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OZET

Performans kavrami, 6zel sektérde verimlilik arayisiyla
ortaya ¢ikmis, zamanla kamu yonetiminde de
benimsenmistir. Bir érgiitiin hedeflerine ulasma g¢abasini
ifade eden performans, bireysel, takim ve kurumsal
boyutlarda incelenir. Temel wunsurlar1 tutumluluk
(economy),  verimlilik  (efficiency) ve  etkililik
(effectiveness) olup, son doénemlerde kalite de bu
unsurlara eklenmistir. Performans degerlendirme ise
calisanlarin  hedeflere ulasma diizeyini, giigcli ve
gelistirilmesi gereken yonlerini belirleyerek orgiitsel
ilerlemeye katkida bulunan kritik bir siirectir. Ancak
performans degerlendirme siirecleri, c¢esitli hatalar
barindirabilir. Degerlendiricilerin 6nyargilar1 ve Kkisisel
tercihleri, sonuglar etkileyerek objektifligi zedeler ve
catismalara yol acabilir. Bu nedenle ©Onyargilardan
arinmak icin egitim sarttir. Bir diger hata, davranislarin
nedenlerini goz ardi edip Kkisisel niteliklere atfetme egilimi
olan atif hatasidir. Yoneticiler, calisanin basarisini dis
faktorlere baglayarak adaletsiz degerlendirmelere ve
motivasyon disiikliigline neden olabilir. “Statiiko yanlilig1”
ise onceki degerlendirmelerin gelecekteki performansi
onyargih etkilemesidir. Ornegin; daha dnce iyi not alan bir
calisanin ayni c¢abayi gostermese bile benzer tepkiler
beklemesidir. Ayrica ¢alisanin isinin ¢esitli goérevlerden
olusmasi nedeniyle degerlendirmenin standart olmamasi
ve kriterlerin dilizenli godzden gecirilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Son olarak, degerlendiricilerin sevilme
arzusu veya miikemmeliyetcilik gibi nedenlerle ¢alisanlara
gercek performanslarindan farkli, asir1 yliksek veya diisiik
puanlar verme egilimi, motivasyonu olumsuz etkiler ve
organizasyonel sorunlara yol agar. Bu hatalar1 gidermek

icin  yapilandirilmis, kanita dayali degerlendirme
yontemleri ve siirekli egitim gereklidir.
Anahtar Kelimeler: Performans, Performans

Degerlendirme, Performans Degerlendirme Hatalar1.

ABSTRACT

The concept of performance emerged in the private sector
in the pursuit of efficiency and has since been adopted in
public administration. Performance, which refers to an
organisation’s effort to achieve its goals, is examined in
individual, team and institutional dimensions. Its basic
elements are economy, efficiency and effectiveness, and
recently quality has been added to these elements.
Performance appraisal is a critical process that contributes
to organisational progress by determining the level of
achievement of goals, strengths and aspects that need to
be developed. However, performance appraisal processes
may contain various errors. Prejudices and personal
preferences of the evaluators may affect the results,
undermine objectivity and lead to conflicts. Therefore,
training is essential to eliminate biases. Another error is
the attribution error, which is the tendency to ignore the
causes of behaviour and attribute it to personal qualities.
By attributing an employee’s success to external factors,
managers can lead to unfair evaluations and demotivation.
“Status quo bias” previous
influencing future performance in a biased manner. For
example, an employee who has previously received good
marks may expect similar responses even if they do not
put in the same effort. It is also emphasised that
evaluations should not be standardised due to the diverse
nature of an employee’s work, and that criteria should be
reviewed regularly. Finally, evaluators’ tendency to give
employees scores that are excessively high or low,
differing from their actual performance, due to reasons
such as the desire to be liked or perfectionism, negatively
affects motivation and leads to organisational problems.
To eliminate these errors, structured, evidence-based
evaluation methods and continuous training are required.

refers to evaluations
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Performance Evaluation Errors.
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1. GIRIS

Performans degerlendirme stirecleri, isletmelerin en degerli varlifi olan ¢alisanlarin
yeteneklerini ve katkilarin1 anlamak, gelisim alanlarini belirlemek ve Kkariyer yollarini
sekillendirmek icin hayati bir aractir. Fakat bu siire¢ler dogru yonetilmediginde, calisanlarin
motivasyonunu disiirmekle kalmaz, ayni zamanda onlarin potansiyel gelisimini de ciddi sekilde
engeller. Ozellikle Tiirkiye gibi dinamik bir is piyasasinda, geleneksel yaklasimlarin dtesine
gecemeyen, 0znel ve hatali performans degerlendirme uygulamalari, hem bireysel hem de
kurumsal hedeflere ulasmay1 zorlagtirmaktadir. Bu durum, nitelikli is giiciiniin kaybedilmesine,
kurumsal hafizanin zayiflamasina ve inovasyonun oniinde biiyiik bir engel teskil etmesine neden
olabilir (Erbasi ve Akdeniz, 2021, s. 244-252).

Bu baglamda, Tiirkiye’deki is hayatinda siklikla karsilasilan performans degerlendirme
hatalarini derinlemesine incelemek biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Calisanlarin gelisimini sekteye
ugratan bu  hatalar; yoneticilerin  egitim  eksikliginden kaynaklanan siibjektif
degerlendirmelerden, objektif kriterlerin yokluguna, geri bildirim kdltiiriiniin yetersizliginden,
“halo etkisi” veya “boynuz etkisi” gibi bilissel 6nyargilara kadar genis bir yelpazede yer alr.
Ornegin; halo etkisi, bir ¢alisanin tek bir olumlu 6zelligine odaklanarak, diger tiim performans
gostergelerinin de yiiksek oldugu varsayimini yaratirken; boynuz etkisi, tam tersi bir etkiyle, tek
bir olumsuz 6zelligin tiim degerlendirmeyi golgelemesine neden olur. Bu tiir hatalar, adil ve
seffaf bir degerlendirme ortaminin olusmasini engellerken, calisanlar arasinda giivensizlik ve
memnuniyetsizlik yaratir (Dogan, 2019, s. 48-49).

Degerlendiricinin kisisel tutumlari, yakinhk veya antipati gibi duygusal faktorler de
degerlendirmenin tarafsizhigini bozabilir. “Yumusaklik etkisi” ise degerlendiricinin kendisine
benzeyen kisilere daha olumlu puanlar verme egiliminden kaynaklanir. Dahasi, performans
degerlendirme siirecinde “siralama hatas’” ve “pozisyon etkisi” gibi hatalar da ortaya
cikabilmektedir. Siralama hatasi, ardisik degerlendirmelerde Kkisilerin  birbirleriyle
karistirilmasina yol agarken, pozisyon etkisi, calisanin gergcek performansindan ziyade
hiyerarsik konumu nedeniyle farkl degerlendirilmesine sebep olur. Degerlendirme kriterlerinin
eksik veya yetersiz olmasi ve puanlama yanliliklari (asir1 yiiksek veya diistik puan verme egilimi)
da sistemin etkinligini azaltan 6nemli sorunlardandir (Boztemir, 2011, s. 40-51).

Bu makalede, Tiirkiye’deki kurumlarda c¢alisanlarin potansiyellerini tam olarak ortaya
koymalarini engelleyen ve kisisel gelisim siireclerini olumsuz etkileyen bu kritik performans
degerlendirme hatalarimm detayli bir sekilde ele alinacaktir. Tiirkiye'deki performans
degerlendirme siireclerinde karsilasilan bu ve benzeri hatalar1 derinlemesine inceleyerek, teorik
cercevede tanimlanmis bu 6nyargilar1 analiz etmek amaglanmaktadir. Boylece elde edilecek
bulgular ile hem yoneticilere hem de insan kaynaklar calisanlarina daha adil, objektif, seffaf,
gelisim odakli ve etkin bir performans yonetim sistemi olusturmalari i¢in 6nemli ¢ikarimlar
sunulacaktir. Bu calisma, performans degerlendirme uygulamalarinin iyilestirilmesi ve insan
kaynaklar1 yonetiminde daha saglikli kararlar alinabilmesi adina kritik bir rehber niteligi
tasiyacaktir.

2. PERFORMANS KAVRAMININ GELISiMi VE UNSURLARI

Performans kavrami, kokenlerini ilk olarak ABD’deki 6zel sektor firmalarinin verimlilik artist
arayisinda bulmustur. Zamanla hem merkezi hem de yerel yonetim birimlerince benimsenerek
gelistirilmistir (Acar, 2009, s. 3). Bu ¢ok yonlii kavram, finansal performans ya da politika
etkinligi gibi alanlarda ele alinabilir. Yoneticiler is siireclerinin performansina odaklanirken,
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miisteriler genellikle iiriin ve hizmet kalitesi lizerinden performans degerlendirmesi yaparlar.
Ancak genel anlamda, bir 6rgiitiin tiim departmanlari ve faaliyetleri performansa biitiinciil bir
yaklasimla degerlendirilmelidir (Celep, 2007, s. 4). Isletmelerin varhklarim siirdiirme amaci,
belirli hedeflere ulasma ¢abasina dayanir. Kurum hedeflerini en iist seviyeye tasimak, isletme
yOnetiminin temel gorevidir ve bu basari, yonetimin benimsedigi performans anlayis: ile
sekillenir. Ge¢misten giiniimiize yonetimlerin performans yaklasimlari, siirekli bir evrim
gecirerek ¢esitli fikirlerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir (Akal, 2000, s. 1-5).

Performans, kurumsal performans (toplam performans), bireysel performans ve takim
performansi olmak tlzere ii¢ temel boyutta incelenebilir (Yilmaz, 2019, s. 6). Kurumsal
performans, calisan performansinmi (bireysel performans) kapsar ve kurumda siirdiiriilen
faaliyetlerin performansini ifade eder (ipek, 2013, s. 9). Bireysel performans, ¢calisanin belirli bir
zaman diliminde verilen gorevi tamamlayarak elde ettigi sonuglardir. Sonugclarin yetersiz olmasi
diisiik performansa isaret ederken, yeterli sonuclar yiiksek performansi ve gorevlerin basariyla
yerine getirildigini gosterir (Cetin ve Inan, 2019, s. 2-3). Takim performansi ise kamu kuruluslar:
icin ozellikle hizmet odakl program ve proje yonetimi ac¢isindan biiylik 6nem tasir. Bireysel
calismanin otesinde takim calismasina duyulan ihtiyag, takim bazlh performans yonetimini
vazgecilmez kilmaktadir (Yilmaz, 2019, s. 6).

