S50
S
)
ﬁ‘\. - o

PERFORMANS DEGERLENDIRME VE YONETIMi
SISTEMININ TEKSTIL iSLETMELERINDE UYGULANMASI

Banu BASSORGUN

Eyliil, 2005
DENIZLi






PERFORMANS DEGERLENDIRME VE YONETIMI SiISTEMININ
TEKSTIL iISLETMELERINDE UYGULANMASI

Pamukkale Universitesi
Fen Bilimleri Enstitiisii
Yiiksek Lisans Tezi
Tekstil Miihendisligi Anabilim Dali

Banu BASSORGUN

Damisman: Yard. Do¢. Dr. Giingor DURUR

Eyliil, 2005
DENIZLi



YUKSEK LISANS TEZ] ONAY FORMU

Banu BASSORGUN tamfinden Yed Deg Dr Gumgte DURUR yénctiminde
harslanan  “Performamy  Deferbtadiress v Yioetimi  Sisteminin  Tekstil
Mwmummmw-tw
aguendan bir yakeek |isans tezi obersk kabul edilmigir

Famukkale U niversitesi Fen Rilimleri Fostithsd Y doetim Korula'sen
SR S —— T seriennie oo Sayih karermyls enaylanmaytir.

Prel. Dr. Mehmet Al SARIGOL
RIRAR-



TESEKKUR

Yiiksek lisans tezimin basarili bir sekilde tamamlanmasinda katkilarini esirgemeyen,
yardim ve Onerileriyle siirekli yamimda olan hocam Yard. Dog¢. Dr. Giingér DURUR’a

tesekkiirlerimi borg bilirim.

Ayrica; bu calismanin incelendigi, uygulama ve gozlemlerin yapildig Denizli ilinde
bulunan, isminin verilmesini ¢alisanlarimin firmaya ve sisteme olan giivenirliligi acisindan
uygun bulmayan, fakat bizim yakindan tamidigimiz, tekstil isletmesine tesekkiirlerimi

sunuyorum.

Banu BASSORGUN



Bu tezin tasarimi, hazirlanmasi, yiiriitiilmesi, aragtirmalarinin yapilmasi ve bulgularinin
analizinde bilimsel etige ve akademik kurallara Ozenle riayet edildigini; bu caligmanin
dogrudan birincil iiriinii olmayan bulgularin verilerin ve materyallerin bilimsel etige uygun
olarak kaynak gosterildigini ve alint1 yapilan ¢alismalara atfedildigini beyan ederim.

Imza:

Ogrenci ad1 soyadi: Banu BASSORGUN



OZET

PERFORMANS DEGERLENDIRME VE YONETIMIi SISTEMIiNIN TEKSTIL
ISLETMELERINDE UYGULANMASI

Bassorgun, Banu
Yiiksek Lisans Tezi, Tekstil Miihendisligi ABD
Tez Yoneticisi: Yard. Dog¢. Dr. Giingor DURUR

Eyliil 2005, 62 sayfa

Kuruluslar, bilgi toplumuna gecisin getirdigi degisimi ister istemez
hissetmeye basladiklarinda, yonetim felsefelerinin ve organizasyon yapilarinin da,
denetleyemedikleri bu hizhh ve siirekli degisime ancak ‘“degiserek'' uyum
saglayabileceginin farkina vardilar. Dogal olarak, yeni yonetim anlayisinin getirdigi
degisiklikler, yoneticilerin '"performans' kavramina bakis acilarim da degistirdi.
Belirli bir is ve gorev tammina sahip olan bireyin bu is ve gorev tanimimi ne
diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi amaciyla yapilan degerlendirmeler
performans degerlendirmenin temelini olusturur. Bu calismada; performans
kriterlerine gore calisanmin izlenmesi/degerlendirilmesi, bu degerlendirmeye gore
odiillendirilmesi ve gelisim/egitim faaliyetlerinin planlanmasi/uygulanmasi olarak
tammmlayabilecegimiz ‘“Performans Yonetimi’ siirecinin nasil kurgulanabilecegi ele
alinmistir. Performans degerlendirme sisteminin esnek bir sistem olmasindan
dolayi, her isletmenin kendi yapisina gore uyarlanabilecegi goriilmiistiir. Ancak;
yapilan calisma sonucunda performans degerlendirme sisteminin tekstil
isletmelerinde tam anlamiyla uygulanamadig goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Degerlendirme, Performans
Yonetimi, Tekstil isletmeleri
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ABSTRACT

