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Insan kaynaklarimn etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesi giiniimiiz is diinyasinda
giderek daha biiyiik bir onem kazandig: bilinmektedir. Isletmelerin insan kaynagim
etkin bir sekilde yonetebilmeleri icin performans yonetim sistemlerine yatirim
vapmalart  gerekmektedir.  Performans  yonetim  sistemleri, ¢alisanlarin
performansini objektif bir sekilde degerlendirmeye ve gelistirmeye olanak
tamimaktadir. Bu sistemlerin, isletmelere ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini en iyi
sekilde kullanma firsati sundugu bilinmektedir. Bu kapsamda mantikir bir sekilde
diizenlenmis ve etkili bir performans sisteminin, isletmelerin insan kaynaklarini en
verimli sekilde kullanmasina yardimci oldugu ifade edilebilir. Bu da isletmelerin
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rekabet avantaji elde etmelerine ve siirdiiriilebilir bir basari saglamalarina katkida
bulunmaktadir. Performans degerlendirmesi, bir ¢alisanin iy sézlesmesinin ne
kadar yerine getirildigini ve c¢alisanin bilgi ve yeteneklerinin igletmenin
verimliligine ne kadar katkida bulundugunu belirlemektedir. Bu degerlendirme,
calisanmin terfi veya tenzil edilmesi, ticret artisi, gorev degisimi, egitim veya isten
¢ctkarma gibi gii¢lii ve zayif yonleri hakkinda kararlar vererek isletmenin misyon ve
hedeflerini destekledigini bilinmektedir. Bu c¢alismada ilgili konuda literatiir
taramasi yapilmis ve onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimler: Peformans, performans degelendirme, hatalar

Alan Tanmimu: Isletme, Insan Kaynaklari Yonetimi

MISTAKES MADE DURING THE PERFORMANCE EVALUATION
PROCESS AND PRECAUTIONS TO BE TAKEN

Abstract

It is known that effective and efficient management of human resources has become
increasingly important in today's business world. Businesses need to invest in
performance management systems in order to manage their human resources
effectively. Performance management systems allow you to objectively evaluate and
improve employee performance. It is known that these systems offer businesses the
opportunity to use the skills and abilities of their employees in the best way. In this
context, it can be stated that a logically organized and effective performance system
helps businesses use their human resources in the most efficient way. This
contributes to businesses gaining competitive advantage and achieving sustainable
success. Performance evaluation determines how well an employee's employment
contract is fulfilled and how much the employee's knowledge and abilities
contribute to the efficiency of the business. It is known that this evaluation supports
the mission and goals of the business by making decisions about the employee's
strengths and weaknesses, such as promotion or demotion, wage increase, task
change, training or dismissal. In this study, a literature review was conducted on
the relevant subject and suggestions were made.

Key Words: Performance, performance evaluation, errors
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1.GIRIS

Isletmelerin oncelikli amagclarindan biri, nitelikli insan kaynaklariyla calismay1
saglamaktir. Bu hedef dogrultusunda, insan kaynaklar1 yonetimi modelinde
performans degerlendirmesi onemli bir siire¢ haline geldigi bilinmektedir. Bu
caligmanin amaci, performans degerlendirme siirecinde degerlendiriciler tarafindan
yapilan hatalar1 ve bu hatalarin nedenlerini arastirmak ve c¢oziim Onerileri
sunmaktir.

Performans degerlendirmesi, bir ¢alisanin kendisinden beklenen gorevleri ne
derecede yerine getirdigini belirlemeye yonelik bir siirectir. Bu degerlendirme,
isletmeler icin son derece dnemlidir ¢iinkii dogru bir sekilde yapilmasi, isletmenin
verimliligini artirirken, is devri oranini azaltarak birgok olumlu etki yaratir. Ancak,
yoneticiler veya degerlendiriciler tarafindan yapilan hatalar, isletmenin
verimliliginin azalmasina ve bir dizi soruna yol acabilecegi diisliniilmektedir.

Performans yOnetiminin temel amaci, isletmenin etkinliklerini, yeteneklerini ve
katkilarii siirekli olarak iyilestirmek ve c¢alisanlarin sorumluluk {istlendigi bir
kiltiir olusturmaktir. Bu sekilde, isletmeler belirlenen hedeflere ulasmak igin
calisanlarin performanslarini degerlendirir ve bu calisanlarin uzmanlastiklar
standartlar1 denetler. Standartlarin altinda kaldiklarinda odiilii sakli tutarlar, ancak
standartlarin {izerine c¢iktiklarinda calisanlar1 6dillendirirler. Bu, isletmelerin
calisanlarin performanslarini kontrol etmelerini saglamaktadirlar (Akif, 2011:305).

Performans degerleme ¢alismalar1 her zaman istenen sonucu vermeyebilir. Segilen
yontem ve uygulamaya bagli olarak degerlendirme sorunlari ortaya c¢ikabilir.
Basarili bir degerlendirme yapabilmek i¢in Oncelikle sik¢a karsilasilan hatalari
bilmek ve gerekli 6nlemleri almak 6nemlidir(Erdogan, 1991:217).

Performans degerlemesinde kullanilan yontemlerin ¢ogu, degerleyicilerin tutum,
davranig ve kararlarinda objektif olacaklar1 varsayimima dayandigi bilinmektedir.
Ancak uygulamada, Ozellikle degerleyicilerden kaynakli hatalar nedeniyle
degerlendirme siirecinin etkinligi olumsuz yonde etkilenebiliecegi diisiiniilmektedir
(Simsek, 2010:303-304).

Dogru performans degerlemesi, c¢alisanlarin performansinin ve dolayisiyla

isletmenin genel performansinin iyilestirilmesinde biiylik 6nem tasir. Basar1 6l¢iim
araglarinin her birinin olumlu ve olumsuz ydnleri bulunmakla birlikte, en 6nemli
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unsur degerlendiricilerin ve degerlendirme siirecindeki hatalarin roliidiir (Bulutlar,
2007:165).

