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PERFORMANS YONETIMI SURECINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMENIN ONEMi

THE IMPORTANCE OF PERFORMANCE APPRAISAL IN
PERFORMANCE MANAGAMENT PROCESS

Aras. Gor. M. Akif HELVACI

Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Yonetimi Teftisi Ekonomisi ve Planlamast

OZET

Performans yonetimi, orgiit icinde isgorenleri kendi potansiyellerinin farkina varmalarini
saglayarak, orgiitlerden, takimlardan ve iggorenlerden daha etkin sonuglar almak icin hedef belirleme,
degerlendirme, geri bildirim, édiillendirme asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidur.

Performans yonetimi, isgorenlere, kendisinden ne beklendigini, hedeflere ulagmak icin neler
yapmasi gerektigini bununla birlikte mevcut durumunu, gelisim ve egitim ihtiyacinin belirlenmesini,
iistleriyle daha nitelikli bir iletisim kurmasim saglama yoniinde onemli katkilar saglar. Yonetici agisindan
ise isgorenine daha yapict ve daha yansiz geri bildirimler vermesini, daha etkin rehberlik etmesini,
mesleki gelisimlerini daha rasyonel planlamasini; orgiit boyutunda da orgiitiin hedeflerinin isgoren
hedefleriyle biitiinlesmesini saglama gibi onemli islevlere sahiptir.

Performans degerlendirme, performans yonetiminin en énemli boyutudur. Orgiitle ilgili yonetsel
kararlarin alinmasinda, orgiitiin isletilmesinde, performans degerlendirme sonuglart onemli bir kaynak
olusturur. Bu baglamda performans degerlendirme yontemlerinin, drgiit yoneticileri acisindan bilinmesi
ve bu konuda gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasu, etkili orgiitler olma agisindan ¢ok onemlidir.

Bu ¢alismada, performans yonetiminin kapsami icinde performans degerlendirmenin yeri ve
orgiitler icin onemi vurgulanmg, klasik ve modern performans degerlendirme yontemleri drneklerle
tamitilmaya ¢alisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Yonetimi, Performans Degerlendirme
ABSTRACT

Performance management is a systematic management tool and used in organizations to show
employees their potential, to motivate them. Performance management consists of shared goals, aims,
assessment and motivation in order to get better results from the work of employees and teams.

Performance management helps employees to be aware of what has been excepted from them, what
should they have done to achieve firms’ goals. It also helps employees to realize the current situation and
their training and development needs and to establish a better communication with their superintendents.
Apart from that, performance management helps managers to provide objective and constructive
feedback, and effective guidance to employees. With the performance management managers will be able
to plan professional development more rationally.
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Performance appraisal is one of the most important dimensions of performance management.

Performans appraisal results serves as a source in terms of having organizational decisions and runny

the organization. As a result it is necessary for organizational managers to know the performance

appraisal methods and to have necessary knowladge and skills to become as an effective organizations.

In this article the context of performance management and its importance to organizations has been

emphasized. Also, a classical and a modern performance evaluation approaches were discussed and

several examples are given.

Key Words: Performance, Performance Management, Performance Evaluation.

GIRIS

Yirminci yiizyilin son c¢eyregi, onceki yillara
gore her alanda cok bilyiik gelismelere ve
degisimlere sahne olan yillardir. Orgiitlerin
yapilarinin ve islevlerinin degismesi, artan rekabet
ortami, Orgiit iginde iggdrenin artan Onemi,
gereksinimlerinin ¢esitliligi ve isgorene bakis
tarzinin  farklilasmasi ile birlikte, isgorenlerin
kurumlarina katkisi, katkisinin artirilmasi, mesleki
ve kigisel gelisimi de 6nemini artirmakta ve buna
bagli olarak isgorenin performansinin etkin bir
sekilde yonetilmesini gerekli kilmaktadir.

Orgiit yoneticileri, yonetsel kararlar almada,
isgorenlerinin iicret artiglarini, terfilerini, isten
cikarma durumlarim belirlemede, giicli ve zayif
yonlerini gormede, egitim, disiplin ve biitcenin
hazirlanmasinda bununla birlikte, performanslarinin
gelistirilmesinde, isgorenleri kurumun hedeflerine
yoneltmeyi saglamada, performansin etkili bir
bicimde degerlendirilmesine gereksininim duyar.
Orgiitlerin bir &lgiide amaglarina ulagabilmesi,
isgorenlerinin performanslarini  profesyonel bir
bicimde  degerlendirmesiyle ve  performans
degerlendirme yontem ve tekniklerini cok iyi
uygulamasi ile miimkiin olmaktadir (Palmer ve
Winters, 1993, s.66).

PERFORMANS
KAPSAMI

YONETIMI VE

Performans sozciigii, belirli bir zaman birimi
icerisinde iretilen mal veya hizmet miktar1 olarak
tanimlanmakta ve alanyazinda islevine gore
"etkinlik", "verim", "¢ikt1" kavramlariyla, bunun
yanisira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki
etkilesimin bir sonucu seklinde ifade edilmektedir
(Torrington ve Hall, 1995. s.316 ; Kalkandelen,
1997, 5.154).

Orgiitsel ~davrams acgisindan  performans,
iggorenin Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek icgin
gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemlerinin
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sonunda elde ettigi tirtindiir. Bu iiriin mal, hizmet,
diisiince tiiriinden olabilir (Basaran,1991, s.179).

Performans; gorev cercevesinde Onceden
belirlenen olciitleri karsilayacak bi¢imde, gorevin
yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi
yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya da diisiincedir
(Pugh, 1991, 5.7-8).

Performans yonetiminin genel amaci, orgiitiin
etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarim
stirekli iyilestirmeleri icin, bireylerin ve gruplarin
sorumluluk {istlendikleri bir kiiltiir olusturmaktir
(Bolton, 1997, s. 248; Cemaloglu, 2002, s.183).

Performans yonetimi, uzlagilan amaclarla
iligkili olarak performansin incelenmesinin, geri
bildirim ve hedef belirlemenin Onemini ortaya
koyan, yonetim biliminin belli bir alamdir.
Isgorenlerin ¢alisma davramislarii ve iiriinlerini
tanimlama,  degerlendirme ve  giiclendirme
noktasinda  biitiinlestirilmis  bir  siirectir.  Iyi
gelistirilmig performans yonetim siireci, orgiitleri
bu ogeler olmaksizin Orgiit tasarimini yapmamaya
yonlendirir (Armstrong, 1996, s.262; Cumming ve
Worley, 1997, 5.370).

Performans yonetimi; Orgiit, takimlar ve
bireylerin daha verimli hale gelmesini amaclar ve
bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, c¢alisma ve
gelistirme planlar1 konusuyla ilgilenir. Amagclara,
kosullara, planlara, anlagsmaya ve gelistirme
planlarina bagli kalarak performansi siirekli olarak
incelemeyi konu alir. Ogrenme ve gelistirme
tizerine odaklanir (Armstrong, 1996, s.261;
Canman, 1995 ).