Tiirk kamu y6netimi literatiiriine nispeten gec¢ giren performans kavrami, yillar icinde farklh
acilardan ele alinmis ve onemli degisimlere ugramistir. Geleneksel “en diisiik maliyetle en
yiiksek liretim” anlayisindan, giiniimiizdeki rekabetci bir anlayisa gecis yasanmistir (DPT, 2000,
s. 74). Performansin hedeflerine ulasmasi icin dikkat edilmesi gereken unsurlar bulunur. Kamu
kurumlari ile 6zel isletmelerde uygulanan performans unsurlar arasinda farkliliklar mevcuttur
(Koseoglu, 2005b, s. 213). Bu farklhiliklar, sunulan mal ve hizmetin niteliginden veya
kaynagindaki ayrimlardan kaynaklanir (Kizilboga, 2006, s. 4). Yani performansin unsurlar: nicel
ve nitel anlamda farkliliklar gosterir (Karadeniz, 2019, s. 4). Bu nedenle performansin unsurlari
hakkinda farkli goriisler ortaya cikmistir.

Performansin unsurlarin1 ¢alisma yasamimin kalitesi, etkinlik, yenilik, verim ve girdilerden
yararlanma, verimlilik, kalite, karlilik ve biitceye uygunluk olmak iizere yedi farkl sekilde ifade
etmek miimkiindiir (Akal, 2000, s. 16). Genel olarak ilk zamanlarda performansin tutumluluk
(economy), verimlilik (efficiency) ve etkililik (effectiveness) olmak iizere li¢ unsurunun oldugu
kabul gérmiistiir. Bu unsurlar ingilizce bas harflerinden olusan 3E olarak adlandirilmistir. Ancak
son donemlerde kamuda ortaya c¢ikan kalite yaklasimiyla bu kavram da literatiire girerek
performansin 6énemli bir unsuru haline gelmistir (Ates ve Koseoglu, 2011, s. 16).

Performansin unsurlart olan tutumluluk, verimlilik ve etkililik kavramlari, yonetimin en alt
kademesinden en iist kademesine kadar énem tasimaktadir. insanlarin sinirsiz ihtiyaclara sahip
olmasi ve iliretim yapmasinin 6énemli bir gereklilik haline gelmesi nedeniyle iiretim igin
kullanilan her seyin idaresi ile bu siirecin tutumluluk, etkililik ve verimliligi kurumsal yapilarca
vazgecilmez bir 6neme sahiptir (Cetin, Turan ve Ceven, 2018, s. 553).

Performansin unsurlari zamanla evrilerek giiniimiizdeki 6énemini kazanmis, siyasi ve sosyal
gelismelerin de etkisiyle siirekli bir degisime ugramigtir. Ozellikle II. Diinya Savasi sonrasi
donemde, artan talep ve siirh kaynaklar nedeniyle tutumluluk (economy) ve verimlilik
(efficiency) kavramlar one ¢ikarken, zamanla etkililik (effectiveness), giinlimiizde ise kalite
(quality) kavrami, ozellikle kamu sektoriindeki yeni yaklasimlarla birlikte performansin
vazgecilmez bir unsuru haline gelmistir (Késeoglu, 2005b, s. 213; Dogan, 2006, s. 5; Ates ve
Koseoglu, 2011, s. 16).
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Tutumluluk, kurumun hedefleri dogrultusunda, gerekli kaynaklarin dogru miktar, kalite, zaman
ve yerde, en uygun maliyetle saglanarak liretim yapilmasi siirecidir. Bu yaklasim, kalite
faktoriinii de daima g6z oniinde bulundurur (T.C. Sayistay Baskanligi, 1998, s. 33). Baska bir
deyisle, belirli bir miktar ve kalitede hizmetin, kaynak tasarrufu saglayarak 6nceden belirlenmis
ozelliklere uygun sekilde tiretilmesidir (Cetin ve Inan, 2019, s. 3). Bu unsur, organizasyonlar i¢in
uzun vadeli siirdiiriilebilirlik, finansal saglamlik ve toplumsal sorumluluk agisindan kritik bir
performans olglitiidiir. Bu dogrultuda, bir kamu kurulusunun maliyetlerini diisiirmek amaciyla
baska kamu kuruluslariyla isbirligi yapmasi veya baz hizmetlerini 6zel sektore ihale etmesi,
tutumluluk ilkesinin pratik bir uygulamasidir (Ates ve Késeoglu, 2011, s. 17).

Verimlilik, Milli Prodiiktivite Merkezi'nin kurulusuyla Tiirk¢e'ye girmis olup, Fransizca
“productivité” kelimesinden tiiremistir ve “liretmek” anlamina gelir (Biricikoglu ve Yalnizoglu,
2018, s. 258). Kamu sektoriinde maliyetleri diisiirmenin tek basina yeterli olmadig, girdilerden
en etkili sekilde yararlanmanin dnemi anlasildiginda, 6zel sektorde kullanilan “prodiiktivite”
kavrami yerine “verimlilik” kavrami benimsenmistir (Késeoglu, 20053, s. 7-8). Teknik olarak
verimlilik, iiretilen mal ve hizmet miktari ile bu iiretim icin kullanilan kaynaklar arasindaki oran
olarak tanimlanir ve en basit ifadesiyle “cikti/girdi” oranidir. Verimlilik, her bir girdi veya
toplam girdi i¢in ayr1 ayr hesaplanabilecegi gibi, girdi ve ¢iktilarin miktar veya parasal degerleri
kullanilarak da olciilebilir (Biricikoglu ve Yalmzoglu, 2018, s. 258). Verimlilik, sadece 6zel
sektoriin degil, ayni zamanda kamu kurumlar ve toplum yararina ¢alisan diger kuruluslarin da
konusudur. Her kurum ve kurulusun amaci farkli oldugu icin verimliligin de farkli tanimlamalar:
yapilmaktadir (Inci, 2013, s. 11). Verimliligi artrmak icin dikkat edilecek hususlar Sekil 1’de
gosterilmektedir.

Sekil 1: Verimlilik Artis1 icin Gerekli Hususlar

Mamul
Basitlestirme Ve
Gelistirme; Cesit
Azaltma;
Deger Analizi Vb.
Gibi

Arastirma Ve
Gelistirme ile

Yeni Makine, malat
Techizat Usullerinin
Alet Vb. Gelistirilmesi Ve

Alinmasi Yerlestirilmesi

VERIMLILIK
ARTISI

Her Kademede
insan Giiciinden
Yararlanma
Oraninin
Yiikseltilmesi

islem
Metotlarinin

Gelistirilmesi Ve

Yerlestirilmesi

Organizasyon
Planlama Ve
Kontrol
Fonksiyonlarini
Gelistirilmesi

Kaynak: Acar, 2009: s. 38
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Etkililik, bir isletme veya kurumun belirledigi ama¢ ve hedeflere ulasmak icin yirittigi
calismalar sonucunda, bu amag ve hedeflere varma asamasini belirleyen performans unsurudur
(Sentiirk, 2005, s. 24). Baska bir tanima gore ise etkililik, bir kurulusun tanimlanan amacina
ulasma diizeyidir (Yamak, 1994, s. 20). Etkililik kavraminin temel amaci, hedeflenen sonugc ile
ulasilan sonucun birbirleriyle iliskili olmasini saglamaktir. Boylece asil mesele, 6ncelikle hedefin
dogru belirlenmesi ve elde edilen sonucun da bu hedef dogrultusunda ortaya ¢ikmasidir. Kisaca
etkililik, dogru olan seyleri yapmaktir (Kizilboga, 2006, s. 5). Genel anlamda etkili bir faaliyetin
nasil olmasi gerektigi konusunda kesin bir sinirlama yapmak zordur. Etkililik kavrami oldukea
genis bir alani kapsar ve ol¢lilmesi kolay degildir (Dogan, 2006, s. 6). Etkililik kavraminin
toplum, zaman ve yonetim agisindan ti¢ farkli boyutu bulunmaktadir (Yalgindag, 1997, s. 3-4).

Etkinlik ve etkililik kavramlar1 siklikla karsilastirilir. Etkinlik, kaynaklarin kullanimi ve araglarla
ilgiliyken, etkililik ise amaglarla ilgilidir. Etkililik, istenilen ¢iktinin hangi kaynaklarin kullanildig:
sonucunda ortaya ¢iktigin1 gésteren bir dl¢lidiir ve bu sayede bazi kaynaklarin bosa harcandigi
gortlebilir. Her iki 6lct (etkinlik ve etkililik) yiiksek oldugunda, kaynak kullanimi iyi ve hedefler
yliksekse, hem etkinlik hem de etkililik yeterli diizeydedir ve bu durum, yliksek performansla
iliskilendirilebilir (Celep, 2007, s. 16). Etkinlik ve etkililik kavramlar1 Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1: Etkinlik ve Etkililik Bilesimleri

Faaliyetlerin Etkinligi (Kaynak Kullanimi)
Kotii Iyi
Etkili ancak etkin degil Hem etkili hem de etkin
Yiksek (kaynak israfi). (istenilen sonuglara ulagsiliyor
Hedefe ve kaynaklar etkin
Ulasma kullaniliyor).
Derecesi Ne etkili ne de etkin Etkin ancak etkili degil
Diisiik (istenilen sonuca (kaynak kullanimi iyi ancak
ulasilmamasi ve kaynak istenilen sonuglara
israfi). ulasilamiyor).

Kaynak: Celep, 2007:s. 17

3. PERFORMANS DEGERLENDIRME: TANIMI, ONEMIi VE UYGULAMA ESASLARI

Performans degerlendirme, yonetim bilgilerinin toplanmasi, uygulama planinin raporlanmasinin
ardindan elde edilen sonuclarin degerlendirilerek, énceden belirlenmis misyon, vizyon, temel
politikalar ve hedeflerle uyumlulugunu gésteren bir stirectir. Bu stireg, ¢calisanlarin is hedeflerine
ulasma yeteneklerini, giiclii yonlerini ve gelistirilmesi gereken alanlarini belirlemek amaciyla
kullanilir. Temel amaci, ¢alisanlarin performansini artirmak ve organizasyonun hedeflerine daha
etkili bir sekilde katkida bulunmalarini tesvik etmektir (Biitiiner, 2016, s. 124).