AN IMPLEMENTATION OF PERFORMANCE APPRAISAL AND MANAGEMENT
SYSTEM IN TEXTILE COMPANIES

Bagsorgun, Banu
M. Sc., Thesis in Textile Engineering
Supervisor: Asst. Prof. Dr. Giingor DURUR
September 2005,62 pages

After getting in touch with the changes that the society of knowledge brought,
companies have realized that they can only adapt these changes by ‘“‘changing”. As a
result; the changes brought by new management style, also changed the way
administrators evaluate ‘“performance”. To evaluate the level of how much people, who
have a certain definition of task, do their job has built the basis of ‘“Performance
Appraisal”’. Main objective of this paper is to observe/ appraise the employees; and
according to this observations; it is also briefly informed about how to set up the
“Performance Management’ process.

Key Words: Performance, Performance Appraisal, Performance Management,
Textile Mills
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1. GIRIS

21. yiizyila girerken, bilgi toplumuna gecisin getirdigi soku, kuruluslar ister istemez
hissetmeye basladilar. Boylece diger bircok konuda oldugu gibi, yonetim felsefelerinin ve
organizasyon yapilarinin da, denetleyemedikleri bu hizli ve siirekli degisime ancak “degiserek"
uyum saglayabileceginin farkina vardilar. Dogal olarak, yeni yonetim anlayisinin getirdigi
degisiklikler, yoneticilerin "performans" kavramina bakis agilarim1 da degistirdi.

Kiginin ise baslamasi ile baglayan ve belirlenen performans kriterlerine gore
izlenmesi/degerlendirilmesi, bu degerlendirmeye gore oOdiillendirilmesi ve gelisim/egitim
faaliyetlerinin planlanmasi/uygulanmas: ve kisinin kariyer plani ile sirket yedekleme plani
1s1¢inda  kariyerinin  yonetildigi bir faaliyet olarak tanimlayabilecegimiz ‘Performans
Yonetimi”, dogru yonetildiginde isletmeler ve ¢alisanlar icin etkin ve etkili sonuclar doguracak
olan bir siirectir. Bu siirecin etkinligi dogal olarak nasil kurgulandig: ile dogrudan iligkilidir.
Bir bagka deyisle, siiregte neyi Olceceginiz, nasil Olceceginiz, hangi zaman araliklarinda
Olceceginiz kadar, 6l¢iim sonucunda elde edilen sonuglarin nerelerde ve nasil kullanilacagi da
cok Onemlidir. Bunun yaninda kisisel degerlendirme ve odiillendirme ile sirketin basari
degerlendirmesi arasinda baglanti kurulmasi da bu siirecte dikkatle ele alinmasi1 gereken bir
diger onemli konudur. Performans degerlendirme (PD), calisanlarin etkinliginin arttirilmasi
amaciyla bireyin elde ettigi basarilar1 belirleyen temel siirecleri iceren organizasyonel bir
sistemdir.

Performans Degerlendirme Sisteminin (PDS) kurulabilmesi i¢in

e vyazili is tanimlarinizin olmast,

e s profillerinin hazirlanmasi ve

e kurulus hedeflerinin net olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Hedeflerin

belirlenmesinde  izlenilen yol ve verilerin degerlendirmesi  sistemin
uygulanabilirligini etkileyecektir.

Belirli bir i ve gorev tanimina sahip olan bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde
gerceklestirdiginin -~ belirlenmesi  amaciyla  yapilan  degerlendirmeler  performans

degerlendirmenin temelini olusturur. Kisi, tanimlanmis olan goérevlerini belirlenmis zaman



dilimi igerisinde ne diizeyde gerceklestirebildigini kisisel tatmini agisindan bilmelidir. Boylece,
yaptigi calismalarin sonuglarini gérme imkanina sahip olarak, bireysel basarisini veya
basarisizligi degerlendirecektir. Bunun yanisira kisinin igvereni de, yaptigi is anlagmasinin
kosullarinin ne oranda gerceklestigini, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde
yansidigini, kisinin is basarisi ve gorev tanimindaki standartlara ne derece ulastigini belirlemis
olacaktir.