2.PERFORMANS DEGERLENDIRMESi

2.1.Performans Kavrami

Ingilizce kokenli performans kavrami en basit sekilde herhangi bir isin ve ya
hizmetin yerine getirme diizenini ifade eder. Bagka bir ifadeyle, belli sartlar altinda
belirlenen amaglara varma derecesine gore yerine getirilen faaliyetleri ifade etmede
kullanilir.

Performans, dnceden belirlenen standartlara uygun davranislarin sergilenmesi ve
beklenen hedeflere ne kadar yaklagildiginin bir 6lgiisii olarak tanimlanabilir (Timur,
1983:15). Performans, bir etkinlik sonucunda elde edilen ¢iktilart nitel veya nicel
olarak ifade eden bir kavramdir. Bu kavram, hizmet sektoriinde etkinlik, iiretimde
verimlilik ve tasarruf gibi alanlarda genel olarak performansi tanimlanmaktadir
(Kubali, 1999:32). Bu baglamda, performans herhangi bir faaliyet sonucunda elde
edilen basariy1 ifade etmektedir. Bir birimin performansini artirmak istendiginde,
bireysel yeteneklerin ayni oranda artirilmasi i¢in zaman ic¢inde bireysel egitim ve
deneyimlerin gelistirilmesi gerek (Akif, 2011:296).

Giliniimiiz isletme yonetiminde, performans genellikle performans degerlendirmesi
baglaminda kullanilmaktadir. Isletme yonetimi, kurumsal ve isle ilgili davranislari
analiz ederek, daha Onceden belirlenmis standartlara dayanarak ¢alisanlarin
bagarisini bu kriterlere gore 6lgmekte ve degerlendirmektedir (Akin, 2001:153).
Isletmenin nereye yoneldigi, yonelen yere nasil ulasacag, ilerlemenin dogru yénde
olup olmadig1 ve kaynaklarin etkin kullanilip kullanilmadigi gibi konular,
performans bilgisi belirlenerek degerlendirilir. Bu bilgiler, isletmenin stratejik
hedeflerine ne kadar yaklasildigini degerlendirmek ve gerektiginde diizeltici
onlemler almak i¢in kullanilmaktadir. Diger bir ifadeyle, isletmenin rekabet giiciinii
artirmak ve uzun vadeli basariyr saglamak i¢in Oonem arz etmektedir (Akin,
2001:153).

Performans, belirli bir isi yapan ¢alisanin, bir grubun veya bir isletmenin, belirlenen
hedeflere ne olgiide ulastigin1 gostermektedir. Diger ifadeyle, isletmenin veya
calisanin faaliyetlerinin etkinligi, verimliligi ve bagar1 diizeyini degerlendirmek i¢in
kullanilmaktadir. Performansin dogru bir sekilde degerlendirilmesi, isletmenin
stratejik hedeflerine ulagsma siirecinde 6nemli bir adim oldugu bilinmektedir. Bu
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degerlendirme, gelisim alanlarini belirlemek ve performans: artirmak i¢in énemli
geribildirim saglamaktadir (Kasnakli, 2002:131). Performans degerleme,
calisanlarin belirlenmis isleri belirli bir zaman cer¢evesinde ne kadar etkin bir
sekilde yerine getirdiklerinin degerlendirilmesidir. Bu siire¢, c¢alisanlarin
performansini  belirlemek, giiglii yonlerini tanimlamak, gelisim alanlarini
belirlemek ve isletme hedeflerine ulagsmak icin gereken eylemleri belirlemek
amactyla kullanilmaktadir. Performans degerlemesi genellikle belirlenmis
kriterlere dayanarak yapilir ve objektif degerlendirmeleri igermektedir. Bu
degerlendirme siireci, isletmelerin personel yonetimi ve performans ydnetimi
stireclerinde onemli bir bilesen oldugu bilinmektedir.

2.2.Performans Degerlendirme

Performans degerleme, Tiirkce literatiirde genellikle "basari degerleme" veya
"isgoren boylandirma" gibi terimlerle anilmaktadir. Bu siireg, basit bir ifadeyle,
calisanlarin  yaptig1 iy veya gorevdeki basarilarin1 degerlendirmek icin
kullanilmaktadir. Baska sozle, performans degerlendirme belirlenmis Kriterlere
dayali olarak yapilmakta ve calisanlarin is performansi hakkinda geri bildirim
saglamaktadir. Bu geri bildirimler, ¢alisanlarin gii¢lii yonlerini belirlemeye, gelisim
alanlarin1 ortaya c¢ikarmaya ve performanslarini artirmaya yardimeci olmaktadir.
Performans degerleme siireci, genellikle belirli periyotlarda tekrarlanir ve
isverenlerin personel yonetimi ve gelisimine katki saglamaktadir (Simsek,
2009:283). Performans degerleme ile, ise devam diizeyinden baslayarak, ¢alisanin
isteki performansim1 ve isle ilgili basarilar1 degerlendirilmektedir. Bu siireg,
yoneticilere calisanlarin performansi hakkinda bilgi saglayarak, yonetim kararlarini
desteklemektedir. Performans degerleme, isverenlerin ve yoneticilerin ¢aliganlarini
degerlendirirken iicret, terfi, ek egitim gereksinimleri, transferler veya isten
cikarma gibi konularda kararlar almalarina yardimci olmaktadir. Bu siireg,
calisanlarin giiglii yonlerini ve gelisim alanlarini belirleyerek, sirketin hedeflerine
ulagsmasina katkida bulunmaktadir (Yalgin, 2002:259).