Performans yonetimi siirecinin énemli bir bileseni olarak goriilen bu degerlendirme, mevcut ve
gelecekteki durumlarn neticelendirir, bilgi toplama ve karsilastirma siireglerini igerir. Ayrica
performansin siirekli gelisimini tesvik eden yeni diizenlemelerin baslatilmasi ve uygulanmasi
gorevlerini de istlenir (Calk, 2003, s. 23). lyi planlanmis ve ciddi bir sekilde uygulanan
performans degerlendirme sisteminin kurumlara cesitli faydalar saglamasi beklenir. Ayni
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zamanda performans degerlendirmeyle birlikte kurumlarda hem mikro hem de makro diizeyde
verimlilik artisi saglanacaktir (Ozer, 2013, s. 39). Performans degerlendirmesinin yapilmasiyla
yOneticiler, performans sonuclarina gore hareket ederek gelecege yonelik daha emin adimlarla
dogru Kkararlar alirlar (Usta, 2010, s. 53). Performans degerlendirmesi sonucunda Kkisilerin
performansinda artis meydana geliyorsa ¢esitli odiiller vermek miimkiinken, performansinda
diisiis olanlarin ise sorumluluklarina gore cezalandirmak da miimkiindiir (Altintas, 2008, s. 6).

Performans degerlendirme, bireysel performans degerlendirme ve kurumsal performans
degerlendirme olmak lizere iki farkli kategoriye ayrilir. Bireysel performans degerlendirme,
herhangi bir kurumda ¢alisanlarin basar1 durumunu 6l¢er. Yonetimin, ¢alisanlarin bireysel gorev
performansini inceledigi ve degerlendirdigi bir sistem olup, yonetim dongiisliniin son asamasini
olusturur. Kurumsal performans degerlendirme ise bir organizasyonun veya kurumun genel
performansini  analiz etmeyi iceren bir siirectir. Orgiitsel anlamda performans
degerlendirmedeki amag, oOrglitiin yaptig1 faaliyetleri, lrettigi mal ve hizmetleri ortaya
cikarmaktir (Késeoglu, 2005b, s. 212; Ovgiin, Sayan ve Zengin, 2018, s. 82; Erbas ve Kutlu, 2020,
s.72-73).

Performans degerlendirme, zaman acisindan temelde iki ana kategoriye ayriir: On
degerlendirme ve uygulama sonrasi degerlendirme. On degerlendirme, stratejik amaclarin,
hedeflerin, faaliyetlerin, projelerin ve politikalarin uygulanacagina dair kararlarin alindig
asamada gerceklestirilir. Uygulama sonrasi degerlendirme ise faaliyetlerin ve projelerin
uygulanmasi esnasinda ve tamamlandiktan sonra yapilan bir analizdir. Performans
degerlendirmenin ana hedefi, kaynak dagitimini ve karar alma siireglerini gelistirmek ve hesap
verebilirligi artirmakur (Ipek, 2013, s. 41-42). Performans degerlendirme, organizasyonlarda
calisanlarin islerini yonlendirmelerinde ve gelistirmelerinde yardimci olur. Ayni zamanda bu
siirec, is sonuclarin artirmakla birlikte ¢calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisimine de destek
olur (Comert, 2025, s. 44).

3.1. Performans Degerlendirmenin Kapsami ve Kullanim Alanlari

Performans degerlendirmenin kullanim alanlar1 olduk¢a genistir ve sunlar1 kapsar (Karadeniz,
2019, s.29):

e Calisanlar hakkinda kapsaml bilgi edinme: Bu sayede bireysel yetkinlikler, giiclii
yonler ve gelisim alanlari net bir sekilde anlasilir.

o lyilestirme firsatlar yaratma: Tespit edilen eksikliklere yénelik somut gelisim planlar:
olusturulmasina olanak tanir.

e (Calisanlarin is tatminini ve verimliligini artirma: Geri bildirim ve gelisim odakh
yaklasimlar, ¢alisan motivasyonunu ve performansi ytikseltir.

o [lIyi performans1 pekistirme ve gelistirme: Basarih c¢alisanlarin tamnmasi ve
desteklenmesi, olumlu davramslarin siirdiirtilmesini tesvik eder.

o Endiseleri ve belirsizlikleri azaltma: Acik ve seffaf bir degerlendirme streci,
¢alisanlarin beklentilerini netlestirir.

o Ucretlendirme ve 6diil standartlan belirleyerek basary1 6zendirme: Performansa
dayal 6diillendirme sistemleri, rekabeti ve basariy1 tesvik eder.
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¢ Koti performans: belirleyerek, sebeplerini ve ¢oziim yollarim bulma: Diisiik
performansin altinda yatan nedenlerin anlasilmasi ve diizeltici eylemlerin planlanmasi
icin zemin hazirlar.

e (Calisanlarin motivasyonunu saglama: Calisanlarin ¢abalarinin gorildugiini ve takdir
edildigini hissetmeleri, motivasyonlarini artirir.

e Yonetim becerilerini gelistirme: Yoneticilerin, ¢alisanlarini daha etkin bir sekilde
yOnetme ve yonlendirme yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olur.

o Egitim ihtiyaclarin1 belirleme: Performans analizleri, bireysel ve kurumsal egitim
gereksinimlerinin tespitinde 6nemli bir kilavuzdur.

Bu temel alanlara ek olarak performans degerlendirmeleri, personel envanteri olusturarak insan
kaynaklari planlamasini destekler, calisan egitim ihtiyaglarini belirler, terfi ve nakillerde objektif
Olclitlere dayali secimler yapilmasina olanak tanir. Ayni zamanda 6dil ve ceza sistemlerine katki
saglayarak, calisan-yonetim iliskilerini giiclendirir, calisanlarin gelisimine destek olur ve
motivasyonu artirir. Basanisizik durumunda ise ilgili yasal siireclere rehberlik eder. Ucret
yOnetimi ve ayarlamalarina yonelik veriler saglayarak, deneme siiresindeki personelin
degerlendirilmesinde de kullanilir (Tunger, 2013, s. 90; Inci, 2013, s. 90).

Performans degerlendirme sonuclarinin, 6zellikle ilicret ve maas yonetimi baglaminda
kullanilmas1 hem tartismali hem de kritik bir konudur. Performans farkliliklarimin odiil
sistemine yansitilmasi temel bir ama¢ olmasina ragmen bu yansitmanin ne o6l¢iide olmasi
gerektigi konusunda siirekli bir tartisma devam etmektedir. Ucret sistemleri, performansa dayal
olarak iki ana yaklasimla ele ahimir. Ozendirici ticret sistemleri, performans ile iicret arasindaki
iligkiyi belirli standartlara veya dogrudan gostergelere dayandirirken; liyakat esash licret
sistemleri ise dolayll performans kriterlerini temel alir. Bu iki farkl sistem, calisanlarin toplam
iicretleri tizerinde farkh oranlarda etki yaratir (Uyargil, 2013, s. 134-135).

Calisanlarin mevcut performansy, ilerideki terfi ve is degisiklikleriyle ilgili kararlar etkileyen
onemli bir belirleyici olabilir. Yiiksek performans sergileyen bir calisanin gelecekte de ayni
diizeyde performans gosterecegi kesin olmasa da genellikle gegmis performansin, gelecekteki
davranislar1 en iyi yansitan gosterge oldugu kabul edilir. Bu nedenle terfi ve is degisiklikleriyle

ilgili kararlarda yapilan performans degerlendirmelerin sonuglari kritik bir rol oynar (Yilmazgil,
2012, s. 37).

3.2. Performans Degerlendirmenin Cok Boyutlu Amaclar ve Stratejik Rolii

Performans degerlendirme, giiniimiiz organizasyonlar1 icin salt bir denetim mekanizmasinin
Otesinde, hem bireysel hem de kurumsal gelisimi hedefleyen cok boyutlu bir stratejik arac olarak
one cikmaktadir. Yapilan bircok calisma, performans degerlendirmenin amagclarini yoneticiler,
calisanlar ve sistem bazinda ele alarak genis bir perspektif sunar (Boztemir, 2011, s. 13). Bu
siirecin temelinde, calisanin gorevlerini yerine getirerek elde ettigi sonuclarin orgiitiin
amaclarina ne denli katki sagladigim belirleme gayesi yatar (Oriicii, 2003, s. 201).

Performans degerlendirmenin iki temel amac1 bulunmaktadur. ilki, cahisanlara is performansi ve
is tanimu standartlarina ne élgiide yaklastiklarina dair geri bildirim saglamaktir. Ikincisi ise
yOnetimsel kararlara (iicret artislari, ikramiyeler, egitim, terfi vb.) dayanak olusturmaktir. Bu,
yOnetimin is performansi hakkinda net bilgilere sahip olmasini gerektirir ve yasal standartlara
uygun, ayrimciligi engelleyen politikalarla uyumlu olmahdir. Saglanan geri bildirimler,
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calisanlarin mesleki gelisimlerine olumlu katki sunarken, kariyer yonlerini anlamalarina da
yardimci olur (Karasoy, 2014, s. 259-260).

Performans degerlendirme sisteminin biitiinlesik hedefi, orgitiin etkinliklerini, ¢alisanlarin
beceri seviyelerini ve oOrgiite sagladiklarnn katkilar1 stirekli olarak gelistirmelerine olanak
tanimak, bireylerin ve gruplarin sorumluluk tistlenerek isbirligi odakli bir kiiltiir olusturmak,
her calisani tiim yonleriyle ele almak, basarilar 6dillendirmek ve eksiklikleri giderme imkani
yaratmaktr (Oriicii, 2003, s. 201). Bu siirecin ana hedefi, gelecekteki belirsizlikleri azaltarak
bilgi dilizeyini artirmaktir. Bir geri bildirim mekanizmasi olarak tanimlanan performans
degerlendirme, sadece kurumun ge¢mis basarisim 6lgmekle kalmaz; ayni zamanda gelecekte
daha iyi sonuclar elde etmek icin gerekli adimlar1 ve olas1 aksakliklarin kokenlerini anlamay1
amaclar. Boylece diisiik performansin nedenlerini belirleyerek, performansi artirmak igin
gerekli onlemleri alarak temel verilere ulasilir ve iyilestirmeler yapilir (Engin, 2015, s. 56).