Performans yonetimi siireci icerisinde orgiitiin
tim dyeleri bir hiyerarsi iginde degil, takim
arkadaglar1 olarak goriiliir, sorumluluklar tizerinde
anlagmalara, beklentilere ve gelistirme planlarina
dayandirilir ve yoneticilerle takim tiyeleri arasinda
var olan normal etkilesimin bir parcasi olarak



degerlendirilir. ~ Performans  yonetimi;  birey
performansiyla oldugu kadar takim performansiyla
da ilgilidir ve devaml bir siirectir. Yilda bir kez
yapilan resmi bir incelemeye dayandirilmaz ve
performansin iyilestirilmesi iizerine odaklanir ki
yeterligin gelistirilmesini ve potansiyeli ortaya
cikarmay1 amaglar (Armstrong, 1996, 261).

Performans yonetimi, "kendini yOnetme
lizerine yogunlagir. Insanlara yardim edilerek ve
rehberlik yapilarak gelismeleri tesvik edilir ve
orgiitteki insanlar bu konuda yoneticilere ve orgiite
gereksinim duyarlar. Performans yonetimi ile
uzlagilan amaglara  yonelik  olarak  gerekli
becerilerin  kazandirilmasi baglaminda egitime
duyulan gereksinim agikca ortaya ¢ikar. Bu siirecte
isgorenler geri bildirim elde eder, performanslar
incelenmis olur ve rehberlik ve danismanlik
hizmetleri almis olurlar (Armstrong, 1996, s.262;
Torrington ve Hall, 1995, s.317).

Yukaridaki ifadelerden de anlagildig: iizere,
performans yonetimi, isgbren boyutunda, isgorene
kendisinden tam olarak ne beklendigini, uzlasilan
hedeflere ulagmak icin neler yapmasi gerektigini,
yoneticiyle ~ mevcut  durumunu,  gelecekteki
gelisimini ve hangi noktalarda egitime ihtiyag
duydugunu ortaya c¢ikararak kendini gelistirme
firsat1 sunar.

Performans yonetim siireci, yOneticinin
iggoreninden gorev cercevesinde beklentilerinin net

Sisteml

Performa

ve acgik bir bicimde farkinda olmasi, isgorenine
daha yapict ve daha objektif geri bildirimler
vermesi, daha etkin rehberlik yapmasi, Kkisisel
gelisim ve egitim ihtiyagclarim daha etkin
planlamasi, astlartyla iligkilerinin daha verimli
olmasi yoniinde onemli katkilar saglar.

Performans yonetimi yoluyla, orgiit, orgiitiin
hedeflerinin isgorenlerin hedefleriyle biitiinlesmesi,
isgorenlerin  bireysel olarak orgiite yaptiklar
katkinin ayirt edilmesi yoniinde onemli yararlar
saglar.

Cumming ve Worley (1997, s.372)’e gore
performans yOnetimi, hedef  belirlemeyi,
performans degerlendirmeyi ve odiil sistemlerini
kapsar ve isgoren baglaminda is stratejileriyle ilgili
olarak isgorenin calisma davraniglarini ayarlar.
Hedef belirlemeyi, performans degerlendirmeyi,
odil sistemlerini, isgoéren c¢alisma davranisini, is
stratejisiyle, isgoren katitlmiyla ve isyeri
teknolojiyle gii¢ birligi yapilmasim gerektirir
(Cumming ve Worley, 1997, s.370).

Cumming ve Worley (1997, s.372)’in ortaya
koydugu performans yonetimi modeli, Sekil-1 de
gosterildigi gibi hedef belirlemenin, odiillerin ve
performans degerlendirmenin uygulamada

birbiriyle yakindan baglantili  oldugunu ve
birbirinden  ayirmanmm  ¢ok zor  oldugunu
gostermekte ve performans iizerindeki etkisi
degerlendirilmektedir.

Belirlem

\gyeri Teknolojis,

Performans
Degerlendirme.

Wnyey uesgBS\

Sekil-1.Performans Y6netim Modeli.
Kaynak: Cummings ve Worley, 1997, s.372.



Hedef belirleme; yonetici ve isgorenler
arasinda ortak olarak bireyin ¢aligma davranislar
ve ciktilarinin  tamimlanmast  bakimindan  bir
etkilesimi ortaya koyar. Isgorenleri uygun bir
bicimde calisma sonuclarina yoneltmede, ¢alisma
tasarimlarin1  gliglendirmede, Orgiitiin ~ stratejik
amaglarina destek olur. Hedef belirleme, belirli bir
is veya calisma grubuyla ilgili olarak gorev ve
sorumluluklara 151k tutar. Hedef belirleme, is
uygulamasi agisindan ele alindifi zaman bireyin
amaglarina odaklanir ve bireysel yardimlar ve
calisma sonuglarina katki saglar. Hedef belirleme

etkinlikleri, c¢alisma  gruplarina  uygulanmasi
acisindan ele alindiginda dogrudan  grubun
amaglarina  yonlendirilmesini  kolaylastirir  ve

bireylerin miisterek eylemlerinin ve biitiintiyle grup
sonuglarinin gii¢lendirilmesine neden olur. Hedef
belirlemenin en popiiler alanlarindan  birisi
amaclara gore yonetim olarak adlandirilmaktadir.

Hedef belirleme etkinlikleri en azindan ii¢
yolla performansi etkiler. ilk olarak, insanlarin
diisiincesi ve eylemi iizerinde etkiler yapar. Bu
etkinlikler gerceklestirilirken hedefler yoniindeki
davramislar iizerine odaklamlir. Ikinci olarak,
davranis hedeflere yonlendirilir, insanlar motive
edilerek iizerinde anlasilan zor hedeflere ulastirilma
cabasi ortaya c¢ikarilir. Son olarak hedef belirleme
etkinligi, hedefler zor fakat basarilabilir oldugu
zaman  isgorenleri  fazla caba  harcamaya
yonlendirir.

Odiil sistemleri, arzulanan davraniglar1 ve
calisma sonuclarin1 pekistirme (giigclendirme) ile
ilgilidir. Odiil sistemleri, belli bir calisma tasarimi
ve i stratejisini uygulamada gerekli davranig
tirlerini 6diille destekler. Hedef belirleme gibi 6diil
sistemleri de bireyleri islerine ve hedeflerine veya
gruplari islevsellige ve amaclarina yoneltebilir.

Performans degerlendirme, calisma
sonuglarimi iyilestirmek icin performans verilerini
toplama ve yayma islemlerini kapsar. Performans
degerlendirme, bireylere ve c¢alisma gruplarina
performans geri bildirimi (doniit) saglayan insan
kaynaklar1  yOnetimi  girisiminin  temelidir.
Performans  degerlendirme, c¢alismayla ilgili
basarilari, giiclii yonleri ve basarisizliklari ortak bir
degerlendirmeye tabi tutan sistematik bir siiregtir.
Ayn1 zamanda, mesleki gelistirme danigmanligi,
sirkette insan kaynaklarinin cesitliligi ve giiclii
yonleri hakkinda bilgi saglar ve bu siirecte isgbren
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performansint  gelistirmede  odiiller  kullanir.
Performans degerlendirme konusuna genis olarak
alt baglik altinda asagida deginilmistir.