Performans degerlemesi kavram, is¢ilerin verimliliklerini 6lgmek icin bilimsel
yontemlerin uygulanmasiyla 6zellikle Frederick Taylor'un c¢alismalariyla ortaya
cikmistir. Tiirkiye'de ise bu kavram ilk olarak kamu sektoriinde uygulanmig ve daha
sonra 0zel sektorde yayginlasmistir. Kamu sektoriindeki uygulamalar, daha sonra
ozel sektordeki isletmelerin gelismesiyle birlikte 6zel sektdrde de benimsenmistir.
Bu siire¢, calisanlarin performanslarini degerlendirme ve yonetimde bilimsel bir
yaklagimin benimsenmesi agisindan dnemli bir doniim noktast oldugu ifade edile
bilir (Uyargil, 2012:200-206) .
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Performans degerlendirmesi, yaygin bir uygulama olmasina ragmen, bu siirecin
yararlarina iliskin genel bir fikir birligi bulunmamaktadir. Birgok yonetim uzmant,
performans degerlendirme goriismelerinin, tek bir yOneticinin goriislerine dayali
olmasi nedeniyle, bir¢ok calisanin geri bildirim alirken ydneticileriyle agik ve
diiriist bir diyalog kurmaktan ¢ekindigini savunmaktadir. Bu durum, c¢alisanlarin
gercek performanslarini yansitan degerlendirmeler almak yerine, subjektif veya
onyargili degerlendirmelere maruz kalabilecekleri endisesini dogurmaktadir. Bu
baglamda, performans degerlendirme siire¢lerinin etkinligi ve adil olma diizeyi,
tartismali bir konudur ve daha objektif ve kapsamli yontemlerin gelistirilmesi
gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir(Yalgin,2002:259).

Etkili performans degerlendirmesi i¢in kritik unsurlar sunlardir: diizenli planlanan
araliklarla yilda birka¢ kez gergeklestirilmesi, organizasyonel hedeflerle uyumlu
olmasi, objektif kriterlere dayanmasi ve katilimcilar arasinda etkili iletisimin tesvik
edilmesi gerekliligi. Bu unsurlar, degerlendirme siirecinin dogrulugunu, adil
olusunu ve katilimcilarin karsilikli anlayisini artirmada 6nemli rol oynamaktadir.

Performans degerlendirmesi, calisanlarin is performanslarin1 degerlendirme ve
giiclii ve zayif yonlerini belirleme amaciyla yilda bir veya en fazla iki kez yapilan
bir aktivite olarak tanimlanabilir. Bu degerlendirme, etkili bir insan kaynaklari
yonetiminin énemli bir parcasidir. Calisanlarin basarilarina iligkin alinan kararlar,
organizasyonun diger birimlerini dnemli dlgiide etkiler. Ise alim, terfi-terfi, mesleki
egitim ve gorev tasarimi gibi alanlarda alinan kararlar, performans
degerlendirmesinin etkiledigi temel alanlardir. Bu nedenle, performans
degerlendirmesi siirecinin saglam bir sekilde organize edilmesi ve uygulanmasi,
organizasyonun uzun vadeli basarisi i¢in hayati 6neme sahiptir (Palmer,1948:8).
Performans degerlendirmesi, bir degerlendiricinin, Onceden belirlenmis
standartlarla karsilastirma ve Olgme yontemleri kullanarak, calisanlarin is
performanslarint  degerlendirme  siireci  seklinde tamimlanmaktadir. Bu
degerlendirme sonucunda c¢alisanlara geri bildirim saglanir ve performans
degerlendirme sonuclari ilgili dosyalarda saklanir. Bu siire¢, ¢alisanlarin giiclii
yonlerini tanimlamak, gelisim alanlarini belirlemek ve is verimliligini artirmak i¢in
onem arz etmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin kariyer gelisimini desteklemek ve

organizasyonun hedeflerine katkilarini belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Palmer,
1948:9).
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2.3.Performans Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan, planli ve programli bir sekilde uygulanan
performans ydnetimi son derece 6nem arz etmektedir. Iyi organize edilmis bir
performans yoOnetim sistemi, iist ve alt kademe c¢alisanlar1 arasindaki iletisimi
artirmaktadir. Ayrica, c¢alisanlarin giiglii ve zayif yonlerini belirlemeye ve
gelistirmeye yonelik bir yap1 olusturmaktadir. Bu sistem, ¢alisanlar1 daha yakindan
tanimak ve onlara yetki devretmek gibi O6nemli adimlar1 destekledigi ifade
edilebilir.

Performans yonetimi ayrica geri bildirim mekanizmalar1 araciligiyla degerlendirme
sonuglarinin ¢alisanlara iletilmesini saglar. Bu, calisanlarin performanslarini
anlamalarina ve gelisim alanlarin1 belirlemelerine yardimci olmaktadir. Ayrica,
olumlu geri bildirimlerin tesvik edilmesi ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi,
calisanlarin motivasyonunu artirabilecegi ve is verimliligini destekleyebilecegi
diistiniilmektedir.

Performans yonetimi, dar anlamda, ¢alisanlarin degerlendirilmesi, gelistirilmesi,
odiillendirilmesi, derecelendirilmesi gibi siireglerin altyapisini olusturan insan
kaynaklar1 fonksiyonu olarak ifade edilmektedir. Bu siireg, isletmelerin ¢alisanlarin
performanslarin1  degerlendirerek, onlarin gelisimine katkida bulunmayi,
odiillendirme ve terfi gibi motivasyon saglayici uygulamalari ydnetmeyi ve
caligsanlarin is verimliligini artirmay1 amaglamaktadir.

Genis anlamda ise, performans yonetimi "Hedeflerle Yonetim" anlayisi ile 6zdestir.
Bu anlayis, calisanlarin ise odaklanmasi i¢in belirlenen hedeflerin belirlenmesi, bu
hedeflere ulasma siirecinin yonetilmesi ve performansin bu hedefler dogrultusunda
Ol¢iilmesini icermektedir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin islerine odaklanmasini tesvik
eder, yeteneklerinin gelisimini saglar ve organizasyonun stratejik hedeflerine
ulagmasina yardimei olmaktadir. Bu sekilde, performans yonetimi genis anlamda,
isletmenin basarisin1 artirmak ve calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisimlerini
desteklemek igin bir ara¢ oldugu tanimlanabilir (Bulutlar, 2007:165).