Yine de pek cok isletmede PD yapilmamakta veya gereken Oonem verilmemektedir.
Yoneticiler genellikle performans degerlendirmelerin, calisanlarin gercek performanslarini
yansitmadigint  diisiindiiklerinden, performans degerlendirme yapmaktan hoslanmazlar.
Halbuki, is gereklerine gore diizenlenmis performans degerlendirmelerinin; isletmeye
calisanlar hakkinda bilgi vermek, iicret diizenlemeleri, terfiler..vs gibi pek cok yarar1 vardir.
PDS’nin amacina ulasabilmesi icin, sirketlerin sistemi belirli araliklarla kontrol etmesi,
tutarliliklarini ve sistemin yapisini incelemeleri gerekmektedir.

leriki yillarda firmalarin performans degerlendirme sistemlerine daha fazla 6nem verip,

hedeflerine ulasmakta etkili olarak kullanmaya baglamalarini bekliyoruz.



2. TARIHCE VE TEMEL KAVRAMLAR

2.1 Performans Tanim

Performans genel anlamda amagh planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya
da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Performansin belirlenmesi icin, gerceklestirilen
etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekir. ( Akal 2002)

Performans, isgérenin kendisine verilen isi yerine getirmesidir. Ancak isin is tanimina,
isgorenin ise is gereklerine uygun olmasi gerekmektedir. Buna gore isletmede performans,
kisinin kendisi i¢in tanimlanan 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar

icinde gerceklestirmesidir. ( Erdogan 1991)

2.2 Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans degerlendirme; bireylerin ve calisma gruplarinin performanslarinin, yoneticiler,
danigsmanlar ve emsalleri tarafindan dogrudan degerlendirilmesini iceren geri doniis sistemidir.
( Cinkar 2003 )

PD, is basarisinin arttirtlmasi konusunda karara vardiran ve kullanigh bir icerigi olan
gozlemleme faaliyetidir. Personelin sadece ne diizeyde basar1 gosterdiginin saptanma ¢abalari
degil, aym1 zamanda basar1 diizeyinin iyilestirilmesi i¢in gerekli cabalari da igcermektedir.
Giiniimiizde, bireysel basariy1 ve bagli olarak orgiitsel basariyr da arttirmada onemli bir arac
olarak kullanilmaya baslanmistir.

Performans degerlendirme, insan giiciiniin isletmeye olan Kkatkis1 iizerinde durur.
Yoneticinin; terfi, isten ¢ikarma, iicret arttirma, odiillendirme, bir isten diger bir ise aktarmada
dogru karar vermesini saglayan énemli bir 6l¢iidiir. Orgiitiin amaclari ile ¢alisanlarin amaglar
arasinda koprii gorevi goriir; eger personel basarili ise orgiit de amacina ulasir. (Erdogan 1991)

Performans degerlendirmede “aciklik” ilkesi, degerlendirmenin bir ceza arac1 degil kisisel
gelisme ve egitim araci olarak kullanilma olanaklarim da arttirmaktadir. Ustlerinden devamli
geri besleme saglayan ast, kendi kisiliginin ve islevlerinin nasil algilandigi hakkinda bilgi
sahibi olabilir; kendini yeni gelismelere ayarlayabilir ve yeni seyler 6grenme olanagina

kavusabilir.



PDS gelistirilirken su temel niteliklere sahip olmasina 6zen gosterilmelidir. (Sink ve Tuttle
1989 ):

1. PDS, orgiitiin bir alt sistemi, isgoren yonetimi ve orgiitsel iletisim aginin bir 6gesi
olarak tasarlanmalidir.

2. PDS, orgiitte kimin neyi, nasil ve ne diizeyde basardiginin ilgililere duyurulmasinin,
orgiitsel amagclar gerceklestirmede katilimli yOnetimi saglamanin ve dikkatleri kisisel
amaclarla oOrgiitsel amaclarin biitiinlestirilmesi iizerinde yogunlastirmanin bir araci olarak
diistiniilmelidir.

3. PDS, orgiit ve yonetim felsefesini yansitmali ve tiim iiyelere giivence vermelidir.

4. PD sistemi, esnek ve gercekci ol¢iit, islem ve yontemlerle uygulamaya aktarilabilen
torel ilke ve politikalara dayandirilmalidir.

5. PD sisteminin amaglart agik¢a belirlenmeli ve oOlgiitler, islemler ve yontemler ile
amaglar arasinda gerekli uyum saglanmalidir.

PD sisteminin etkin bir planlamaya dayandirilmasi, ilgili biitiin taraflarin katilmasi ile

gelistirilmesi ve orgiitle biitiinlestirilmesi 6nemlidir.