Performans degerlendirme, bireylerin motivasyonlarini artirarak performanslarina olumlu bir
etki yapar. Calisanlarin mevcut performanslarina dair yapilan her degerlendirme ve her
gorisme, gelecekteki performanslarini sekillendiren bir gelisim firsat1 olarak ele alinmalhdir. Bu
sistem, denetim amacinin yani sira, bireylerin gelisimine katki saglayan bir siire¢ olarak da
kullanilir (Karadeniz, 2019, s. 30-31). Performans degerlendirme sisteminin temel amaglari,
orgitteki tim ¢alisanlara gorevlerini daha etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri icin gerekli
bilgileri sunmaktir. Bu temel amaclar sunlar igerir: Performansi artirmak ve calisanlar: tesvik
etmek, egitim ve gelistirme ihtiyaclarini belirlemek, licret diizenlemeleri icin temel olusturmak,
kariyer planlama ve gelisim calismalarina rehberlik etmek, kadro eksikliklerini gidermek ve
insan kaynaklan kararlarinda hatalar1 6nlemek, is tasarimindaki hatalar1 belirlemek, terfi, nakil,
odiilllendirme ve isten ¢ikarma kararlarinda objektifligi saglamak, yasal temel olusturmak,
calisanlarin  6zel sorunlarini insan kaynaklari béliimine yardimca olacak sekilde
degerlendirmek, etkili iletisim ortamim desteklemek, insan kaynaklar1 yonetimi i¢cin dogru ve
giivenilir bilgi saglamak ve orgiitiin performansi hakkinda geri bildirim saglamak (Tunger, 2013,
s. 92). Bu ¢ok yonlii hedefler, performans degerlendirmenin organizasyonel stratejilerdeki
merkezi konumunu agik¢a ortaya koymaktadir (Comert, 2025, s. 54-55).

Sekil 2: Performans Degerlendirmenin Amaclari

is Hakkindaki
Kararlar
Organizasyonel Calisan Hakkinda
Problemlerin Geri Bildirim
Tanimlanmasi Saglanmasi
Egitim Programlarinin Gecerlilik Kriterlerinin
Diizenlenmesi Belirlenmesi

Kaynak: Ozdemir, 2007: s. 32

Organizasyonlar gecmiste performans degerlendirme goriismelerine yeterince ilgi gostermemis
ve bu durum, iyi bir degerlendirme goriismesinin hedefleri ve faydalar1 konusunda yeterli
diisiiniilmedigini ortaya koymustur. Ancak etkili bir performans degerlendirme sistemi icin
diizenli ve kapsamli bir analiz sarttir. Bu analiz, degerlendirme stirecine odaklanarak, hedeflere
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ulasmay1 saglayacak faktorleri tanimlayarak, kurumsal egitimi destekleyerek, bilgi paylasimi icin
bir veri havuzu olusturarak, yonetimin onceliklerini destekleyerek ve yoneticilere bilgi akisi
saglayarak gerceklestirilmelidir (Karadeniz, 2019, s. 31-32).

Performans degerlendirme, orgiit calisanlar1 hakkinda kritik bilgiler sunar ve bu bilgilere
dayanarak ¢alisanlarin motivasyonlarini artirma ve performanslarini iyilestirme 6énlemlerini
hayata gecirmeyi miimkiin kilar. Aksi takdirde bu alandaki ¢abalar temel bir dayanaktan yoksun
kalarak basarisizlikla sonug¢lanabilir. Bazi yoneticiler i¢in zaman zaman ek bir ylik veya zaman
kayb1 gibi algilansa da, etkili bir performans degerlendirme sistemi 6rgiit, yonetim ve bireyler
acisindan pek c¢ok fayda saglar (Tunger, 2013, s. 94-95). Sonuc¢ olarak performans
degerlendirmenin dogru bir sekilde yapilmasi ve objektif olunmasi biiyiik 6nem tasir. Aksi
takdirde bu siirecler, calisanlar arasinda stres ve haksizlik hissi yaratabilir (Yilmazgil, 2012, s.
21-22).

3.3. Seffaflik ve Hesap Verebilirlik: 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, yeni kamu y6netimi anlayisina uygun olarak
kamu gelir ve harcamalarin diizenleyen 6nemli bir yasadir. Bu kanun, kamu idarelerinin sadece
siyasi otoriteye degil, ayn1 zamanda halka kars1 da sorumlu oldugunu vurgular. Bu baglamda,
halka agiklik ve kamusal hesap verilebilirlik temel prensipler olarak 6ne ¢ikar. Kanunun temel
esaslarindan biri, kamu idarelerinin biitcelerini olustururken stratejik planlama ve performans
esasli biitceleme yontemini kullanmasinmi zorunlu kilmasidir. Buna gore kamu idareleri,
gelecekteki hedeflerini kalkinma planlar1 ve Cumhurbagkani politikalar1 dogrultusunda belirler,
oOlciilebilir hedefler ve performans gostergeleri olusturur. Biitceler bu stratejik planlara, yillik
amag ve hedeflere uygun olarak hazirlanir ve uygulanmr (Sarioglu ve Karakas, 2019, s. 451-452).

Hesap verebilirlik ilkesi geregi, kamu idarelerinin faaliyetleri diizenli olarak raporlanir. Kanunun
41. maddesine gore, list yoneticiler her yil faaliyet raporlari hazirlamakla yikiimliidiir. Bu
raporlar, idarenin genel bilgilerini, kullanilan kaynaklari, biitce hedeflerinin ger¢eklesme
durumunu, stratejik plan ve performans programi cergevesinde yiiriitillen faaliyetleri ve elde
edilen performans bilgilerini icerir. Merkezi yonetimdeki idarelerin raporlar1 Sayistay ve
Cumhurbaskanhigi’'na gonderilirken, mahalli idarelerin raporlari ise Sayistay ile Cevre Sehircilik
Bakanligi'na iletilir. Son olarak tiim bu raporlar ve Sayistay denetim sonuclar 1s18inda, kamu
kaynaklarinin kullanimi ve hesap verme sorumlulugu geregi Tiirkiye Biiylik Millet Meclisi’'nde
tartisilmaktadir (T.C. Cumhurbaskanhg Strateji ve Biitce Baskanligi, 2020, s. 16-38).

3.4. Performans Degerlendirme Hatalari

Performans degerlendirme sistemleri, organizasyonlar icin kritik bir yonetim araci olmasina
ragmen, gecmisten giinlimiize kadar etkili bir sekilde uygulanmasinda cesitli zorluklar
yasanmistir. Herbert Meyer, Emmanuel Kay ve John French’'in 1965 yilindaki 6ncii ¢alismalari
dahi, klasik performans degerlendirme sistemlerinin etkisiz oldugunu ve zamanla
performanslarinin kétiilestigini géstermistir (Boztemir, 2011, s. 34). ingiliz arastirmaci Rowe’un
1964’teki arastirmasi ise performans degerlendirmenin basarisizlik nedenlerini irdelemis ve
yoOneticilerin “Tanr1 rolii oynamamasi gerektigini, kisisel yargi ve degerlendirmelerden
kacinmasi gerektigini” vurgulayarak su bulgulara ulasmistir: Degerlendirme yapanlarin isteksiz
davramslari, sonuglarin izlenmesindeki eksiklikler, hedeflerin belirlenmemesi ve
siiflandirilmamasi performans degerlendirmeyi olumsuz etkilemektedir (Oztiirk, 2006, s. 29).

Performans degerlendirme siirecleri dogasi geregi siibjektiftir ve bir¢ok faktorden etkilenebilir.
Yoneticilerin, performans degerlendirmelerini adil ve eksiksiz bir sekilde ylriitiirken
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karsilasabilecekleri hatalar1 anlamasi, bu tiir hatalar1 en aza indirmeye yardimci olur (Helvaci,
2002, s.160).

Performans degerlendirme yontemlerinin ¢ogu, degerlendiricilerin gozlemlerini ve kararlarini
objektif ve Onyargisiz bir sekilde yapacaklarim1 varsayar. Ancak uygulamada,
degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle sistemlerin giivenilirligi onemli
Olciide diisebilir. Bu hatalarin bir kismi, sistemi yeterince tanimamaktan ve degerlendirme
siirecindeki 6zellikler konusunda eksik bilgilendirilmekten kaynaklamr. Degerlendirme hatalari,
genellikle kisinin farkinda olmadan yapilir ve bellek zayifligindan veya yasanan psiko-sosyal
siireclerden kaynaklanabilir. Performans degerlendirmeleri sirasinda bazen yapilan hatalar,
personel arasinda ayrim yapmayi zorlastirmaktadir. Ayrica hangi nedenden olursa olsun yapilan
hatalar, ¢alisanlarin moralini ve motivasyonunu olumsuz etkiler. Adaletsizlik hissi yasayan
¢alisanlarin motivasyonu diisebilir, hatta kuruma karsi giivensizlik duygusu olusabilir ve
calisanlar kendilerini dislanmis hissedebilirler (Tunger, 2013, s. 99; Barutcugil, 2015, s. 229).

Degerleyici tutumlari, degerlendirme hatalarinin olusumunda énemli bir etkendir. Yoneticilerin,
performans degerlendirmelerini Kisisel bir sorumluluk olarak gérmemeleri ve sadece formalite
geregi yerine getirilmesi gereken bir insan kaynaklar1 departmani talebi olarak algilamalari, en
sik karsilasilan tepkilerdendir. Yani degerlendirmenin yoneticilerin giinliik gorevlerinin dogal
bir parcasi oldugu gercegini kabul etmemeleri, degerleyici hatalarin temel nedenlerinden biridir.
Degerleme siirecinin kalitesi de, degerleme hatalarini artirabilecek énemli bir faktérdiir. Eger
degerleme yontemi, somut Orneklerle desteklenmez ve kanitlanmazsa degerleyici hatalar
artabilir (Ozdemir, 2007, s. 110-111). Hatalari, degerlendirici kaynakl hatalar ile sistem
kaynakli hatalar ve o6rgttsel hatalar olmak tizere iki ana baslik altinda toplamak miimkiindiir.

3.4.1. Degerlendirici Kaynakli Hatalar

Bu hatalar, degerlendirmeyi yapan kisinin kendi O6nyargilarindan, tutumlarindan veya
degerlendirme becerilerindeki eksikliklerden kaynaklanir. Degerlendirici kaynakli hatalar
sunlardir: Hale (halo) etkisi ve boynuz (horn) etkisi, yakin zaman etkisi, merkezi egilim
(standart olctim) hatasi, kisisel onyargilar, asir1 hosgorii ve asir1 kati olmaktan kaynaklanan
hatalar, en son oOl¢lime bagh kalma, tarafli 6lciim, benzerlik hatasi, kontrast hatasi, atfetme
teorisine iliskin hata, meyil etkisi ve belirli puanlara yénelmeden kaynaklanan hatalar.

a. Hale (Halo) Etkisi ve Boynuz (Horn) Etkisi

Performans degerlendirme siireclerinde ortaya gikan bilissel 6nyargilardan ikisi, “hale etkisi” ve
“boynuz etkisi’dir. Bu etkiler, yoneticilerin bir c¢alisanin performansini objektif olarak
degerlendirmesini engelleyebilir. Hale etkisi, bir yoneticinin, bir calisanin belirli bir alanda
gosterdigi Ustiin yetenekten veya olumlu bir 6zellikten asir1 derecede etkilenerek, bu kisinin
diger tim yeteneklerini ve performans alanlarimi da aym derecede iistiin kabul etmesidir.
Ornegin, bir ¢alisanin iletisim becerileri ¢ok giicliiyse, yonetici bu olumlu izlenim nedeniyle o
calisanin analitik yetenekleri veya gorev tamamlama hizi gibi diger alanlarda da yiiksek
performans gosterdigini varsayabilir. Bu durumda, ¢alisanin zayif oldugu alanlar goéz ardi
edilebilir veya oldugundan daha iyi algilanabilir (Cetin ve inan, 2019, s. 23; Yilmazgil, 2012, s.
39-40).