Performans yonetimi, bir isletmenin belirlenen hedeflere ulagmasini saglamak i¢in
isletmenin mevcut ve gelecege dair durumunu degerlendirme, bu bilgileri
karsilagtirma ve performansin siirekli olarak gelisimini destekleyecek yeni
faaliyetleri baslatma ve siirdlirme gibi gorevleri iistlenen bir yonetim siirecidir. Bu
slireg, isletmenin stratejik hedeflerine uygun olarak galisanlarin performansini
degerlendirme, geri bildirim saglama, gelisim planlar1 olusturma ve performansi
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yonlendirme gibi faaliyetleri igermektedir. Performans yonetimi, isletmenin
etkinligini artirmak, ¢alisanlarin motivasyonunu ve bagliligin1 artirmak ve rekabet
avantaji1 elde etmek i¢in kritik Gneme sahiptir. Bu nedenle, isletmelerin performans
yoOnetim siirecini etkili bir sekilde yonetmeleri ve siirekli olarak iyilestirmeleri
gerekmektedir (Ates, 2007:70). Bu yonetim siirecinde, sistem etkinlik, verimlilik
ve ekonomiklik unsurlar1 tizerine kurulur. Etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik
arasinda dogru orantili bir iligki vardir ve bunlardan birindeki artis, digerlerinin de
artmasina dogal olarak performans artis1 anlamina gelir (Ates, 2004:257).

Baska bir tanima gore, performans yonetimi, yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan
birlikte calisilarak orgiitsel basariyr 6nemli dlglide etkileyen bir isletme siirecidir.
Hem bireysel hem de takim basarisini destekleyerek, degisim i¢in bir anahtar olarak
goriilmektedir. Bu tanim, performans yoOnetiminin sadece bir yonetim araci
olmaktan ote, isletmenin basarisin1 artirmak i¢in bir igbirligi ve isbirligi platformu
olarak da islev gordiigiinii vurgular. Yoneticiler ve calisanlar, performans yonetimi
stireciyle birlikte ¢alisarak, isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmak icin birlikte
caba gosterirler. Bu siireg, ¢alisanlarin bireysel olarak basarili olmalarini tesvik
ederken, ayn1 zamanda ekip calismasimi ve isbirligini odiillendirmektedir.
Performans yonetimi ayni zamanda isletmenin degisim ve gelisim siirecinde bir
anahtar rol oynamaktadir. Calisanlarin performanslarinin  diizenli olarak
degerlendirilmesi ve geri bildirim almasi, siirekli iyilestirme ve inovasyon igin bir
temel olusturmaktadir. Bu siireg, isletmenin hedeflerine ulasmak igin gerekli olan
adaptasyon ve degisime olanak saglamaktadir (Bingdl, 2010:376).

Performans yonetimi siirecinde, ¢alisan ile yakin denetgisi arasinda etkilesimsel ve
stirekli bir iletisim kurulmaktadir. Bu iletisim, ¢alisanin performansini olusturmak,
giiclendirmek ve gelistirmek amaciyla belirlenen temel is fonksiyonlarini
icermektedir. Bu siirecte, calisan ile denet¢i arasinda nasil calisacaklarina dair
beklentilerin ve isbirligi yontemlerinin netlestirilmesi, is performansinin nasil
Ol¢iileceginin belirlenmesi, performans engellerinin tanimlanmasi ve bu engellerin
iyilestirilmesine yonelik agik beklentilerin ve karsilikli anlayisin olusmasina
odaklanilir (Calik, 2003:12).

3. PERFORMANS DEGERLEMESINDEN ORTAYA CIKAN BASLICA
HATALAR

Calisan degerlemesinde ortaya c¢ikan hatalar sistemden kaynaklanan,
degerleyiciden kaynaklanan hatalar ve degerlendirilenden kaynaklanan hatalar
olmak iizere 1ii¢ grupta incelenmektedir. Performans degerlemesinde
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karsilasabilecek potansiyel sorunlar arasinda, degerlemeye olan tepkilerin yani sira
sistem tasarimi ve isletim sorunlar1 ile degerlendirilen kisiden kaynaklanan ve
degerleyiciden kaynaklanabilecek sorunlar bulunmaktadir (Akgemci, 2013:491).

3.1.Sistemden kaynaklanan hatalar ;

Degerleme Olciitlerinin yeterli diizeyde olmamasi veya uygulamalar uzun bir siire
boyunca gergeklestirilmediginde, bu durum uygulayicilar tarafindan tepkiyle
karsilanabilmektedir. Bu durumda, sistemin degistirilmesi ve bagka bir sistemin
uygulanmasi gerekebilmektedir. Performans degerlemesinde basar1 dlgiitlerinin
belirlenmesi Onemli bir problem alanidir. Bu baglamda, calisanin yaptigi
faaliyetlerin is tanimlar1 ve is gerekliliklerinden yararlanilarak belirlenmesi, yapilan
faaliyetlerin Olciilebilir hale getirilmesi, degerlendirilen faktoriin diger faktorlerden
farkli olmasi, degerlendirilen niteliklerin yapilan isle ilgili olmasi, ve OSlgiitlerin
gecerli ve glivenilir olmasi gerekmektedir (Yiiksel, 2007:185-186).

3.2. Degerlenenden kaynaklanan hatalar

Degerlenen tarafindan kaynaklanan hatalarin en 6nemlisi, ¢alisanlarin degerleme
sirecini yeterince anlamamalaridir. Degerleme sisteminin basarili olabilmesi igin,
degerlendirilenin sistemi anlamast ve sistemin adil olduguna inanmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, sistem tasariminda calisanlarin goriislerinin alinmasi
ve isgorenlerden kendi kendilerini degerlemelerinin istenmesi etkili bir yaklagim
olabilecegi diisiiniilmektedir.

3.3.Degerleyiciden Kaynaklanan hatalar

Degerleyici amirler arasindaki kisilik farkliliklari, algilama farkliliklart ve
faktorlere verilen Onemdeki g¢esitlilik, Olciitlerin iyi sec¢ilmesine ragmen
degerleyicilerin olgiitleri etkili bir sekilde kullanamamasina neden olabilir. Ancak,
etkin bir degerleme yapilabilmesi i¢in degerleyicinin niteligi, kullanilan
Olgeklerden daha 6nemlidir. Degerleyicinin egitilmesi ve iyi bir degerleme sistemi,
birlikte uygulandiklarinda, etkin bir basar1 degerlemesi elde edilebilir. Bu sekilde,
degerleyicinin bilgi, deneyim ve becerilerinin artirilmasiyla birlikte, dogru
Olciitlerin  secilmesi ve uygulanmasi, degerlendirme siirecinin kalitesini
artirabilecegi ve dogru sonuglarin elde edilmesine yardimci olabilecegi
diistiniilmektedir (Yiksel, 2007:185-186).
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4. DEGERLEYICIDEN KAYNAKLANAN HATALAR VE ALINACAK

ONLEMLER

Uygulamada degerleyiciden kaynaklanan bir¢ok hata bulunmaktadir, ve bu
hatalarin bir kismi, degerleme sisteminin Ozelliklerini yeterince anlamama ve
sistemin gereklilikleri konusunda yeterli bilgiye sahip olmama durumundan
kaynaklanmaktadir. (Uyargil, 2014:58).