Hedef belirleme arzu edilen nitelikte bir
performans tiirtidiir, performans degerlendirme,
ciktilarin degerini belirler, 6diil sistemleri arzulanan
sonuglarin tekrarlanmasini temin etmek icin katki
saglar veya gii¢clendirir. Ciinkii performans
yonetimi daha genis bir oOrgiitsel igerik icinde
meydana gelir, en azindan ii¢ faktor icerigi ¢aligma
performansini etkiler. Bunlar, is stratejisi, isyeri
teknolojisi ve isgoren katilimidir. Hedef belirleme,
performans degerlendirme ve 6diil sistemleri bu
orgiitsel faktorlerle ortak olarak siralandigi zaman
yiikksek diizeylerde caligma performansi egilimi
meydana gelir.

Is stratejileri, bir orgiitiin basarili bir bicimde
rekabet edebilmesi igin gereksinim duydugu
amaglart  ve hedefleri tamimlar. Performans
yonetimi, degerlendirmeyi ve isgorenlerin caligma
davraniglarin1 bu amaglar yoniinde gii¢lendirmeye
odaklanir. Bunlar, is davraniglarini, stratejik olarak
amaglara yoneltir.

Isyeri teknolojisi, birey ya da grup iizerine
temellendirilen performans yonetim uygulamalarin
etkiler. Eger teknoloji diisiik ve ¢aligma bireysel
isler lizerine tasarimlanmissa hedef belirleme,
performans degerlendirme ve odill sistemleri
bireysel calisma davraniglar1 {izerine yonelir.
Karsiliginda, eger teknoloji yiiksekse ve caligma
gruplar i¢in tasarimlanmigsa, performans yonetimi
grup davraniglar izerine yonelir.

Son olarak, bir orgiitte isgérenin katilim
diizeyi performans yonetimi uygulamalarinin
dogasmi belirler. Eger orgiitte, katihim diisiik
diizeyde, asir1 merkeziyet¢i bir yapida ise hedef
belirleme, performans degerlendirme ve odiil
sistemleri resmilestirilmekte, yonetim tarafindan
idare edilmektedir. Katilimin yiiksek oldugu
durumlarda, hem yonetim hem de isgorenlerin,
performans hedeflerinin belirlenmesine,
degerlendirilmesine katiliminin saglanmasi gerekir.
Yiiksek katiliml orgiitlerde isgorenler performans
yonetiminin tiim asamalarma katithm egilimi
gosterir. Bu orgiitlerde isgorenler, hem performans
yonetimi uygulamalarina hem de tasarimlanmasina
katilirlar.



Asagida, performans degerlendirmenin
islevleri, performans degerlendirmede karsilagilan
sorunlar ve performans degerlendirme yontemleri
incelenmisgtir.

PERFORMANS DEGERLENDIiRME VE
ORGUTLER iCiN ONEMi

Performans  degerlendirme, (alanyazinda
basar1 degerlendirme olarak da adlandirilmaktadir)
insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli islevleri
arasinda yer alir. Performans degerlendirme ile
genel olarak, kisinin, kurumun ya da grubun
herhangi bir konudaki etkinligini bir takim
ozelliklere gore analiz etmeye ve basar1 diizeyini
belirlemeye yonelik calismalar kastedilmektedir
(Ersen, 1997, s.113, Erdogan, 1991, s.155).

Performans degerlendirme, bir degerlendirici-
nin onceden saptanmis standartlarla karsilastirma
ve dlgme yoluyla, igsgorenlerin isteki performansini
degerlendirmesi siirecidir (Palmer, 1993, s.9). Diger
bir anlatimla performans degerlendirme, belirli bir
is ve gorev tanimu ¢ercevesinde ¢alisan bireyin bu is
ve gorev tamimim ne diizeyde gerceklestirdiginin
belirlenmesi ¢cabasidir (Findik¢i, 2000, s.297).

Performans Degerlendirmenin islevleri ve
Yararlan

Palmer ve Winters (1993, s.66)’a gore
performans degerlendirmenin iki genel islevi
bulunmaktadir. Bu islevlerden ilki, is performanst
hakkinda bilgi edinmektir ki bu bilgi, yonetsel
kararlar asamasinda gerekli olmaktadir. Ucret
artiglari, ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi ve bagka
yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle
performans degerlendirme siirecinden elde edilen
bilgilere dayanir. Bir orgiitiin yonetim kadrosu,
performans  degerlendirmesinden elde edilen
bilgiler olmadan yonetsel kararlar vermesi oldukca
sakincali bir durum yaratir. Insan kaynaklarina
iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans
degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi
ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara
uygun olarak diizenlenmelidir.

Performans degerlendirmenin diger genel
islevi, calisanlarin is tamminda ve is analizinde
saptanan standartlara ne Ol¢iide yaklastigina iligkin
geri  bildirim saglamaktir. Bu geri bildirim
calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve

159

mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararl
olur. Cogu insan bu tiirden yapici ve Ozgiiveni
artiric geri bildirim almaktan hoslanmakta ve geri
bildirim ayn1 zamanda isgorenlerin ne yonde
ilerledigini gorebilmeleri gibi Onemli katkilar
saglamaktadir (Maitland, 1998, s.70 ve Palmer,
1993, 5.66). Geri bildirim, iggorenler i¢in 6nemli bir
motivasyon aract olarak da onemli bir isleve
sahiptir. Bu genel islevlerin disinda, performans

degerlendirme  etkinligi, kisinin  kendisinden
beklenen performans sonuclart ile fiili basari
durumunu kargilastirabilmesi i¢in ast ile {ist

arasinda (degerlendiren ile degerlendirilen) etkin
bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesini saglar
(Palmer ve Winters, 1993, s.66).

Performans degerlendirme siirecinde hem
degerlendirilen isgéren bir yon duygusu kazanir
hem de enerjisini amaca yoneltmesi kolaylasir.
Performansin, politika ve kisisel yakinlik gibi
faktorlerden ¢ok yetkinlik temelinde
degerlendirilmesini giivence altina alir (Werner,
1993, 5.151).

Woods (1997,
degerlendirmenin  6nemli islevleri arasinda;
isgorenlerin egitimi ve gelistirilmesi; egitim
programlarinin ve politikalarinin degerlendirilmesi,
isgorenleri secme siirecinin gecerliginin
belirlenmesi gibi o6nemli islevleri oldugunu
belirtmektedir. Bunlar asagida ag¢iklanmistir.

s.194), performans

1) Isgirenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi.
Yoneticiler egitim odakli performans degerlendirme
ile iggorenleri tamimlayarak, iggorenlerin veya
kurumunun egitime gereksinim duyup duymadigini
belirleme olanagi elde eder. Buna ek olarak,
degerlendirmeler, kariyer amaglar1 veya uzun
donemli planlarin olusumuna destek saglamada
kullanilabilir.

2) Egitim Programlarimin, Politikalarinin
Degerlendirilmesi. Isgorenlerin, egitim 6ncesi ve
sonrast degerlendirilmeleri egitim programinin
etkililigini ortaya cikarir. Performans degerlen-
dirmeler bu amacla egitim programlarinin etki-
liligini 6lgmede kullanilmaktadir. Degerlendirme
esnasinda yoneticiler ve isgorenler, 6zel politikalar
ve programlarla ilgili problemleri tartisma firsati
bulur. Yoneticiler, isgorenlerden politika ve
programlarin tasarlandigi gibi calisip ¢alismadigin
Ogrenebilir. Bu nedenle bu tiir bir degerlendirme



yeni politikalarin son test islevini de gergeklestirmis
olur.