Hale etkisinin tam tersi olan “boynuz etkisi” ise bir calisanin tek bir alandaki basarisizliginin
veya olumsuz bir o6zelliginin, diger basarili yonlerinin oniine gecerek genel performans
degerlendirmesini olumsuz etkilemesidir. Ornegin, bir ¢alisan bircok alanda olduk¢a basarih
olmasina ragmen, zaman yonetimi konusunda tek bir zayif yonii varsa, yonetici bu zayif yonii
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asir1 vurgulayarak calisanin diger tiim alanlarda da diisiik performans gosterdigini diisiinebilir
(Celik, 2017, s. 31).

Hem hale hem de boynuz etkisi altinda yapilan performans degerlendirmeleri, ¢alisanlarin
motivasyonunu ciddi sekilde dusiirebilir ve potansiyel performans gelisimlerini engelleyebilir.
Calisanlar, cabalarinin adil bir sekilde degerlendirilmedigini veya haksizliga ugradiklarini
hissedebilirler. Bu durum, is tatminini azaltarak isten ayrilma oranlarini artirabilir veya genel is
verimliligini dusiirebilir. Bu 6nyargili etkilerden kurtulmanin temel yolu, diger degerlendirme
sorunlarinda oldugu gibi degerlendiricilerin egitilmesidir. Bu egitimler, yoneticilerin bilissel
onyargilarinin farkina varmalarini, her bir performans kriterini ayr1 ayr1 ve objektif bir sekilde
degerlendirme becerilerini gelistirmelerini, somut kamitlara dayali geri bildirim verme
yetkinliklerini artirmalarim saglamalidir. Bu tiir egitimler zorlu olabilir ancak imkansiz degildir
ve adil, etkili bir performans yonetim sistemi icin kritik 6éneme sahiptir (Celik, 2017, s. 31;
Yilmazgil, 2012, s. 39-40).

b. Yakin Zaman Etkisi

Performans degerlendirme siireglerinde sik¢a rastlanan bir hata, yakin zaman etkisidir. Bu hata,
degerlendiricinin, personelin tiim degerlendirme dénemi boyunca gosterdigi performansa degil,
son donemdeki (6rnegin birka¢ hafta veya bir ay dnceki) performansina asir1 odaklanmasi
durumunu ifade eder (Karadeniz, 2019, s. 41; Helvaci, 2002, s. 161; Kizilboga, 2006, s. 37-38). Bu
durum, ¢calisanin genel performansinin yanls algilanmasina yol agabilir. Ornegin, eger bir calisan
son bir ayda olduke¢a basarili olduysa, yonetici alti-sekiz ay 6nceki dusiisleri goz ardi ederek
olumlu bir degerlendirme yapabilir. Aksine eger son doénemde bir performans diisiisi
yasandiysa, onceki iyi performanslar goézden Kkacirillarak olumsuz bir degerlendirmeyle
karsilasilabilir.

Bu durum, degerlendirmenin stireklilik ilkesiyle celisir ve potansiyel olarak hatali kararlara yol
acar. Performans degerlendirme siirecinde, en az bir yillik bir zaman diliminin dikkate alinmasi
ve bu periyottaki hem olumlu hem de olumsuz 6zelliklerin biitiinciil bir sekilde goz 6ntinde
bulundurulmasi esastir (Uyargil, 2013, s. 107).

Yakin zaman etkisini 6nlemek ve daha adil, dogru degerlendirmeler yapmak icin baz kritik
adimlar atilmahdir (Uysal, 2014, s. 72; Boztemir, 2011, s. 49; Ozdemir, 2007, s. 114-115):

e Diizenli Kayit Tutma: Degerlendiricilerin, personel hakkindaki goézlemlerini diizenli
olarak kayda gecirmesi biiylik 6nem tasir. Bu, 6zellikle unutkanlik kaynakh hatalarin
Ontline gecmede etkilidir.

o Biitiinsel Degerlendirme: Personelin performansi, degerlendirme déneminin tamami
g6z onilinde bulundurularak incelenmelidir. Bu, anlik basarilarin veya aksakliklarin tiim
doénemi golgelemesini engeller.

Baz1 yoneticiler, bu tiir hatalar bilingli olarak yaptiklarim ifade etmektedirler. Onlara gore,
ozellikle performansi giderek artan bir calisanin ge¢mis hatalarim1 hatirlatmak, gelisimini
olumsuz etkileyebilir ve hatta bu ilerlemeyi durdurabilir (Uysal, 2014, s. 72; Boztemir, 2011, s.
49; Ozdemir, 2007, s. 114-115). Ancak bu yaklasim, kisa vadeli faydalar saglayabilse de
objektiflik ve adaletten uzaklasilmasina neden olabilir.

c. Merkezi Egilim (Standart Ol¢ciim) Hatasi

Performans degerlendirme siire¢lerinde yaygin olarak karsilasilan hatalardan biri, yoneticilerin
yiiksek ve disiik performans arasindaki belirgin farklar tespit edememesidir. Bu durum,
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genellikle merkezi egilim hatasi olarak adlandirilir. Bu hatada, ¢ogu calisan “miikemmel”
(6rnegin 1) ile “cok kotli” (6rnegin 5) arasindaki bir 6l¢ekte, ortalama bir puan olan “3” etrafinda
degerlendirilir. Yani hicbir calisanin performansi ne “cok iyi” ne de “cok kotii” olarak
nitelendirilmez. Bu durumun temelinde yatan sebepler genellikle yoneticilerin degerlendirme
siirecine tam anlamiyla hazir olmamasi, zaman kisitlamalar1 ve performans hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamasidir. Bu kisitlamalar, tim ¢alisanlara ortalama bir puan verilmesine yol
acar ve ne yazik ki tiim calisanlarin performansi etkin bir sekilde dl¢iilmez (Uyargil, 2013, s. 88;
Helvaci, 2002, s. 161). Merkezi egilim hatasinin ciddi sonuglari vardir (Cetin ve inan, 2019, s. 22;
Yilmazgil, 2012, s. 41):

e Basarllarin Go6z Ardi Edilmesi: Yiiksek performans gosteren c¢alisanlarin basarilari goz
ardi edilebilir, bu da onlarin ¢abalarinin takdir edilmedigi hissine kapilmalarina neden
olabilir.

e Gelisim Alanlarinin Belirlenememesi: Gelisime ihtiya¢c duyan ¢alisanlar, gercekei geri
bildirim alamadig icin potansiyellerini tam olarak gelistiremezler.

e Motivasyon Kaybu: Calisanlar, performanslarinin etkili bir sekilde
degerlendirilmedigini, adil olmak yerine esit bir muamele gordiiklerini ve emeklerine
saygisizlik yapildigini diisiinerek motivasyonlarini kaybedebilirler. Bu durum, 6zellikle
yiiksek performans gosterenler icin hayal kirikligi yaratir.

Tim c¢alisanlarn titizlikle degerlendirmenin zorlugu nedeniyle bazi yoneticiler, ortalama bir
degerlendirme yapmay1 tercih edebilir. Ancak bu kolaycilik, uzun vadede hem calisanlarin
gelisimine hem de kurumsal performansa olumsuz etki eder.

¢. Kisisel Onyargilar

Performans degerlendirme siireglerinin giivenilirligi ve adaleti iizerinde, degerlendiricinin
kisisel 6nyargilar1 ve tercihleri belirleyici bir rol oynar. Bu 6nyargilar, degerlendirme sonuglarini
dogrudan etkileyerek, sistemin temel amaci olan objektif ve adil bir degerlendirme yapmay1 son
derece zorlastirir. Nihayetinde bu durum, organizasyon icinde potansiyel c¢atismalara yol
acabilir ve calisanlarin sisteme olan giivenini sarsabilir. Etkili ve adil bir performans
degerlendirmesi gerceklestirebilmek icin degerlendirenlerin kisisel onyargilarindan arinmis
olmalar ve ¢alisanlari yalnizca is performanslarina dayali olarak degerlendirmeleri hayati 6nem
tasir. Yoneticilerin ya da ¢alisanlarin etnik kokeni, cinsiyeti, yasi, kisisel zevkleri veya herhangi
bir 6nyargiya dayali baska bir 6zelligi yerine, sadece belirlenmis performans Kkriterleri ve
gozlemlenebilir ¢iktilar iizerinden degerlendirme yapmasini gerektirir. Bu tiir onyargilarin
istesinden gelmek icin kapsamli ve siirekli egitim programlar1 sarttir. Bu egitimler,
degerlendiricilerin kendi 6nyargilarinin farkina varmalarini, bu o6nyargilarin degerlendirme
lizerindeki etkilerini anlamalarin1 ve daha tarafsiz bir bakis acis1 gelistirmelerini saglamalidir.
Ancak bu sayede, performans degerlendirme ger¢ek anlamda bir gelisim araci haline gelebilir ve
organizasyonel basariya katkida bulunabilir (Helvaci, 2002, s. 161; Kizilboga, 2006, s. 37;
Ozdemir, 2007, s. 116-117; Yilmazgil, 2012, s. 42).

d. Asin Hosgorii ve Asin Kati Olmaktan Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirme siireclerinde sikca karsilasilan bir hata tiirii, degerlendiricinin kendi
onyargilarini ve kisisel gorislerini degerlendirmeye dahil etmesinden kaynaklanir. Bu durum,
degerlendirmenin temel amaci olan is performansinin objektif 6lciimiinii sekteye ugratir.
Ornegin, bir yéneticinin belirli bir etnik gruba kars1 olumsuz bir tutum sergilemesi, yas veya
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cinsiyet ayrimciligina dayali degerlendirmeler yapmasi, bu tir Onyargl hatalarina tipik
orneklerdir. Ayrica degerlendiricinin asir1 hosgoriilii ya da asir1 kati bir yaklasim sergilemesi de
bu hata kategorisine girer. Performans degerlendirmesinin esas amaci, bir isin ne derece
basariyla gercgeklestirildigini belirlemek olsa da bu siiregte sadece is ciktilar1 degil, ayn1 zamanda
calisanlarin davranislar1 ve hatta kisisel 6zellikleri de degerlendirme kapsamina girebilir. Bu
noktada, kisinin isle ilgili hedeflerine ulasmak i¢in sergiledigi davranislar ile degerlendiriciye ait
dogrudan veya dolayh bireysel goriisler, dnyargilar ve inanclar ne yazik ki performans
degerlendirmesine karisabilir. Bu karisim, tarafsiz ve adil bir degerlendirme yapilmasin
engeller, sonucunda ise objektiflikten uzak bir tablo ortaya cikar (Helvaci, 2002, s. 161).