Performans degerleme siirecinde degerlendiriciler tarafindan yapilan ve literatiirde
cesitli isimlerle ifade edilen hatalar arasinda tam nesnel olmamama, hale etkisi,
miisamaha-katilik, tek yonlii 6l¢iim, ortalama egilimi, kisisel onyargilar, kontrast
hatalar1, isler arasindaki bagimliligin dikkate alinmamasi, yakinlik hatas1 ve
benzerlik hatasi gibi teknik hatalar bulunmaktadir.

4.1.Tam Nesnel Olmama:

Geleneksel degerlendirme yoOntemlerinin potansiyel bir eksik yonii, nesnellik
eksikligine sahip olmasidir. Birgok durumda, basariyla dolayli olarak
iliskilendirilen tutum, baglhlik ve kisilik gibi yaygin olarak kullanilan faktorlerin
nesnel olarak 6l¢iilmesi oldukg¢a zordur.

4.2 Hale Etkisi-Hatas1 (Baskin Ozellik-Halo Error)

Bu hata yontemi, degerleyici tarafindan degerlendirilen personelin performansini,
belirli 6zelliklerine dayanarak genellemeye egilim gosteren bir egilimi ifade eder.
Baska bir deyisle, degerleyici, degerlendirdigi kisinin belirli bir alanda basarili veya
basarisiz olduguna inandiginda, bu algi diger performans alanlarimi etkileyerek
kisinin tiim performansini olumlu veya olumsuz bir sekilde etkileyebilecegi
diistiniilmektedir.

Performans degerleme siirecinde hale etkisi, bir ¢calisanin belirli bir alanda basarili
oldugu algisiin, diger alanlarda da benzer basarilari oldugu seklinde yanlis bir
genelleme yapilmasini ifade eder. Ornegin, bir calisan belirli bir projede basarilt
olduysa, bu basariya dayanarak diger alanlarda da basarili oldugu varsayilir. Bu
durumda, hale etkisi olusmus olur. Ote yandan, boynuz etkisi tam tersidir. Burada,
bir ¢alisanin belirli bir alanda basarisiz oldugu algisi, diger alanlarda da basarisiz
oldugu seklinde genelleme yapilmasini ifade eder. Yani, bir alanda basarisiz olan
bir ¢alisanin tiim performansi negatif yonde etkilenebilir. Bu etkilerin farkinda
olmak, objektif bir performans degerleme siireci i¢in onemlidir, ¢linkii bireylerin
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performansini adil ve dengeli bir sekilde degerlendirmeyi saglar (Can vd.,
2001:230).

4.3.Tolerans(Miisamaha)-Katihk

Tolerans kavrami, bazi kaynaklarda miisamaha, degerleme enflasyonu veya fazla
hosgorii olarak ifade edilmektedir. Bu, bir yoneticinin c¢alisaninin  gercek
performansini oldugundan daha yiiksek bir sekilde degerlendirmesini ifade eder.
Degerlendiriciler bazen, calisanlarin1 suclamak icin bir neden olmadiginm
diistindiikleri i¢in onlar1 belirli 6lgiitlerde oldugundan daha yiiksek bir seviyede
degerlendirebilirler. Ya da ¢aligsanlari tesvik etmek amaciyla, onlarin performansini
istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirirler. Ancak tolerans, is performansindaki
gergekleri goz ardi eder ve gelisim i¢in dogru geribildirim saglamanin dnemini
unutabilir. Bu durumda, c¢alisanlarin gercek performanslarini belirleme ve gelisim
firsatlarin1  degerlendirme konusunda eksik kalabilecegi diisiiniilmektedir.
Toleransin asir1 kullanimi, uzun vadede is performansini ve is ortamini olumsuz
etkileyebilir. Bu nedenle, objektif ve adil bir performans degerlendirme siireci, is
verimliligi ve c¢alisan memnuniyeti agisindan Onem arz etmektedir
(Palmer,1948:18).

Katilik, toleransin tersi olarak bilinmektedir ve literatiirde asir1 sertlik hatasi veya
hosgorii eksikligi olarak da ifade edilmektedir. Bu durumda, degerleyici ¢alisanin
gergek performansini oldugundan daha diisikk bir seviyede degerlendirme
egilimindedir. Baska bir deyisle, c¢alisanin hak ettiginden daha diisiik bir
degerlendirme yapma egilimindedir. Bu tiir bir hata, c¢alisanlarin performansini
kiiglimser, onlarin hatalarina, zayifliklarina ve eksik yonlerine odaklanir.
Degerlendirme bu sekilde kullanildiginda, tiretkenligi azaltabilir, ¢calisanlar1 kiigiik
diisiirebilir ve gelisme istegini kirabilir. Bu nedenle, degerlendiricilerin objektif,
adil ve dengeyi saglayan bir yaklasimla performansi degerlendirmesi énemlidir
(Palmer,1948:18).