3) lIsgirenleri Secme Siirecinin Gegerligi.
Performans degerlendirmeler, oOrgiite eleman
alindiktan bir siire sonra secilen isgorenlerin goreve
iligkin performansin1 ortaya c¢ikarmakla segim
sisteminin etkililigini ortaya koymada miikemmel
bir firsat saglar. Secme sisteminin etkili ¢aligip
calismadigini belirlemek i¢in yapilan tahminler test
edilmis olur. Ornegin, performans degerlendir-
meler, ise en son alinan igsgorenlerin gorevlerini cok
iyi  yapmadiklarimt  ortaya  c¢ikarabilir, bu
yoneticilere se¢im sisteminin dogru bir bicimde
calismadiginin  bir kanmiti olabilir. Performans
degerlendirmeler ayn1 zamanda isgoreni se¢cmede
adil kararlar alinmasini saglar, se¢cim yontemlerinin
tahmini gegerligini ortaya ¢ikarmada yardimet olur.

Performans degerlendirmenin diger Onemli
yararlar1 ise sunlardir (Maitland, 1998, s.70):

e sgorenin isi iyi yapmasi icin gereken
bilgi, yetenek ve nitelikleri belirlemeyi,

e Giigli yanlarim ortaya c¢ikarp takdir
etmeyi ve zayif yanlarim belirleyip sorunu birlikte
¢cozmeyi,

e Staj gereksinimlerini, olasi sikayetleri,
disiplin problemlerini, terfi olasiliklarin1 6nceden
belirlemeyi,

e Isgorenlerin motivasyonunu yiikseltmeyi
saglar.

Bir calismada Cleveland ve arkadaslari, en-
diistri ve orgiit psikologlarina performans deger-
lendirmesi bilgisinin en ¢ok kullanildig1 alanlar
sormuglar ve belirlenen 20 kullanim alani iizerine
yapilan bir faktor analizi sonunda dort temel
kullanim alan1 belirlemiglerdir. Bunlar (Akt.Stimer,
2001)

a) Kisilerarasi kargilastirma gerektiren kararlar
(iicret belirleme, terfi ve isten ¢ikarma gibi),

b) Calisanin kendi icinde karsilastirmasini
gerektiren kararlar (geribildirim, bireysel egitim
ihtiyaglarinin, giiglii ve zayif olunan performans
alanlarinin belirlenmesi gibi),

c)Sistemin devam ettirilmesine yonelik ka-
rarlar (hedef belirleme, insangiicii planlamasi ve
kurum i¢i hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi),
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d)Dokiiman olusturma (personel kararlarinin
dokiimanlastirilmasi, yasal yiikiimliiliiklerin kargi-
lanmas1 ve gecerlik arastirmalarinda  Olgiit
olusturma) gibi alanlardir.

Yukarida da ifade edildigi gibi performans
degerlendirme, bir orgiit icin ¢ok onemli islevlere
sahip ve performans yonetiminin en 6nemli faaliyet
alanini olusturmaktadir.

Performans Degerlendirmede Karsilasilan
Sorunlar

Performans degerlendirme c¢alismalari 6znel-
dir ve cok cesitli faktorler tarafindan etkilenmek-
tedir. Yoneticilerin, performans degerlendirmelerini
adil bir bicimde yiiriitme ve eksiksiz bir bigimde
gerceklestirmede hata ihtimalini artiran faktorleri
tanimasi bu tiir hatalar1 minimize eder (Woods,
s.193).

Performans degerlendirme, daha oOnce de
belirtildigi gibi kisilerin is basarilarina iliskin
verilerin  degerlendirilmesini  gerektirir. Insana
yonelik degerlendirmelerin de her zaman bera-
berinde yanilgi paylar1 tasidiklari bilinmektedir.
Dolayistyla performans degerlendirme siirecinde bir
takim sorunlarla karsilasiimaktadir. Degerlendirme
siirecinde karsilasilan baslica sorunlar sunlardir
(Torrington ve Hall, 1995, s.381; Schermerhorn,
1989, s.432; Woods, 1997, s.194; Findike¢1, 2000,
$.302):

a) Olcme Aracindan Kaynaklanan Hatalar:
Performans degerlendirmeye yonelik araclar, de-
gerlendirilecek performansin niteliklerine gore
cesitlilik gosterir. Degerlendirilen igin somut oge-
lerden olugmasi degerlendirmeyi kolay kilabilecegi
gibi soyut Ogelerden olusan islerin deger-
lendirilmesi oldukca giic olabilmektedir. Ornegin,
bir fabrikada makina baginda calisan bir iggorenin
irtin miktarin1 6lgme isi somut verilere dayandig
icin ne kadar kolay ise, bir Ogretmenin per-
formansin dlgmek soyut verilere dayandigr i¢in o
denli giic olmaktadir. Bu durumlarda gelistirilen
performans degerlendirme araglarinin igerigini
olusturan sorular hazirlanirken 6lgmek istenilen
ozelligi ne derece Olctiigline ve tekrar Olgme
sonucunda ayni degerler alip almadigi hususunda
yani 6lgme aracinin gegerlik ve giivenirlik diizeyine
cok dikkat etmek gerekmektedir. Olgme aracinin
gecerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik olmas1 halinde
performans degerleme sonucu da hatali olacaktir.



(Schermerhorn, s.432 ve Woods, 1997,

5.193).

b) Asir1 Hosgoriilii ve Asir1 Kati Olmaktan
Kaynaklanan Hatalar: Asiri hosgoriili ve asiri
kati olma, personel degerlendirmede en sik
karsilagilan sorunlarin basinda gelmektedir. Insan
davranisini degerlendirme ve bu davraniglar1 da bir
insanin degerlendirmesi s6z konusu olmasindan
otiirti bu tiir sorunlarla karsilagilir. Bu baglamda,
asir1  hos goriilii veya asirt  kati  olmaktan
kaynaklanan bir takim hatalarla isgéren hak
ettiginden daha az ya da daha ¢ok puan verilerek
degerlendirilebilmektedir (Woods, 1997, 5.194).