e. En Son Ol¢iime Bagh Kalma

Performans degerlendirme siireclerinde ortaya ¢ikan bir diger yaygin hata tiiri, yoneticilerin bir
¢alisanin mevcut performansini, onun gecmis degerlendirmelerinden etkilenerek, benzer bir
sekilde derecelendirme egilimidir. Bu durum, “gecmise baghlik 6nyargisi1” olarak adlandirilabilir.
Ornegin, bir calisan 6nceki degerlendirme donemlerinde siirekli olarak yiiksek puanlar almissa,
yOnetici bilincalinda onun ayni basart diizeyini siirdiirmesini bekleyebilir ve bu beklenti,
mevcut donemdeki performansi tam olarak yansitmasa bile, yine yliksek bir puan verilmesine
yol agabilir. Bu sapma, gecmis basarilarin bir golgesi gibi ¢alisarak, giincel performanstaki olasi
diisiislerin gézden kagmasina veya gelisim alanlarimin fark edilmemesine neden olabilir. Aym
sekilde gecmiste diisiik performans gostermis bir c¢alisanin mevcut doénemdeki Onemli
gelisimleri de goz ardi edilebilir. Ciinkii yonetici 6nceki olumsuz algisina saplanip kalmis olabilir.
Bu durum, performans degerlendirmenin temel amaci olan objektif ve giincel bir geri bildirim
saglama ilkesiyle celisir ve hem c¢alisan motivasyonunu hem de kurumsal gelisim potansiyelini
olumsuz etkileyebilir (Helvaci, 2002, s. 161).

f. Tarafli Ol¢iim

Performans degerlendirme siirecinde karsilasilan dnemli bir hata kaynagi, degerlendiricinin,
degerlendirdigi kisiye karsi duydugu kisisel tutumlar veya yakinhklar1 (sevgi veya antipatiyi)
siirece yansitmasidir. Bu durum, degerlendirmenin temel ilkelerinden olan tarafsizhigi ciddi
sekilde etkileyerek sonuclar1 yaniltabilir. Tarafsizlik her ne kadar gerekli ve arzu edilen bir
ozellik olsa da insan dogasi geregi her zaman bunu siirdiirmek kolay degildir. Degerlendiricilerin
duygusal yaklasimlar1 sonucunda, degerlendirme sonuglari gercek durumdan 6nemli 6lciide
sapabilir. Degerlendirici, bir calisana karsi hissettigi yakinlik, sevgi veya tam tersi antipati gibi
duygusal etmenler nedeniyle degerlendirmeyi objektif bir bicimde yapamayabilir. Bu
siibjektiflik, calisanlarin performans degerlendirme sistemine olan giivenini zedeler ve elde
edilen sonuglarin sorgulanmasina neden olabilir (Helvaci, 2002, s. 161; Karadeniz, 2019, s. 43).
Calisanlar, cabalarinin ve basarilarinin nesnel olgiitler yerine kisisel iliskiler {izerinden
degerlendirildigini hissettiklerinde, motivasyonlar1 diisebilir ve sistemin adil olmadig algisi
yerlesebilir.

g. Benzerlik Hatasi

Performans degerlendirme siireclerinde ortaya ¢ikan bir diger bilissel hata, “yumusaklik etkisi”
olarak bilinir. Bu etki, degerlendiricinin kendine benzeyen kisilere karsi daha iliml bir tutum
sergileme egiliminden kaynaklanir. Degerlendirdigi kisiyle demografik ozellikler, kariyer
gecmisi, egitim, yasam deneyimleri veya hatta kisisel davramslar gibi alanlarda benzerlikler
tasimasi, degerlendiricinin daha olumlu puanlar vermesine yol acabilir. Ornegin, calisanin ve
degerlendiricinin benzer aile yapilarina sahip olmasi, benzer zorluklarla karsilasmis olmalari,
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ayni okullardan mezun olmalar1 veya Kkariyer patikalarinin benzerlik géstermesi gibi durumlar,
degerlendirmenin olmasi gereken seviyeden daha yiiksek bir notla sonu¢lanmasina neden
olabilir. Bu tiir bir onyargi, performans degerlendirmenin temel amaci olan objektiflik ve
adaletten sapmasina yol acar. Calisanin gercek performansindan ziyade, degerlendiricinin kisisel
baglantilarina veya sempati duydugu o6zelliklere gére bir derecelendirme yapilmasi, sistemin
giivenilirligini zedeler. Bu durum, hak eden calisanlarin takdir edilmemesine, hak etmeyenlerin
ise odillendirilmesine neden olabilir, bu da genel motivasyonu ve kurumsal adaleti olumsuz
etkiler (Ozdemir, 2007, s. 118; Karadeniz, 2019, s. 43).

8. Kontrast Hatasi

Performans degerlendirme siireclerinde sik¢a karsilasilan bir problem, degerlendiricinin art
arda yaptifnt degerlendirmeler sirasinda, degerlendirdigi kisileri birbirleriyle karistirma
egilimidir. Bu durum, genellikle “siralama hatasi” olarak adlandirilir. Bu hatada, her bireyin
aldigi puan, kendisinden 6nce degerlendirilen bireyin performansindan etkilenebilir. Yani
onceki bir bireyin yiiksek basarisi, sonraki bireylerin gercekte oldugundan daha az basaril
gorinmesine neden olabilir ya da tam tersi, 6nceki bir diisiik performans, sonraki Kisilerin
performansim oldugundan daha iyi gosterebilir (Tunger, 2013, s. 99; Kanpara, 2017, s. 23-24).

Degerlendiricinin, 6zellikle sinirli bir zaman dilimi icinde bir¢ok kisiyi incelemesi gerektiginde,
dogal olarak kisiler arasinda bir karsilastirma yapma egilimi ortaya cikar. Bir kisinin
degerlendirmesi, daha 6nceki kisinin elde ettigi sonuclardan etkilenebilir. Ornegin, 657 sayih
Devlet Memurlar1 Kanunu'na gore kamu kurumlarinda aylik 160 saat calisma zorunlulugu
olmasina ragmen ¢ogu zaman bu hedefe tam olarak ulasilamaz. Bu durumda bir yonetici,
digerlerine kiyasla sadece biraz daha fazla calisan bir memuru “iyi performansh” olarak
nitelendirebilir. Oysa bu ¢alisan mutlak anlamda ¢ok ¢alismiyor, sadece digerlerine gore daha iyi
bir durus sergiliyor olabilir. Bu, mutlak standartlar yerine goreceli karsilastirmalarin yol a¢tig
bir hatadir (Cetin ve Inan, 2019, s. 23). Bu tir hatalar1 6nlemek ve daha objektif
degerlendirmeler yapmak icin bazi 6nemli adimlar atilmahdir (Celik, 2017, s. 32):

e Mutlak Standartlara Odaklanma: Degerlendirici, performans degerlendirmesini
bireyler arasi karsilastirmalara dayandirmak yerine, dnceden belirlenmis ve objektif
performans standartlarina gore yapmalidir. Bu, her calisanin kendi hedefleri ve beklenen
ciktilar baglaminda degerlendirilmesini saglar.

e Karnsik Siralama ve Bireysel Odak: Degerlendiricinin, cahsanlari belirli bir siraya gore
degil, karisik bir siralama yaparak degerlendirmesi onerilir. Bu, zihinsel karsilastirma
egilimini azaltmaya yardimc1 olabilir.

e Nicel Verilerin Onemi: Nicel verilere dayall performans degerlendirmelerinde (6rnegin,
liretim miktari, satis rakamlari) bu silire¢ oldukca kolaydir. Ayrica sayilar objektif bir
temel sunar. Ancak niteliksel degerlendirmelerde (6rnegin, iletisim becerisi, liderlik),
degerlendiricinin adil davranmasi daha zor olabilir.

o Farkindalik ve Caba: Degerlendiricinin, bir kisiyi degerlendirirken digerlerinin
performansindan etkilenebilecegi gerceginin farkinda olmasi ve bu etkilenmeyi
minimize etmek icin bilingli ¢aba sarf etmesi kritik 6neme sahiptir. Onemli olan,
degerlendiricinin kotii niyetli olmamasi ve dnyargilarini asma istegidir.
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Performans degerlendirmelerinde karisikliga yol agan hatalar, burada sayilanlardan daha fazla
ve cesitli olabilir. Bu nedenle performans yonetim sistemlerinin tasarlanmasinda ve
yOneticilerin egitiminde bu tiir bilissel 6nyargilarin anlasilmasi ve asilmasi biiyiik 6nem tasir.

h. Atfetme Teorisine iliskin Hata

Performans degerlendirme siireglerinde sik¢a karsilasilan ve objektifligi ciddi sekilde zedeleyen
bir hata tiiri, “atif hatasi1”dir. Bu hata, kisilerin performanslarini degerlendirirken, davranislarin
nedenlerini ve dis etkenleri g6z ardi edip performansi tamamen Kkisinin i¢sel niteliklerine
atfetme egilimini ifade eder. Bu tiir hatalar, genellikle performansi hedefleyen nicel yontemlerin
sonuclar1 ile diizeltilmeye cahlisilsa da koklii bir sorun olarak varhgim siirdiirtir. Atif hatasi,
ozellikle bir yoneticinin, calisanin iyi performansinm dis faktorlere baglama egilimi olarak kendini
gosterir. Bu durumda yoénetici, ¢alisanin basarisini onun kisisel cabasindan veya yeteneginden
” “yonetici performans1” veya “etkili kaynaklar” gibi
baska bir seye ya da baska bir kisiye baglar. Bu, calisanin hak ettigi degerlendirmeyi
yapmamasina ve basarinin gercek sahibini géz ardi etmesine yol acgar. Insanlar, bazen
davranislari belirli varsayimlara dayanarak agiklarlar ve bu varsayimlar, davranislarin nedenini
ya Kisilige (icsel atif) ya da dis etkenlere (dissal atif) yorarlar. Atif hatalarinin en yaygin
soylemleri, olumlu performansta dis faktorleri vurgularken, olumsuz performansta ise genellikle
icsel faktorlere odaklanabilir (temel atif hatasi). Calisanlar, olumlu bir performans
degerlendirmesi aldiklarinda genellikle memnun olurlar. Ancak degerlendirme, ¢alisanin kendi
katkisi yerine farkl bir kaynaga dayandirildiginda, hedeflenen amaglara ulasilamaz. Bu durum,
¢alisanin motivasyonunu diislirebilir ve adalet duygusunu zedeleyebilir. Clinkii kisi emeginin ve
yeteneginin dogru sekilde takdir edilmedigini hisseder (Uyargil, 2013, s. 92; Boztemir, 2011, s.
51-52).