Tolerans, performans degerlendirme siirecinde hos olmayan yonlerin dikkate
alinmamasina ve olumlu yanlarin vurgulanmasina yol acar. Katilik ise, tam tersi
olarak, hosa gitmeyen yonlerin 6ne ¢gikmasina ve olumsuz degerlendirmelere neden
olur. Bu tilir hatalarin giderilmesi i¢in, performans degerleme amaglarinin ve
kriterlerinin personel ile acik bir sekilde paylasilmasi Onemlidir. Bu, hem
calisanlarin beklentilerini anlamalarini saglar hem de degerlendirme siirecinin
seffafligini artirarak adil bir degerlendirme ortami olusturur (Can vd, 2001:173).
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4.4.Tek Yonlii Olciim Hatasi (Bias)

Tek yonlii degerlendirme hatasi, degerlendiricinin birden fazla performans 6zelligi
olmasina ragmen sadece bir 6zellik veya standart lizerinden degerlendirme yapmasi
durumunu ifade etmektedir. Ornegin, bir degerlendirici sadece is ile ilgili
performans Olgiitlerine odaklanirken, diger o©Onemli wunsurlari goéz ardi
edebilmektedir. Bu durumda, calisanlar da sadece vurgulanan 6zellik veya standart
iizerinden davraniglarin1 sekillendirebilmektedirler. Bu hata, degerlendirme
stirecinin eksik veya dengesiz olmasina neden olabilmekte ve ¢alisanlarin gercek
performanslarim1i  tam olarak yansitmamaktadir. Bu nedenle, performans
degerlendirme siirecinde ¢oklu Olgiitlerin kullanilmas1 ve degerlendiricilerin
dengeli bir sekilde tiim 6nemli unsurlar1 géz Oniinde bulundurmalar1 6nem arz
etmektedir. Bu, adil ve kapsamli bir degerlendirme saglayarak calisanlarin
gelisimine katkida bulunabilmektedir.

Degerleyicinin tiim degerlendirmeyi yalnizca bir 06zellie dayandirmasi
durumunda, isin basarist i¢in gereken tiim gorevlerin yerine getirilmesi onemli
olmasina ragmen, degerleyici sadece en goze ¢arpan goreve odaklanarak tek bir
Olciit kullanabilmektedir. Bu tiir bir performans degerlendirmesi, calisanlarin
islerinin tek 6nemli kisminin bu gérev oldugunu algilamalarina neden olabilirken,
diger isle ilgili unsurlar 6nemlerini kaybedebilir. Sonug olarak, tercih edilen 6lgiit
ile diger unsurlar arasindaki iliski belirsizlesmektedir (Palmer, 1948:17).

4.5.0rtalama Egilimi

Performans degerlemede sikca karsilagilan hatalardan biri, tiim ¢alisanlar1 "vasat"
olarak degerleme egilimidir. Bu durumda, dogru bir degerleme yapilmamais olur; ne
yiiksek bir degerlendirme verilmis, ne de diisiik bir degerlendirme yapilmistir. Bu
tir bir degerlendirme, isletmeye veya calisanlara herhangi bir fayda saglamaz.
Calisanlar, performanslar1 hakkinda gergekc¢i bir geribildirim alamadiklar: igin,
gelisimlerine temel olacak bilgilerden yoksun kalabilirler. Isletme, hangi ¢alisanin
terfi ettirilecegini, hangi ¢alisanin rotasyona ihtiyaci oldugunu veya hangi ¢alisanin
egitime ihtiyaci oldugunu belirlemede zorluk yasayabilecegi diisliniilmektedir. Bu
nedenle, her calisanin performansini objektif bir sekilde degerlendirmek ve bu
degerlendirmeleri kullanarak isletme ve ¢alisanlarin gelisimini desteklemek 6nem
arz etmektedir.

Bazi1 degerleyiciler, 1’den 8’e kadar olan bir sirada orta noktayi tercih ederek orta
degerleme egilimi gosterebilmektedirler. Ancak, bu tiir degerlemeler, terfi, iicret
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artigl, egitim gibi insan kaynaklariyla ilgili kararlarda kullanilmaz ve performans
yonetimi acisindan yararli olmadigr bilinmektedir. Bu yaklasim, gergek
performanst yansitmak yerine, degerleyicilerin kolaylikla orta noktaya yonelme
egilimini yansitmaktadir (Bulutlaar, 2007:173).

Ortalama egilimi literatiirde "merkezi egilim" veya "orta yol" olarak da ifade
edilmektedir. Degerleyici, bu yaklasimi benimseyerek higbir calisan1 yiiksek
diizeyde basarili veya basarisiz olarak degerlendirmez. Bunun yerine, genellikle
orta seviyede bir degerlendirme yapilmaktadir. Ancak, bu durumda gercek bir
performans degerlemesi yapilmamis olabilir c¢ilinkii degerlendirme siireci,
calisanlarin gergek yeteneklerini ve basarilarini yansitmayabilir. Bu yaklasim,
isletme kararlarini desteklemek ve calisanlarin gelisimine katkida bulunmak icin
yetersiz olabilmektedir (Can vd., 2001:173).

4.6.Kisisel Onyargilar

Bazi bireyler, performans degerlendirme sistemine ¢esitli konulardaki 6nyargilarini
yansitabilmektedirler. Bu 6nyargilar, degerlendirici ile degerlendirilen arasindaki
iliskiden kaynaklanan cinsiyet, dil, din, koken, kiiltir gibi konular1
icerebilmektedir. Bu tiir kisisel onyargilar, performans degerlendirme siirecinde
belirgin hale gelebilir ve objektif bir degerlendirme siirecini engelleyebilir. Bu
nedenle, degerlendiricilerin bu tiir onyargilardan kag¢inmasi ve degerlendirme
stirecini  tarafsiz ve adil bir sekilde yoOnetmesi Onem arz etmektedir
(Uyargil,2000:226).

Ornegin degerleyicinin kadin ¢alisanlarin ev ve ¢ocuklarla daha ¢ok ilgilenecegi
Onyargistyla, ayni diizeydeki erkek calisanlardan daha diisiik bir performans
degerlendirmesi yapma egilimi olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu tiir donyargilar,
cinsiyet temelli stereotiplere dayanmakta ve kadinlarin is yasamindaki
performanslarin1 haksiz sekilde etkileyebilmektedir.