2.3 Performans Degerlendirmenin Tarihcesi

Bu konuda ilk calismayr Birinci Diinya Savasi’nda Walter Dill Scott “adam adama
karsilastirma” (man-to-man) dlgegiyle, Amerikan Deniz Kuvvetleri’nde yapmistir. 1920-1930
yillarinda saat iicretlerine uygulanacak carpanlarin ele alinmas1 ve buna gore bir sistem kurma
calismalariyla ilk isci degerlendirme planlar1 gergeklestirilmeye baslanmistir. PD ile,
ticretlerdeki artiglarin isgorenlerin yetenegine gore belirlenmesi gerektigi goriisii uygulamaya
girmistir.

1950 yillarinda PD sistemlerine ilgi azalmistir; bunun sebebi olarak Odemelerin ve
terfilerin, kidem temeline dayanmasi gosterilebilir. (Ataay 1990) 1950 yilindan sonra PD,
teknik, profesyonel personel ve yoneticilerin degerlendirilmesi amaciyla gelistirilmis
yontemlerle giigclenmistir.

Kisilerin yeteneklerinin gelistirilmesi ve performans planlamasimnin paralel olarak

yapilmasiyla PD asil hedefine erismis olur. Sirketlerin kendi biinyesindeki kalite Ol¢iilerinin,



yoneticilerin de liderliginde yapilmasi ile PD sistemlerinin basaris1 saglanmis olur.
Yoneticilerin, performans olciilerini siirekli gozden gecirmesi ve calisanlarin yeteneklerini tam
olarak kullanabilmelerini saglayici destegiyle PD’nin yerinde kullanilmas1 saglanmis olur.

Hizmette gecen siirelerin esas alindigr “kidem sistemi’nin basariya etkisi bakimindan
olusturdugu sorunlarin biiytikliigli, gerek uygulayicilar1 gerekse arastirmacilari bu konuda
¢cOziim aramaya yOnlendirmistir. Bu da basarinin ne oldugu ve bilimsel olarak ol¢iilebilme
olanaklarinin neler oldugu yoniindeki calismalarin hizlanmasi ile sonuglanmistir.

PD konusunda cagdas yaklasimda degerlendirilecek olan, kiginin kendisi degil, onun bir isi

basarma diizeyi ve gercek basarisidir.

2.4. Performans Yonetimi Tanimi

Performans Yonetimi (PY), gerceklestirilmesi gerekli Orgiitsel amaglara ve personelin
ortaya koymasi1 gereken performansa iliskin ortak bir anlayigin Orgiitte yerlestirilmesi ve
personelin bu amaclara ulagsmak i¢in gosterilen ortak cabalara ¢caligmalariyla yapacag katkinin
derecesini artirict bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da
odiillendirilmesi siirecidir.

PY, orgiitii istenen amaclara yoOneltme amaciyla orgiitin mevcut ve gelecege iliskin
durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlarin karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini
saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini
yiiklenen bir yonetim siirecidir.

Performans yOnetimi, bir calisganin belirli bir siire iginde, isinin gerekleri ile ilgili
performansin genel olarak gozlemlenmesi ve ardindan bir degerleme yapilmas: siirecidir.
PY’nin baslica ilkeleri sunlardir.

e Performans hedefleri karsilikli saptanur,

® Bireyleri siirekli ilerlemeye yonelik ¢alismalar icin modifiye eder,
® Birey ve ekip basarisi iizerinde odaklanir,

¢ Esnek, kullanilmasi kolay siireklidir.

Asagidaki sekilde performans yonetimi dongiisii goriilmektedir. Bu dongii i¢indeki her bir
asama bir siireci tanimlamaktadir. Oncelikle isletmeye uygun performans planlanmas1 yapilip,

izlenecek yontem belirlenir. Daha sonra, calisanlarin en verimli olacaklar1 birimde ¢aligsmalar1



icin uygun sekilde performans yonlendirilmesi yapilir. Bu yonlendirmeler dogrultusunda
uygun alanda ¢alismalarinin sonuclar1 gozlenir. En son asama olarak da performansin gézden
gecirilmesi siireci baslar.

Performans yonetimi siirecinin saglikli olarak yiiriitiilmesi i¢in; bu dongiiniin siirekliliginin

saglanmas1 gerekir.