ziyade, “harika takim isi,” “dogru egitim,

1. Meyil Etkisi

Performans degerlendirme siireglerinde ortaya c¢ikan bir diger bilissel 6nyargi, “statiiko
yanlilil” olarak da bilinen, calisanlarin performanslarinin ayn seviyede kabul edilmesinden
kaynaklanan bir durumdur. Bu hata, 6zellikle calisanlarin dnceki degerlendirme sonug¢larindan
memnun olmalar: halinde, iyi ya da kotii yonde benzer tepkiler gostermeleriyle belirginlesir.
Baska bir deyisle, gecmisteki performans degerlendirmesi, gelecekteki degerlendirmeler
iizerinde bir tiir 6n yargi veya referans noktasi olusturur. Bu etki, eger bir ¢alisan daha énce
olumlu bir degerlendirme almissa, ayni cabayr gdstermese bile benzer olumlu bir tepki
beklentisi i¢ine girebilmesi durumunu aciklar. Tam tersi, gecmiste diisiik performans gosteren
bir ¢alisan, sonraki donemlerde ¢aba gosterse bile, dnceki degerlendirmenin yarattigl olumsuz
alg1 nedeniyle hak ettigi takdiri alamayabilir. Bu durum, énceki degerlendirmelerin gelecekteki
olaylar1 olumsuz etkileyebilecek bir dnyargl olusturdugu seklinde yorumlanmaktadir. Matthew
etkisi, performans yonetim sistemlerinde statiiko yanliligina yol acar. Gegmisteki durumun,
mevcut performansin gercekci bir degerlendirmesi yerine bir dayanak noktasi olarak
kullanilmasi, hem yiiksek performans gosterenlerin potansiyelini kisitlayabilir hem de gelisime
acik olanlarin ¢abalarini géz ardi edebilir. Bu da ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirerek, sistemin
adaletine olan inanci zedeler ve kurumsal gelisimi yavaslatir (Karadeniz, 2019, s. 45).

i. Belirli Puanlara Yonelmeden Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirme siireclerinde ortaya cikan 6énemli bir sorun, baz degerlendiricilerin,
calisanlara gercek performanslarindan farkli puanlar verme egiliminde olmasidir. Bu durum,
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degerlendirmenin objektifligini ve sistemin giivenilirligini ciddi sekilde tehlikeye atar. iki ana
puanlama yanhhgi tiirti gozlemlenir:

1. Asir1 Yiiksek Puan Verme Egilimi (Comertlik veya Hosgérii Yanhihigi): Yoneticilerin
calisanlara hak ettiklerinden daha yiiksek puanlar vermesi, genellikle cesitli psikolojik ve sosyal
faktorlere dayanir (Kizilboga, 2006, s. 38; Tuncer, 2013, s. 99):

e Sevilme Arzusu: Degerlendiriciler, ¢alisanlar tarafindan sevilme ve olumlu bir iligki
stirdiirme istegiyle yiiksek puanlar verebilirler.

e Catismadan Kacinma: Potansiyel anlasmazliklardan veya zorlu geri bildirim
gorismelerinden kacinmak amaciyla yoneticiler, diisiik performansi gérmezden gelerek
yliksek puanlar vermeyi tercih edebilirler.

e Motivasyonu Korumak: Calisanlarin motivasyonunu kirmaktan c¢ekinme, ozellikle
hassas veya yeni cahsanlar icin yiiksek puan verme egilimine yol acabilir. Ancak bu
comertlik, uzun vadede ciddi sorunlara yol acabilir. Ornegin, gercekte performansi
yetersiz olan calisanlar terfi ettirildiklerinde yeni gorevlerinde yetersiz kalabilirler. Bu
durum, organizasyonun genel isleyisinde aksakliklara ve verimsizlige neden olur.

2. Asin1 Diisiik Puan Verme Egilimi (Katilik Yanliligi): Yiksek puan vermenin aksine, bazi
yoOneticiler cahsanlara gercek performanslarindan daha diisiik puanlar verme egilimindedir. Bu
durum da belirli nedenlere dayanir (Kizilboga, 2006, s. 38; Tunger, 2013, s. 99):

¢ Pozisyonu Tehlikeye Atma Endisesi: Basarili personelin kendi pozisyonlarini tehlikeye
atacag endisesiyle, yoneticiler bilingsizce altindaki ¢alisanlarin performansimi diisiik
gosterebilirler.

e Miikemmeliyet¢i Bir Imaj Cizme Istegi: Kendilerini veya departmanlarim son derece
zorlu ve yiiksek standartlara sahip olarak gosterme arzusu, degerlendiricileri daha kati
puanlar vermeye itebilir.

e Daha lyisini Yapmaya Tesvik Etme: Baz1 yoneticiler, calisanlari daha iyisini yapmaya
tesvik etmek amaciyla bilingli olarak diisiik puanlar verdiklerini disiinebilirler. Bu
katilik yanhihg da ciddi olumsuz sonuglar dogurur. Ornegin, performans: gercekte iyi
olmasina ragmen diisik olarak degerlendirilen c¢alisanlar isten soguyabilir,
motivasyonlar1 diisebilir ve performanslarinda daha da diisiis yasayabilirler. Bu durum,
adaletsizlik algis1 yaratarak calisan baghhigini ve tiretkenligi olumsuz etkiler.

Her iki puanlama yanlihg1 da performans degerlendirme sisteminin temel amacini yani objektif
geri bildirim saglayarak bireysel ve kurumsal gelisimi desteklemeyi engeller. Bu nedenle
yOneticilere bu tir oOnyargilarin farkindaligini artiracak egitimler verilmesi ve daha
yapilandirilmis, kanita dayah degerlendirme yontemlerinin benimsenmesi kritik 6neme sahiptir.

3.4.2. Sistem Kaynakh Hatalar ve Orgiitsel Hatalar

Sistem kaynakli hatalar1 ve orgiitsel hatalar1 birlikte degerlendirmek miimkiindiir. Sistem
kaynakli hatalar, performans degerlendirme sisteminin kendisindeki yetersizliklerden veya
tasarim eksikliklerinden kaynaklanir. Orgiitsel hatalar ise sirketin genel kiiltiirii, politikalar:
veya yonetim yapisindan kaynaklanan ve performans degerlendirme siirecini dolayl olarak
etkileyen sorunlardir. Bu hatalar sunlardir: Olgme aracindan kaynaklanan hatalar, tek yonlii
6lciim, pozisyonlardan etkilenme hatasi ve basarisizlik korkusu.
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a. Olgme Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Performans testleri, degerlendirilen performans ozelliklerinin niteligine gore farklilasir ve
ozellikle soyut oOzelliklerin oOlctimii, somut oOzelliklere gore cok daha karmasiktir. Soyut
unsurlardan olusan islerin degerlendirilmesi, belirgin ve 6l¢tlebilir ¢iktilar yerine, niteliksel ve
yoruma agcik kriterlere dayandifl icin zorluklar icerebilir. Ornegin, bir fabrikadaki makine
operatoriiniin performansi, iretilen iiriin miktar1 gibi somut verilere dayandirilarak kolayhkla
olciilebilirken, bir 6gretmenin performansi; 6grencilerin anlama diizeyleri, motivasyonlar veya
ders anlatiminmin kalitesi gibi soyut kavramlara dayandig icin degerlendirilmesi ¢ok daha giictiir.
Performans degerlendirme araclarinin igerigini olusturan sorular ve kriterler belirlenirken,
oOlciilen 6zelligin ne kadar dogru bir bicimde degerlendirildigi (gecerlilik) ve aym degerlerin
sonuclarinin tekrarlanip tekrarlanamayacag (giivenilirlik) konularina azami dikkat edilmelidir.
Eger kullanilan dl¢iim cihazinin veya degerlendirme aracinin giivenilirligi diisiikse, elde edilen
performans degerlendirme sonuglar1 hatali ve yaniltici olabilir, bu da yanlhs kararlar alinmasina
yol acabilir (Helvaci, 2002, s. 160).

b. Tek Yénlii Ol¢iim

Performans degerlendirme stireclerinde sikca rastlanan ve sonuglarin giivenilirligini zedeleyen
onemli bir hata, tek yonliilliktiir. Bu hata, degerlendirmenin sadece tek bir bakis acisindan
(6rnegin, yalnizca st yoneticilerin veya sadece misterilerin goriisleriyle) yapilmasi durumunda
ortaya cikar. Bir calisamin performansinin sadece belirli bir yonii ele alindiginda veya
degerlendirme siireci tek bir kisi tarafindan ytriitiildiiglinde, elde edilen sonuglar biiyiik 6l¢iide
hatali ve eksik olabilir. Performans degerlendirmenin temel amaci, bireyi biitiinsel olarak, tiim
yonleriyle ve kapsamli bir bakis acisiyla degerlendirmektir. Ancak degerlendirici, belirlenmis
basar1 standartlarinin yalnizca birini kullanarak veya yalnizca tek bir goreve ya da o goreve ait
standartlara odaklanarak islem yaparsa, bu durum tek yonli bir 6l¢iim hatasina yol agar. Bu tiir
bir yaklasim, calisanin gercek performansinin tamamim yansitmaktan uzak kalir, ¢linkii bir
bireyin is performansi genellikle ¢ok cesitli gorevler, beceriler ve etkilesimler iizerinden
sekillenir. Tek boyutlu bir degerlendirme, ¢alisanin gii¢lii yonlerini veya gelisim alanlarini tam
olarak ortaya koyamayabilir ve bu da hem calisanin motivasyonu hem de kurumsal gelisim i¢in
degerli firsatlarin kagirilmasina neden olabilir (Helvaci, 2002, s. 161; Karadeniz, 2019, s. 42-43).