Etkili bir degerlendirme siireci igin kisisel Onyargilarin dikkate alinmamasi
gereklidir. Degerlendirici, ¢alisanin kisiligi veya ozellikleri yerine performansina
odaklanmalidir. Bu sebeple, degerlendiricilerin egitilmesi 6ne ¢ikmaktadir. Egitim
stireci, degerlendiricilerin tarafsizlik, adil degerlendirme becerileri, objektif geri
bildirim saglama ve kisisel onyargilar1 fark etme konusunda bilinglenmelerine
yardimci olabilir.
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4.7.1sler arasindaki bagimhligin dikkate alinmamasi

Isboliimii ve uzmanlasmanin artmastyla birlikte, isler arasindaki bagimlilik oran1 da
artmistir. Bu durumda, isler arasindaki bagimliligin géz ardi edilmesi halinde,
kendisinden Onceki personelin performansinin diisiik olmasi durumunda verimliligi
azalan bir personel basarisiz olarak degerlendirilebilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica,
isteki verimliligi yiiksek olsa bile, kendisinden o©nceki ¢alisanin olaganiistii
basarisin1 yakalayamayan bir personel, basarisizlik olarak nitelendirilebilecektir.
Bu durum, bireylerin gergek performanslarinin yanlis sekilde degerlendirilmesine
yol agabilmektedir. Bu tiir hatalar, basar1 degerlemesinin yeterince kapsamli
olmamasindan kaynaklandigi bilinmektedir. Bu nedenle, isler arasindaki bagimlilik
diizeyi dikkate alinarak daha kapsamli bir performans degerlemesi yapilmasi 6nem
arz etmektedir (Can, 2009:228).

4.8.Yakinhk hatasi

Yakinlik hatasi, degerleyicinin ¢alisanin yakin zamandaki basarisin1 dikkate alarak
degerlendirme yapmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, uzun bir siire
yiksek performans gosteren bir calisanin, son zamanlarda diisilk performans
sergilemesi durumunda, degerleyici tarafindan gegmisteki yiiksek basarisinin
hatirlanmamasi ve diisiik degerlendirilme riski bulunmaktadir (Bulutlar, 2007:173).

4.9. Gos Egrisi:

Gos egrisi, isgorenlerle ilgili yapilan degerlemelerin denetiminde kullanilan bir
yontem olarak ifade edilmektedir. Bu yontemde, bes derece bulunmakta olup,
bunlarin degerlendirilmesinde puanlar yerine yiizdeler kullanilir. Ornegin, 1.
derecede yer alan calisan, isin gereksinimlerini yerine getirme acisindan geride
kalan kisidir. III. derecede yer alan ¢alisan, sorumlu oldugu islerde bilgi, yetenek
ve kisiligiyle oldukca basarihidir. V. derecede yer alan personel ise, isin
gereksinimlerinin olduk¢a istiinde bilgi, yetenek ve beceriye sahip bir calisan
olarak degerlendirilmektedir (Simsek, 2010:303-304) .

4.10.Benzerlik hatasi (similar-to-me effect)

Degerleyicilerin kendilerine benzeyenleri daha yiiksek degerlendirmesi olarak
tanimlanabilir. Ornegin, bir degerleyici, kendisi gibi ayni iiniversiteden mezun olan
bir calisanin daha yiiksek basar1 elde edecegine inanabilir. Bu tiir dnyargilar,
degerlendirme siirecinde tarafsizlig1 ve adil degerlendirmeyi etkileyebilmektedir.
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4.11.Pozisyondan Etkilenme

Genellikle degerlendirmeyi yapan yoneticiler, degerlendirdikleri bireyin yer aldigi
pozisyonun etkisi altinda kalarak yiiksek puan verme egilimine girebilirler. Bu
durumun tersi de gecerli olabilmektedir; daha diisiik seviyedeki bir ¢aligan diisiik
performans diizeyinde degerlendirilebilir. Degerlendirme siirecinde genellikle, tim
personeli bir araya getirerek genel kriterler veya birka¢ kriter {izerinden
degerlendirme yapilir; bu da yoneticilerin 6nemsedigi kisileri listenin ({ist
siirlarina, 6nemsemedigi kisileri ise listenin alt sinirlarina yerlestirmelerine neden
olabilmektedir. Bu tiir hatalarin Onlenmesi i¢in, ayrintili is tamimlarindan
yararlanmak ve her calisan1 kendi gorev ve sorumluluklar1 ¢ercevesinde, farkl
gorevlerdeki kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek Onem arz etmektedir
(Tunger, 2011: 274-278).

4.12.Belirsiz performans Kkriterleri

Performans degerlendirme siirecinde yapilabilecek en 6nemli hatalardan biri,
performans kriterlerinin tespitiyle ilgilidir. Yanlis kriterlerin belirlenmesi veya
belirlenen kriterlerin agik ve anlagilir olmamasi durumunda, yapilan degerlendirme
anlaml1 olmayabilir. Ornegin, "yaraticilik" bir kriter olarak ele alindiginda, "yiiksek
yaraticilik" veya "diisiik yaraticilik" terimleri farkli degerlendiriciler tarafindan
farkl1 sekillerde yorumlanabilir ve degerlendirme stireci saglikli bir sekilde
gergeklestirilemez. Bu durumda, her 0Ozelligi tanimlayan agiklamalarin
degerlendirme formuna eklenmesi faydali olabilir. Bu sayede, degerlendiricilerin
kriterleri daha net anlamasi ve degerlendirme siirecinin daha tutarli ve objektif
olmasi saglanabilecegi diisiiniilmektedir (Bulutlar, 2007:172).

4.13.Kontrast Hatalar

Degerlendiriciler, ¢alisanlari belirli bir tarafsiz ve standart performans kriteri yerine
diger calisanlarla kiyaslayarak degerlendirdiklerinde bu, bir hata olarak ortaya
¢ikmaktadir. Ornegin, degerlendirilen ilk iki galisanin performans oldukga zayif
ise ve li¢ilincii kisi ortalama bir performans sergiliyorsa, bu durumda {i¢iincii kisi,
digerlerine gore goreceli olarak ¢ok iyi bir performans sergiliyormus gibi
algilanabilecegi bilinmektedir. Ancak, ayni kisinin orta diizeyde performans
gosterdigi durumda, yiliksek performans gosteren diger iki kisiden sonra

degerlendirilirse, performansinin diisiik oldugu sonucuna varilacaktir (Bulutlar,
2007:172) .
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4.14.Baskin ozellik

Degerlendiriciler, degerlendirdikleri bireylerin baskin 6zelliklerini dikkate alarak
degerlendirme yapabilmektedirler. Bu sorunu asmak i¢in ise degerlendirmenin
coklu degiskenlere dayandirilmasi gerekmektedir (Akif, 2011:325). Hem
performans degerleme sistemi hem de kisisel hatalarin 6nlenmesi i¢in izlenebilecek
bazi temel stratejiler agagidaki gibi ifade edilebilir (Akgemci, 2008:494-495).