¢) Merkezi Egilim (Standart Olgﬁm)
Hatalari: Bu tir hatalar, yoneticilerin deger-
lendirme esnasinda herkesi, performansim goz-
oniinde bulundurmaksizin degerlendirme 6l¢ceginin
orta noktasina yakin bir yerlerde deger-
lendirmesidir. Bu durumda pekgok isgoren bes’li
bir 6l¢ekte (1=mitkemmel, 5=¢ok kotil) orta nokta
olan 3 araliginda degerlendirilmis olmasidir. Bu,
insana yonelik Olgiimlerin  ¢ogunda Kkarsila-
silabilecek bir sorundur. Genelde insana yonelik
Olgiimlerde kisgiyi, ne kadar farkli olursa olsun

ortalama veriler cercevesinde diisiinmek, onu
ortalamaya yakin gormek, hatali sonu¢ vere-
bilmektedir. Standart Olgiim hatasi, herkesi

ortalama veya vasat Olciilerde gorme egiliminden
kaynaklanir. Bu nedenle son derece de sakincali
durumlar dogurur. Ciinkii performans degerlen-
dirme siirecinin isletilmesinde 6nemli bir amac da
kisilerin aralarindaki is basarisina yonelik fark-
Iiliklarini belirleyebilmektir.

d) Yakin Zaman Etkisi Hatalar:: Insanlar
daha onceden meydana gelen olaylardan ¢ok, en
son gerceklesen olaylar1 hatirlama egilimi
icindedirler. Ornegin bir yoneticinin isgérenini alti
ya da sekiz ay onceki performansindan daha cok,
bir ka¢ hafta ya da bir ay oOnceki perormansini
muhtemelen daha iyi hatirlar. Yoneticiler, yil
boyunca isgorenlerin  performanslarini  kayit
etmedikleri siirece biiyiik bir ihtimalle iggorenin en
son performansini gozoniinde bulundurarak karar
verirler.

e) En Son Olciime Bagh Kalma: Yone-
ticilerin, isgorenlerin performansini bir 6nceki
degerlendirmeye benzer bir sekilde degerlendirme
egiliminde olmasindan kaynaklanan hatalardir.
Ornegin isgoren en son degerlendirmede yiiksek
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puan almigsa
lanmasidir.

tekrar yiiksek diizeyde puan-

f) Baskin Ozellik (Halo Etkisi): Bu tiir
hatalar, yoneticinin isgoreninin Ozellikle tek bir
pozitif kisilik 6zelligini, davranisim1 ya da eylemini
temel alarak degerlendirmesinden kaynaklanir.
Literatiirde halo etkisi olarak da adlandirilmaktadir
ve bu tir hata, degerlendiricinin, isgorenin bir
alandaki veya konudaki ¢ok gelismis 0zelliginin
etkisinde kalarak bunu kiginin tiim o6zelliklerine
genellemesi ile meydana gelir. Bir anlamda,
calisanin c¢ok iyi oldugu bir yOniiniin etkisinde
kalarak tiim performansmnin c¢ok iyi oldugu
yanilgisina diismek burada s6z konusu olabilir. Bu
hatanin performans degerlemede etkili olmasini
onlemek icin kisinin bir biitiin olarak ele alinmasi
ve degerlendirilmesi gereklidir.

g) Tek Yonlii Ol¢iim: Degerlendirilen kisinin
sadece bir yonden, 6rnegin iistlerin goriisleri veya
miisteri  goriiglerinin  kullanilmasi, performans
belirlemede tek yonlilliige neden olur. Kisinin
yalniz bir yoniiniin ve yalmzca bir kisi tarafindan
degerlendirilmesi ulasilan sonuglarin yanlis olma-
sina neden olabilir. Performans degerlemede amag
kisiyi bir biitin olarak ve tiim yonleri ile
degerlendirecek sekilde c¢ok yonli bir bakist
saglayabilmektir.

h) Tarafh Olgiim: Tarafli 6lgiim, degerle-
menin tarafli  yapilmasidir. Degerlendiricinin
degerlendirdigi kisiyi sevmesi ya da sevmemesi,
kendine yakinligina gore davranarak bunu
degerlendirmeye yansitmasi tarafli olciime neden
olmaktadir. Aksi takdirde, performans deger-
lendirme  ¢aligmalar1  calisanlarca  giivenilir
bulunmayabilir ve sisteme duyulan inancin da
sarsilmasi sonucunu dogurabilir.

PERFORMANS DEGERLENDIRME

YONTEMLERI

Alanyazinda cok cesitli performans deger-
lendirme yontemleri bulunmaktadir. Performans
degerlendirme yontemleri, gorevin niteligine ve
degerlendirme sonuclarinin kullanilacagi alana gore
farklilik gostermektedir. Degerlendirme yontemleri
alanyazinda, klasik ve modern yontemler olarak
veya a) Kisileraras1 Karsilagtirmalara Dayali b)
Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayal c)
Bireysel Performans Satandartlarina  Dayali
yontemler olarak da gruplandirilmaktadir (Beach,
1980, s.288, Schermerhorn, 1989, s.432). Her



orgiitiin kullandig1r yontem onun gereksinimlerine
ve kiiltiiriine gore degisiklik gostermektedir. Her bir
yontemin kendine 0zgii avantajlar1 ve deza-
vantajlart bulunmaktadir. Bu yontemlerden han-
gisinin kullamlacagi hususunda, karar verilme
asamasinda, her teknigin yapisini, neyi Olctigiinii
iyi analiz etmek gerekmektedir (Palmer ve Winters,
1993, 5.39).

Alanyazinda belirtilen en 6nemli performans
degerlendirme yontemleri, oOzelliklerine dayali
olarak kiimelendirilerek asagida aciklanmustir.

A) Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayah
Yaklasim: Bu yontemde degerlendirmeler, bir
isgorenin performansini bir veya daha fazla
isgorenle kargilagtirmast sonucunda elde edilir.
Isgorenler birbirleri ile kiyaslanarak basar1 dii-
zeylerine gore siralanirlar. Bu yaklagimla gelis-
tirilmis yontemler asagida belirtilmistir (Aksoy,
1986, s.43 ; Erdogan, 1991, s.176; Uyangil, 1994,
.62, Beach, 1980, 300).

1) Basit Siralama Yontemi (Simple Ranking
Method): Isgoren performansinin degerlendirilme-
sinde kullanilan en eski ve en basit yontemdir.
Kisilerarasi karsilagtirmalara dayali bir yaklagimdir.
Bu yontemde degerlendirilecek kisilerin isimleri,
gelisigiizel olarak bir kagidin sol tarafina yazilir.
Ustten en fazla ve en diisik deger tasidigina
inandigr kimsenin ismini de kagidin yine sag
tarafina, bu kez en alta yazmasi istenir. Daha sonra
degerlendirici, obiir tarafta kalan isimleri, tek tek,
deger sirasina gore bu iki isim arasina yerlestirir.
Boylece bir degerlendirme sirast elde edilmis olur
(Beach, 1985, 5.300).

Basit siralama yontemi, isgoreni, sadece genel
basar1 durumu, orgiite katkis1 vb. gibi tek bir olgiitii
gozontinde bulundurarak karsilastirma yapmis
olmasi, iggorenleri sayisal olarak degerlendire-
memesi, basar1 farkliliklar1 derecesinin biline-
memesi ve ayni anda bir ¢ok iggorenin hangi siraya
gireceginin saptanmasi ¢ok zor bir uygulama olmasi
nedeniyle elestirilmekte ve kullanim alani oldukca
stnirlt bulunmaktadir (Artan, 1979, s.160 ve Aksoy,
1986, 43).

2) ikili Karsilastirma Yontemi (Method of
Paired Comparisons): Bu yaklasimda kisilerarasi
karsilastirmalara dayali bir yaklasim tiiriidiir. Ikili
kargilastirma yonteminde Sekil-2’de goriildugii gibi
once isgorenin isimleri bir kagida veya kartlara
yazilir. Daha sonra her isgoren diger isgoren ile tek
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tek karsilastirilarak basarist digerinden yiiksek
bulunan iggérenin isminin karsisina bir igaret konur.
Bu karsilastirma islemi tiim personel igin
tamamlandiktan sonra isim karsisina konulan isaret
sayilir ve bu isaret sayisina gore personel siralanir.
(Woods, 1997, 5.203, Schermerhon, 1989,s.434).