c. Pozisyonlardan Etkilenme Hatasi

Performans degerlendirme stireclerinde ortaya c¢ikan onemli bir 6nyargi, “pozisyon etkisi”
olarak bilinir. Bu hata, degerlendiricinin, bir kisinin gercek performansindan ziyade, kurum
icindeki hiyerarsik pozisyonunu géz o6niinde bulundurarak degerlendirme yapma egiliminden
kaynaklanir. Genellikle yoneticiler, iist diizey pozisyondaki calisanlara daha yiiksek puanlar
verirken, alt seviyedeki calisanlar1 daha diisiik puanlarla degerlendirme egiliminde olurlar. Bu
durum, degerlendirmenin temel amaci olan performansin objektif dlciimiinden sapilmasina
neden olur. Degerlendirme, pozisyonun etkisiyle yapildiginda, kisinin sergiledigi gercek
performans yerine, sahip oldugu unvan veya yetki alam dikkate alinarak hatalar yapilabilir.
Ozellikle cahgsanlarin birbirleriyle Kkarsilastirildign siralama yontemi gibi degerlendirme
metotlarinda bu tiir hatalar sikca goriilmektedir. Degerlendiriciler, bilingli veya bilingsiz olarak,
alt pozisyondakileri diistik, list pozisyondakileri ise yliksek siralamaya tercih edebilirler (Cetin
ve Inan, 2019, s. 23; Uysal, 2014, s. 73; Tunger, 2013, s. 100).
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¢. Basansizlik Korkusu

Bir calisanin isi, genellikle tek bir goreve indirgenemeyen, cesitli ve karmasik gorevler ile is
tanimlamalarindan olusur. Bu nedenle performans degerlendirme siirecinin, tiim bu gorevleri
kapsayacak sekilde kati ve standart bir yapida olmamasi biiyiikk 6nem tasir. Tek tip bir
degerlendirme yaklasimy, isin dogasindaki cesitliligi ve ¢alisanin farkl rollerdeki performansini
yeterince yansitamayabilir. Ayrica degerlendirme sistemi, ¢alisanlarda basarisizhik korkusu
yaratmak yerine, gelisim odakli bir yaklasim benimsemelidir. Performans degerlendirme
kriterlerinin eksik oldugu durumlar sik¢a gézlemlenmektedir. Bu eksiklikler, degerlendirmenin
tarafsizliginm ve etkinligini olumsuz etkileyebilir. Bu sebeple kullanilan kriterlerin diizenli olarak
gozden gecirilmesi, giincellenmesi ve isin dinamiklerine uygun hale getirilmesi kritik bir 6neme
sahiptir. Kriterlerin yetersizligi, ¢alisanin gercek potansiyelinin belirlenmesini engellerken,
haksiz degerlendirmelere de zemin hazirlayabilir. Esnek ve kapsamli bir degerlendirme yapisi,
hem ¢alisanin tiim katkilarim yansitmasina olanak tanir hem de organizasyonun hedeflerine
ulasmasinda daha dogru veriler saglar. (Karadeniz, 2019, s. 45-46).

4.SONUC

Performans degerlendirme sistemleri, modern organizasyonlarda insan kaynaklar1 yonetiminin
temel taslarindan biri olarak dne cikarken, bu sistemlerin teorik faydalarina karsin uygulama
safhasinda karsilasilan derin ve gesitli hatalar nedeniyle beklenen etkinligi gosteremedigini net
bir sekilde ortaya koymaktadir. Aslen bireysel ve kurumsal gelisimi tesvik etmek, calisan
motivasyonunu artirmak, adil yonetimsel kararlara zemin hazirlamak ve seffaf bir iletisim
ortami yaratmak gibi ylice amacglara hizmet etmesi beklenen bu siiregler, tarihsel olarak
yeterince onemsenmemesi ve yanlis uygulamalara maruz kalmasiyla etkinligini yitirmistir.
Baslica hatalar arasinda siibjektiflik, degerlendiricinin kisisel 6nyargilar1 ki bunlar arasinda
olumlu bir 6zelligin diger tim Ozellikleri olumlu gostermesi olarak “hale etkisi”, olumsuz bir
ozelligin tiim degerlendirmeyi golgelemesi ile “boynuz etkisi”, degerlendiricinin kendine
benzeyenlere karsi ilimli olmasi ile “yumusaklik etkisi” yer almaktadir. Ayrica performansin
ortalama bir noktada toplanmasina yol acan “merkezi egilim hatas”, yakin zamandaki
performansa odaklanma hatasi olan “yakin zaman etkisi”, gecmisteki degerlendirmelerin mevcut
performansi etkiledigi “gecmis performans sapmasi”, ardisik degerlendirmelerde Kisileri
birbirine karistirma egilimi olan “siralama hatas1”, ¢alisanin pozisyonunun performansindan
daha agir basmasiyla ortaya ¢ikan “pozisyon etkisi” ve ¢alisanin basarisini dis faktorlere atfetme
hatasi olan “atif hatas1” gibi bilissel yanhliklar da bu sistemlerin zaafiyetlerini olusturmaktadir.
Bu tir hatalar, degerlendirme sonuglarinin giivenilirligini ve gecerliligini ciddi bigimde
asindirmakta, calisanlarda derin bir adaletsizlik hissi uyandirarak motivasyonlarini diistirmekte
ve organizasyona olan bagliliklarimi azaltmaktadir. Ozellikle soyut is performanslarini 6lgmede
karsilasilan zorluklar ve degerlendirme kriterlerindeki eksiklikler, bu stibjektif hatalar icin
uygun bir zemin olusturarak, calisanin emeginin géz ardi edilmesine, haksiz terfilere veya
gelisim alanlarinin fark edilmemesine yol agcarak hem bireysel hem de kurumsal performansa
onarilamaz zararlar vermektedir.

Bu koklii sorunlarin iistesinden gelerek etkili bir performans degerlendirme sistemi insa etmek
ve belirtilen hatalar1 en aza indirmek icin kapsamli ve ¢ok yonlii bir yaklasim benimsemek
elzemdir. Bu baglamda ilk ve en kritik adim, degerlendiricilere yonelik siirekli ve kapsamh
egitimler sunmaktir. Bu egitimler, yoneticilerin hale etkisi, boynuz etkisi, merkezi egilim, yakin
zaman etkisi, gecmis performans sapmasi gibi bilissel onyargilarin dogasim ve degerlendirme
iizerindeki yikicl etkilerini tam olarak kavramalarimi saglamalidir. Ayni zamanda duygu ve
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kisisel iliskilerden arinmis, tamamen is performansina dayali, somut ve 0lgiilebilir kriterlerle
objektif degerlendirme yapma becerileri kazandirilmalidir. Geri bildirimin sadece bir gorev
degil, siirekli bir gelisim firsati oldugu bilinci yoneticilere asilanmali, adil ve yapici geri bildirim
teknikleri lizerine pratik egitimler verilmelidir.

Tek yonlii degerlendirme hatasini gidermek amaciyla yoneticilerin yani sira ekip tyeleri, astlar,
miisteriler ve hatta calisanin kendi 6z degerlendirmesini kapsayan 360 derece geri bildirim
sistemleri entegre edilmelidir. Bu ¢oklu bakis agisi, daha biitiinciil ve dengeli bir performans
profili olusturulmasina yardimci olacaktir. Performans hedefleri ve degerlendirme kriterleri, is
tanimlariyla birebir uyumlu, net, anlasilir ve miimkiinse nicel verilerle desteklenebilir nitelikte
olmaldir. Is rollerinin ve stratejik onceliklerin dinamik yapisina uygun olarak bu kriterler,
diizenli araliklarla gézden gecirilmeli ve gilincellenmelidir. Bu siireg, basar1 veya basarisizlik
korkusu yaratmaktan ziyade, gelisim ve 6grenmeyi tesvik eden bir cerceve sunmalidir.

Yakin zaman etkisi ve hafiza kaynakl hatalar1 6nlemek icin yoneticilerin ¢alisan performansina
iliskin gézlemlerini ve kritik olaylar diizenli olarak belgelemeleri zorunlu hale getirilmelidir. Bu
kayitlar, degerlendirme goriismelerinde somut kanitlar sunarak siibjektiflii énemli o6l¢lide
azaltacaktir. Teknolojik destek ve otomasyon da bu silirecte vazgecilmez bir rol oynar.
Performans yonetim yazilimlari, veri toplama, takip ve analiz siireclerini kolaylastirarak insan
kaynakli hatalar1 minimize edebilir. Bu sistemler, otomatik hatirlatmalar, geri bildirim toplama
modiilleri ve performans verilerinin zaman icindeki gelisimini gésteren analitik araglar sunarak
objektifligi artirabilir. Fakat teknolojinin, insan faktoriinii ve sefkatli liderligi g6z ardi etmemesi
gerektigi unutulmamalidir.

Performans degerlendirmesi, bir denetim araci olmaktan ziyade, ¢alisanin kisisel ve mesleki
gelisimine aktif olarak katkida bulunan bir siire¢ olarak kurgulanmalidir. Basarisizliklarin
nedenleri detaylica arastirilmaly, kisisellestirilmis gelisim planlar1 olusturulmali ve bu planlarin
uygulanmasi i¢in gerekli destek ve kaynaklar saglanmalidir. Calisanlarin giiglii yonleri
vurgulanarak motivasyonlar1 canli tutulmahdir. Ayrica performans degerlendirme siirecinin
amaci, faydalar1 ve isleyisi hakkinda tiim organizasyon icinde seffaf ve siirekli bir iletisim
kurulmalidir. Calisanlarin sisteme giiven duymalar: ve stirece aktif katiimlar: tesvik edilmeli,
geri bildirim mekanizmalar1 giliclendirilmelidir. Performans degerlendirmedeki hatalar
tamamen ortadan kaldirilamasa da bu hatalarin bilimsel bir temelde anlasilmasi ve proaktif, cok
boyutlu stratejilerle yonetilmesi miimkiindiir. Organizasyonlar, adil, seffaf ve gelisim odakl bir
performans yonetim kiiltiirii benimseyerek, hem bireysel potansiyeli en list dilizeye ¢ikarabilir
hem de siirdiirtilebilir kurumsal basariya ulasabilirler. Bu yaklasim, sadece bir insan kaynaklari
islevi olmanin 6tesinde, stratejik bir yonetim zorunlulugudur.
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kkskokk
Catisma Beyani: Bu calismada kisisel ve finansal ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.
Destek ve Tesekkiir: Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan destek alinmamustir.
Etik Kurul izni: Calisma etik kurul izni gerektirmemektedir.

Katki Orani Beyani: Bu makale tek yazarhdir.
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