- Her performans kriteri veya degerlendirilen her boyut, yalnizca tek bir
aktiviteyi icermelidir.

-Her performans kriteri veya degerlendirilen her boyut ayr1 ayn
degerlendirilmeli ve bu degerlendirmeler dogrultusunda genel bir degerlendirme
yapilmalidir.

- Degerlendiriciler, ¢alisanlarin is yapis sirasindaki performanslarini diizenli
olarak gozlemleyebilirler

- Degerlendirme skalalarinda farkli algilamalara yol agmamasi igin,
’ortalama’’ gibi ifadeler yer almamalidir

- Degerlendiricilerin, ¢ok sayida calisani ayni anda degerlendirmemesine
dikkat edilmeli ve degerlendirmelerin belirli bir zaman dilimine yayilmasi
saglanmalidir.

- Degerlendiriciler, yukarida siralanan degerlendirme hatalar1 konusunda
bilin¢lendirilmelidir.

4.15.Performansa gore iicret

Vroom'un umut teorisine dayanan performansa gore iicretlendirme modeli,
bireylerin yiiksek performans sergilediklerinde daha fazla iicret alacaklarini
ummalarina dayanir. Bu umut, bireyleri daha yiiksek bir basari i¢in ¢aba
gostermeye tesvik etmektedir (Perry, 2003: 144).

4.16.Belirli puanlara yonelme

Degerleme siirecinde degerleyicinin psikolojik durumu, kisisel deger yargilari,
prensipleri ve diger faktorler 6nemli bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir.
Degerleyicinin 6nyargilari, dnceki deneyimleri ve duygusal durumu, degerlendirme
stirecinde objektif olmayi etkileyebilmektedir. Bu nedenle, degerlendirme siirecinin
adil ve gilivenilir olmas1 i¢in degerleyicilerin bu tiir etkilerin farkinda olmalari ve
bunlar1 azaltmak icin ¢aba gostermeleri 6nem arz etmektedir. Egitim, 6nyargilari
azaltma stratejileri ve degerlendirme siirecinin seffafligi gibi onlemler, bu tiir
etkilerin minimize edilmesine yardimci olabilecegi diistinlilmektedir. Basari
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degerlendirmesi sirasinda belirli puanlara yonelmenin pek c¢ok nedeni
bulunmaktadir. Bu nedenler, yiiksek puanlara yonelme ve diisiik puanlara yonelme
olmak iizere iki temel kategoride incelenmektedir (Tuncer, 2011:275).

Degerleyicilerin Yiiksek Puanlara Yonelme Nedenleri

» Calisanlar tarafindan sevilme arzusu

» Degerlendirme goriislerinde calisanlarla isbirligi yapmak ve isgorenin
diismanca duygulara kapilmasini 6nlemek

» Diger degerlendiricilerin daha yiiksek puan vereceklerini diisiinerek, kendi
calisanlarinin ikramiye ve terfi gibi avantajlardan daha fazla yararlanacaklari
endisesi

» Calisanlar1 yiiksek puanlarla motive etmek ve yetenek, verimliliklerini
gelistirmelerine yardimci olma arzusu.

» Kendi ¢alisanlariin diger birim ¢alisanlarindan daha iyi oldugunu ve daha iyi
bir yonertici oldugunu hissetme arzusu

» Hoslanmadig1 bir ¢alisani terfi ettirerek yeni bir birime atanmasini saglama
cabasi

Degerleyicilerin Diisiik Puanlara Yonelme Nedenleri

» Basarili olarak degerlendirilen personelin daha sonraki kariyerlerine iliskin
endise

» Degerlendiricinin kendisini mitkemmel olarak gdsterme gabasi

» Sirket standartlarinin asir1 derecede yiiksek olmasi.

5. SONUC VE ONERILER

Performans degerlemesinin, isletmeler i¢cin her zaman kritik bir faktér oldugu
bilinmektedir. Degisen c¢evre kosullariyla birlikte, entelektiiel sermayeye verilen
onemin artmasi, performans yonetiminin de dnemini artirmistir. Dogru bir sekilde
degerlendirilen performans sistemi, calisanlarin verimliligini ve motivasyonunu
artirirken, tcretlerinin belirlenmesini kolaylastirmakta ve alinacak kararlar, amag
belirleme ve performans planlamasi i¢in bir zemin olusturmaktadir.

Performans yonetimi, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda daha fazla iletisim kurma,

calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini belirleme ve bunlarin iyilestirilmesine
yardimc1 olma potansiyeline sahiptir. Bireylerin performansini ve bunun sonucunda
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sirketin performansini iyilestirmek i¢in dogru bir performans degerlendirme sistemi
olusturmak ¢ok 6nem arz etmektedir (Bulutlar, 2007:163-164).

Kesinlikle dogru ve her kurulus i¢cin miikemmel olan bir performans yonetiminden
soz edilemez. Ancak, bu sistem kurulurken unutulmamasi gereken onemli bir
husus, insan sermayesinin degeridir (Bulutlar, 2007:181).

Isletmede etkin bir degerleme siireci icin her bir calisanin yaptig1 faaliyetlerin
degerlendirilmesi ve dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu amacla, dogru denetim
mekanizmalarinin kurulmasi ve ¢alisanlar i¢in seffaf geri bildirimlerin saglanmasi
onem arz etmektedir. Degerlendirme, sadece aylik, donemlik veya yillik
odiillendirme ile sinirli kalmamali, ayn1 zamanda c¢alisanlarin kariyer gelisimine de
katki saglamalidir. Dogru bir degerlendirme siireci, c¢alisanlarin islerini dogru
yapmalarini tesvik edecek ve bu da isletme verimliligini artiracaktir.

YAZARLARIN BEYANI
Katki Oram Beyani: Yazarlar ¢alismaya ortak katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyani: Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan
destek alinmamustir.

Catisma Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar ¢atismasi s6z konusu
degildir.
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