Karsilastirilan  iggorenlerin  sayis1  kabarik
oldugu zaman, c¢ok sayida karsilastirmanin ya-
pilmasi ve her defasinda bir kararmm verilmesi
gerekli oldugundan bu yontemin uygulanmasi
olduk¢a uzun zaman almaktadir. Sistemin en biiyiik
sakincas1 da, siralama icinde farkli noktalarda yer
alan iki isgorenin birbirlerinden ne kadar daha cok
ya da daha az basarili olduklarinin bilinmemesidir.

Ahmet, Mustafa, Ali, Yigit
Yigit Ahmet’den daha iyi dir.
Ahmet Ali den daha iyidir.
Mustafa Ahmet den daha iyidir.
Yigit Ali den daha iyi dir.

Yigit Mustafa’dan daha iyi dir.
Mustafa Ali den daha iyi dir.

Yigit xxx
Ahmet x
Ali
Mustafa xx

Yigit’in siralamadaki yeri 1

Mustafa’nin siralamadaki yeri 2

Ahmet’ in siralamadaki yeri 3
Ali’nin siralamadaki yeri 4

Sekil-2. ikili Karsilastirma Degerlendirme ornegi.
Kaynak:Woods,R.H. 1997, 5.204’ den uyarlanmustir.

3) Zorunlu Dagihm Yontemi (Forced
Distribution Method): Bu yontem de kisilerarasi
karsilagtirmalara  dayali  yaklasim  kapsamina
girmektedir. Bu yontem, degerlendiricilerin deger-
lendirdikleri isgorenleri degerlendirme olgegi yada
cizelgesinin yiiksek basari ifade eden noktalarinda
veya herhangi bir yerinde kiimelendirmelerine
engel olmak amactyla gelistirilmistir. Orgiitlerde
isgorenlerin  performans  diizeylerinin  normal
dagilim egrisine (can egrisine) uygun bir dagilim
gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle bu



yontemde degerlendirilenler besli ya da dortlii bir
Olcege gore degerlendirilirler (Woods, 1997, 5.204)

Degerlendirici, S$ekil-3’de  goriildiigii  gibi
iggorenlerin %10'unu 6l¢cegin en yiiksek degerinde,
%20'sini sonraki degerde, % 40'1n1 ortada, %20'sini
sonra gelen daha disiik degerde, %10'unu da
Olcegin en diisik degerinde toplamak duru-
mundadir.

Zorunlu dagilim yonteminin, basit ve kolay
kullanilir ~ olmasi, degerleyicilerinin  gereksiz
bicimde personeli korumasi ve kayirmasina engel
olmasi, bagsart faktorleri agisindan personelin ¢ok
yonlii olarak degerlendirilmesine olanak tanimasi
gibi olumlu yonleri bulunmakla birlikte, kiiciik
isgoren  gruplarinda uygulanmamasi, isgoren
grubunun gercekten basarili olmast durumunda bile
yoneticiye en azindan %101uk belirli bir grubu
basarisiz olarak siniflamaya zorlamasi, yontemin
olumsuz yonleri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

10 20 40 20 10

Sekil-3 Zorunlu Dagilim Yontemi.
Kaynak: Woods, 1997, 5.205.

163

B) Ortak Performans Kriter ve Stan-
dartlarma Dayali Yaklasim: Bu yaklasim, her
isgorenin performansini diger iggérenden bagimsiz
olarak kendi is tanim kapsami iginde ele alir ve
degerlendirir. Bu yaklagimda onceki kisilerarasi
karsilagtirmalara dayali yaklasimdan farkli olarak,
kullanilan degerlendirme Olgiitlerinin birden fazla
olmasi ve ortak olarak belirlenmis olmasidir.

4)Grafik Dereceleme Olgekleri (Graphic
Rating Scales): Grafik dereceleme 6lcekleri
performans degerlendirmede en eski en basit ve en
stk kullanilan bir yontemdir. Bu yontemin temel
ozellikleri ise soyle belirtilmektedir (Schermerhorn,
1989, s.433;.Aksoy; 1986,s.77; Can ve digerleri,
1998, s.173):

Bu o6lgekler, olgtiikleri performans boyutlarina
gore degisiklik gostermektedir. Sekil-4’de goriil-
diigii gibi grafik dereceleme olcekleri gelistirilirken
ilk once 1is analizi yoluyla Onemli bulunan
performans boyutlarinda, isin kalitesi, isin miktari,
is bilgisi, ise devam, disiplin veya kisilik 6zellikleri,
giivenilirlik,  caligkanlik, iletisim,  diiriistlik
biciminde belirlenir ve daha sonra boyutlar kendi
icinde “yetersiz “yeterli“, ve “miikemmel* gibi bir
derecelendirmeyle belirtilir. Bu dereceler say1 veya
harfle ifade edilebilir. Derecelere sayisal agirliklar
(puanlar) verilerek de iggorenlerin performans
dereceleri sayisal olarak saptanabilir. Sekil-4'de
grafik derecelendirme 6lgegi 6rnegi verilmistir.

Degerleyiciler, olgekte belirlenen boyutlar
acisindan iggorenin nitelik ve davranislarinin hangi
derece igine girdigini saptayarak degerlendirmeyi
yapar. Ayrica her derecenin bir puan degeri
bulundugundan, degerlendirme sonucu isaretlenen
derece puanlarinin toplanmasiyla basari puamn
bulunur.



Degerlendirme Faktorleri Deger

3
Calismanin Niceligi: Calismanin miktarina istenilen 6l¢iilerde ulagir.

2
Calismamn Niteligi:Calismasini nitelik bakimindan tam ve eksiksiz yapar.

3
is Bilgisi: is gereklerini ve gorev boyutlarini bilir.

1
isbirligi (coopertion): Gorevlerini ve digerleriyle isbirligi yapmada isteklidir.

2
Baghhk: Calismaya katiliminda ve tamamlanmasinda titiz ve dikkatli davranir.

2
ise kars: istekligi: Fikirlerini sunmada ve gérevlerinin artirilmasi noktasinda istekli davranir.
3= miikemmel 2=yeterli 1=yetersiz

Sekil-4. Performans Degerlemede Grafik Dereceleme Olgegi.

Kaynak: Schermerhon, 1989, s.433.

B 5) Davramsa Dayali Degerlendirme
Olcekleri (Behaviorally Anchored Ratings
Scales-BARS): Bu yontem,  performansi

davranissal diizeyde degerlendirmeyi hedefleyen bir
yontemdir. Smith ve Kendall tarafindan 1963
yilinda gelistirilen bu yonteme Davranigsal Beklenti

Olcekleri de (Behavioral Expectation Scales)
denmektedir. Bu yontemde, isgorenlerin her is ve is
grubu igin belirlenen performans boyutlarinda
yerine getirmesi gereken davramislari, yalmz cesitli
kisilik ozelliklerine bakmaksizin, ne diizeyde ortaya
koyabildiklerini degerlendirir.

Dereceleme
Davrams ornekleri Olcegi Puanlar
Miisterisine, Isinin bir pargasi olmasa bile ofisinden memnun olup olmadigim 6grenmek igin siksik A
telefon eder.
Cok karmasgik bir problemin nedenini ortaya ¢ikarmak icin miisterisine siirekli zaman ayirir. B
Miisterisinin kizgin yaklasimina kars1 her zaman sakin davranir. C
Miisterisinin problemini ¢ozecek diizeyde onemli bir bir bilgiye sahip degilse bilgisinin olmadig: D
yoniinde cevap verir.
Baska bir isle mesgul olmadig1 halde resepsiyonun oniinde miisterinin bekledigini gormemezlikten E
gelir.
Uzun siire bekleyen miisterisinin sorularina karsi “bilemiyorum® ya da “dogru bir yerde
bulunmuyorsunuz* gibi yanitlar vererek tepkiler gosterir. F

Sekil 5-Miisteriyle fliskiler Boyutunda Davramslara Dayali Degerlendirme Olcegi Ornegi.

Kaynak: Torrington ve Hall, 1995, s.325
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6) Davramssal Gozlem Olcekleri
(Behavioral Observation Scales): Davranissal
beklenti oOlgeklerinin sorun yaratan yonlerini
ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmis

yontemlerdir. Bu yontem, iggorenlerin
kendilerinden beklenen davramiglara gore degil,
somut gozlemlenen davramslara dayali olarak
degerlendirilmeleridir (Torrington ve Hall, 1995,
$.324-325).

Liderlik / Personel Denetimi

Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

Hicbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

Hicbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

5) Islerini iyi yapan isgérenlerini ver-odiillendirir.

Higbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

6) Onemli bilgileri astlarina iletir.

Hicbir zaman 5 4 3 2 1 Her zaman

1) Isgorenlerini performanslarim gelistirmeleri igin egitir ve rehberlik eder.

2) Isgorenlerinin is sorumluluguna sahip olmalari icin onlardan ne beklendigini tam olarak agiklar.

3) Astlarini ¢aligmalarini kontrol etme esnasinda, siirece katilimini saglar.

4) Isgorenlerine islerini daha iyi yapma yontemleri konusundaki fikirlerine damsmanlik yapar.

Sekil 6-Davranis Gozlem Olgegi Ornegi.
Kaynak: Torrington ve Hall, 1995, s.325

7) Kritik Olaylar Yontemi (Critical
Incidents Method): Bu yontemde degerleyici
iggoreni isbasinda gozlemleyerek onun etkili ve
etkisiz yonlerini belirler ve kayit eder. Bu kayitlar,
ig sirasinda meydana gelen isgorenin basari ya da
basarisizliklarint  belirleyen olaylardir ve bu
iggorenin is davranigi ve caligma kosullari ile ilgili
tamimlamalar1  icermektedir. Bu  yontemde
degerlendirme, isgorenin bagimsizlik, sadakat gibi
kisisel ozellikleri yerine ise yonelik davranislarina
dayali olarak yapilmaktadir (Palmer, 1993, s.47;
Erdogan, 1991, s.202).

Giiniimiizde uygulama alam1 pek genis
olmayan bu yontemin cesitli  sakincalari
bulunmaktadir. Bunlardan en onemlisi, isgérenin
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degerlendiriciyi siirekli olarak onu izleyen, kara
kapli defterine not alan birisi olarak algilayip
rahatsiz olacagidir (Beach, 1985, s.302). Ayrica,
kritik olaylarin kisilerin performanslarinda ne
oranda etkili oldugu belirlenemediginden, kisiler
arasi performans farkliliklarim1 ortaya koymak da
bu yontemle kolay gerceklesmemektedir (Dicle,
1983, 5.56).

8) Agirrhkh Kontrol Listesi (Weighted
Checklists): Alan yazinda, bu yontemin agirhikh
kontrol listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan
iki tiri mevcuttur. Agirlikli  kontrol listesi
yonteminde, bir is i¢in cesitli davranig bi¢imlerini
tanimlayan c¢ok sayida ciimleler olusturulur. Bu, isi
iyi bilen uzman kisiler tarafindan yapilir. Etkililigin



tiim diizeylerini temsil eden bu ciimlelere(ifadelere)
bir deger ya da puanlar verilir. Puan aralifi
genellikle O ile 10 arasinda degisir. Orgiitsel
etkililige en fazla katkiy1 yapan davranig en bilyiikk
puani alir ve diger davranislar da amaclara katki
dereceleri bakimindan puanlanir. Bu yonteme
iliskin bir ornek sekil-5'de yer almaktadir. Bireyin
davranislarini ifade eden ciimlelerin
olusturulmasinda su kurallara dikkat edilmesi
gerekir (Benardin ve Beatty, 1984, 5.65):

a) Olgek ya da ifade yalmz bir diisiinceyi ifade
etmelidir.

b) Anlasilir bir terminoloji kullanilmalidir.
¢) Cift olumsuzlar ¢ikarilmalidir.

d) Diisiinceler basitce ve agikca ifade edil-
melidir.

f) Belirsiz ve ozellik yonelimli ifadelerden
kacinilmalidir.

Degerlendirici, listedeki  ifadelere verilen
degerlerin ne oldugunu bilmeden, kendisine uygun
gelen ifadeleri isaretler. Boylece degerleyicinin isle
ilgili davranislar1 ifade eden ciimlelerin goreli
onemi konusunda bilgi sahibi olmamalar1 saglanir.
Daha sonra isaretlenen ifadelere karsilik gelen puan
belirlenir. Bu puanlar toplanarak degerlendirilen
kisinin performansi ortaya konulur(Beach, 1985,
s.301).

Agirlikli kontrol listesi yontemi, kontrol listesi
iyi tasarlandiginda dogru sonuglar veren bir
yontemdir. Yontemde o©znel yargilar yerine
gozlenen davramglar iizerinde durulur. Boylece
degerlendirme  hatalarinin ~ giderilmesi ~ veya
azaltilmasi saglanir. Yontemin en 6nemli sakincasi
ise agirlikli denetim listesinin gelistirilmesinin ve
uygulanmasinin uzun zaman almasi ve fazla caba
gerektirmesidir (Can ve digerleri, 1998, s.173).

Madde Olcek Degeri
Vitrinini her zaman miisteriye ¢ekici gelecek sekilde diizenler. 8.5
Isgorenini girisimei davranmast igin cesaretlendirir. 8.1
Soyledigi bir seyi nadiren unutur. 7.6
Satis oranlar1 oldukca yiiksektir. 7.4
Bir veya birden fazla uygulanabilir yeni formiiller ortaya ¢ikarabilir. 6.4
Bir ticari dernege tiyedir. 4.9
Haftalik ya da aylik raporlarinda arasira hata yapar. 4.2
Olast acil durumlar1 6nceden sezinleyemez. 24
Isgorenini gerektigi gibi disipline etmede agir kalir. 1.9
Nadiren iirtinlerinin degerini etiketlendirir 1.0
Diikkaninda kemirgenler ve bocekler bulunur. 0.8

Sekil-7 Firin Yéneticisinin Performans Degerlendirme icin Kullandigi Agirlikli Kontrol Listesinden Madde Ornekleri

Kaynak:Bernardin ve Beatty, 1984, s.67.

9) Amaclara Gore Yonetim(Management
By Objectives): Amaclara gore yonetim, planlama
yaklagimi olarak ortaya konulmus bir yonetim
felsefesi olarak tanimlanmakta ve oOzellikleri su
sekilde belirtilmektedir (Balci, 2000, s.150; Beach,
1980, 5.300 ve Woods, 1997, 5.209).
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Amaglara gore yonetim, yoneticilerin ve
astlarin amaglarimi birlikte belirledikleri, sorum-
luluk alanlarint ve ulasacaklar1 sonuglari birlikte
kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar
ve sonuclarin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte
inceledikleri bir siiregtir. Sonuglarin
degerlendirilmesi asamasinda yonetici ve astlar bir




araya gelerek ortaklasa kararlastirilan bireysel
amaclarin ne derece gerceklestirildigini saptamaya
calisirlar. Amaclar, isgorenlerin performans olgiitii
olarak kullanilir. Degerlendirmede personelin bu
amaclar1 ne Olgiide gerceklestirdigine bakilir.
Amaclara gore yonetim teknigi biitiin ¢aliganlar
ayni kefeye koymak yerine her eleman: tek basina
degerlendirir.

AGY'nin amaglarin belirlenmesine astlarin
katilimini sagladig icin bir planlama teknigi, onlara
bir yonelim kazandirdigi ve nesnel geri bildirim
sagladigi i¢in giidiileme teknigi, yonetici ve astlarin
biraraya gelerek ortaklasa belirledikleri amagclar
yoniindeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri igin
bir basart degerlendirme teknigi olarak degisik
kullanim alanlar1 bulunmaktadir. Amaclara gore
yonetim programinin olusturulmasinda atilacak
adimlar su sekilde belirtilmeltedir (Woods, 1197, s.
209).

1) Isgéren,
amaglar Onerir.

degerlendirme periodu igin

2) Isgéren ve yonetici bu amaclari tartisir,
gerekli olanlar1 degistirir ve spesifik amaglar
tizerinde bir goriis birligine varilir. Bunlar yazili
hale getirilir.

3) Isgoren ve yonetici amagclara ulagmada
spesifik bir eylem plan1 hazirlama konusunda
anlagmaya varirlar.

4) Yonetici, degerlendirme periodu esnasinda
informal olarak amaca ulagmaya tesvik eder.

5) Period sonunda isgdren ve yoneticiler,
basarilarim1  tartigirlar  ve  ulagilan  amagclar
kapsaminda anlagmaya varirlar.

6) Siirecler tekrar edilir.

10) Dogrudan Indeks Yontemi (Direct
Index Method): Bu yontemde performans
standartlar1, ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astimin birlikte tartigmasi sonucu
belirlenir. Her iki durumda da performans
standartlar1 isin gerektirdigi sonuglara gore 6rnegin,
verimlilik, devamsizlik ve isgiicii devri gibi yansiz
kriterlere dayanir. Yoneticiler igin astlarinin devam
ya da isten ayrilma oranlar1 birer degerlendirme
kriteri olustururken, yonetici olmayan iggorenlerde
yine ayni sekilde kalite ve miktar standartlarina
gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali
trtin - miktarlari, misteri sikayetlerinin sayisi,
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tiretilen parca sayisi, isteriler gibi somut veriler
degerlendirme kriterlerini olusturur (Uyangil, 1994,
s.51).

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere
ulagsmadaki performans diizeyleri puanlarla belir-
lenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami
genel performansin sayisal indeksini vermektedir.

11) 360 Derece Performans Degerlendirme:
Bu alanda, son yillarda iizerinde en fazla tartigilan
konulardan  birisi 360 derece  performans
degerlendirme sistemidir. Bu, ¢oklu degerlendirme
sistemi olarak da ifade edilmektedir. 360 derece
performans degerlendirme sistemi, bir iggorenin
davranislar1 ve bu davramislarin etkileri hakkinda o
isgorenin Ustlerinden, c¢alisma arkadaslarindan,
miisterilerden, tedarik¢ilerden ve icinde bulundugu
proje takimlarinin diger iiyelerinden bilgi toplandig:
bir sistemdir. Isgéren performansimin her tiirlii
degerlendirici tarafindan incelenmesi nedeniyle
isgoren performansinin daha gegerli ve giivenilir bir
sekilde oOlciilecegi umut edilmektedir (Woods,
1997, 5.202-203).

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tim
bireylere giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina
yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi
gerektiren yonleri hakkinda vizyon kazandira-
bilmektir. 360 derece geri bildirim sisteminin, ¢ok
yonlii ve detayll bilgi saglamasi, takim gelisimine
katki saglamasi, kariyer gelisimi i¢in sorumluluk
alma gibi Onemli yararlart oldugu belirtilirken,
sistemi uygulayanlarin, geri bildirimden ¢ok fazla
sey bekleme gibi bir hataya sebebiyet verebilecegi,
bir siire sonra da katilimcilarin  destegini
kaybedebilecegi gibi bir risk tasimasi da bu
yontemin sakincalt yonii olarak belirtilmektedir(
insankaynaklari.com., Woods, 1997, 5.203).

Her kurum Kkiiltiri 360 derece degerlen-
dirmeye acik olmayabilir. Genelde 360 derece
degerlendirme tamamen gelisim odaklidir ve
iggérenin bu tiir degerlendirmeye goniillii olarak
katilmas1 6nemlidir (Oncii;insankaynaklari.com).

SONUC

Performans yonetimi giiniimiiz orgiitleri i¢in
insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli faliyet alan
olmustur. Orgiitlerin siirekli degisen ortamda
yasamlarim siirdiirebilmeleri, hedeflerine basariyla
ulagmalari, isgorenlerin mesleki ve kisisel
gelisimlerini saglamalari, gérev ve sorumluluklarini



en etkin bicimde gergeklestirmelerini dolayisiyla
kurumlarin ve isgorenlerin performanslarini etkin
bir bicimde yonetmelerini zorunlu kilmaktadir.

Performans  yonetimi, Orgiitte  saptanan
amaglarla iliskili olarak, isgorenin performansinin
incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin
onemini ortaya koyan yonetim biliminin belli bir

alamdir. Isgoren calisma  davranislarini  ve
iirtinlerini tanimlama, degerlendirme ve
giiclendirme  noktasinda  biitiinlestirilmis  bir

stirectir. Performans yonetimi, orgiitiin, takim ve
bireylerin daha verimli hale gelmesini ifade eder ve
tizerinde anlagsmaya varilan amaglar dogrultusunda,
bilgi, beceri ve gerekli yeterlikleri isgorenlere
kazandirmak i¢in bir zemin hazirlar .

Stirekli degisimin yasandigi bir ortamda
orgiitlerin, isgorenlerin siirekli egitim ihtiyacini
kargilamada, giicli ve =zayif yonlerini ortaya
cikarmada, motivasyonunu artirmada etkin bir
performans yonetim uygulamasi hayati bir 6nem
tasimaktadir. Bu noktada, yoneticilerin performans
yonetimi ilke ve siirecleri konularinda gerekli ve
yeterli bilgi, beceriye sahip olmasi kac¢inilmaz bir
husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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