Sekil 1.1 Performans Yonetimi
1. Asama : Performans Planlamasi
2. Asama : Performansin Yonlendirilmesi

3. Asama : Performansin Gozden Gegirilmesi

2.5 Performans Yonetimi Amaclari

PY’nin amagclarini ise su sekilde belirtmek miimkiindiir:

e (Calisanin performansinin nasil degerlendirilecegini anlamasina yardim etmek,

e Isin ve boliimlerin amaclarini bireysel performansla birlestirmeye ¢alismak,

¢ Astlarin performansini artirmak iizere elemana gidisati ile ilgili bilgi vermek,

e Siirekli gelismeye, ekip calismasina ve yapici davranisa cesaretlendirmek

e (Odiillendirme gibi personel ile ilgili diger kararlar icin tarafsiz bir temel saglamak.

Etkili bir PY siteminde, personelin neyin ve nasil basarilmasi gerektigi konusundaki
anlayis1 gelistirilmeli, orgiitsel performansinin iyilestirilmesinde onlara yardimci olmali ve

orgiitsel amaca yaptiklart katkilara dayanarak personel ddiillendirilmelidir.



PY sistemleri, dolaysiz ¢iktilarin yani sira bireylerin meydana getirdigi sonuglarin dnemini
de vurgular. Gelisme ve egitim gereksinimlerini saglamak amaci ile ¢iktilar1 ve islemleri analiz

ederler ve performans iyilestirme planlari icin temel olustururlar.

2.6 Performans Degerlendirmenin insan Kaynaklan ile Ilgisi

2 (13 2 13

“Personel saglama”, “performans degerleme”, “egitim” ve “giidiileme” isletmelerde dogru
bir insan kaynaklari yOnetimini olusturabilmek i¢in gereken dort anahtar sistemidir. En
onemlisi PD’dir. PD siireci ve sonuglar1 diger ii¢ sistem icin temel verileri olusturur.

Isletme yonetimi elindeki en dinamik gii¢ olan insan giiciinii en verimli sekilde kullanmak
zorundadir. PD, bir isletmenin insan kaynaklarinin verimliligini artirmak i¢in bir ihtiyagtir.
Ciinkii PD sayesinde isletmedeki her isgorenin verimliligi degerlendirilir.

Bir¢ok isletmenin verimliligi, ii¢c de8iskenin yonetilmesin bir fonksiyonu olarak ortaya

cikar. Bu degiskenler:

Teknoloji,

Sermaye,

Insan kaynaklaridir.

Isletmeler, teknolojik gelismelerden ve sermaye hareketlerinden milyonlarca dolar
saglamalarina karsilik, ellerindeki insan kaynaklarimi, verimliligi artirabilecek sekilde
kullanamamaktadirlar.

Sermaye artislar1 ve teknolojik yatirimlarin performans artiglarini, ¢iktilarin girdilere orani
veya maliyet-kar analizleri gibi geleneksel hesap yontemleri ile 6lcmek miimkiindiir. Ancak
aym yontemleri, verimlilik iizerindeki insan kaynaklar1 ( IK ) etkisini 6lgerken kullanmak giig
bir istir. Insan kaynaklarinin verimliligi, ancak calisanlarm is ile ilgili performanslarini
izleyerek oOlgiiliir. Bu 6l¢iimii yapabilmenin en saglikli yollarindan biri, isletmede sistemli ve

diizenli bir PD uygulamas1 yapilmasi olacaktir.



3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ OZELLIKLERI

Performans yonetimi sistemlerinin hedefleri sunlardir:

Orgiitteki insan kaynaklarmin siirekli yiiksek performans diizeyinde calismasini

saglamak,
Insanlarin tam kapasite ve potansiyele ulagsmasini saglamak,
Personelin gizli kalmis yeteneklerinin ortaya ¢ikabilecegi ortami olusturmak,

Orgiitiin kiiltiiriinii giiclendirmek veya onu degistirmek.

PD isgorenin isletme iginde tarif edilen siirlar igerisinde ortaya koydugu basarinin

olgiilmesidir. Isletmenin gelecegine doniik temelleri olusturabilmeleri icin 6zellikle yonetsel

kararlarin verilmesi ve Ol¢iimiin yapilmasi gereklidir (Erdogan 1991 ). PD sisteminin

gelistirilmesi ve uygulanmasinda dikkate alinan temel hususlar sunlardir;

Organizasyon hedeflerinin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

Herhangi bir pozisyon icin soz konusu olan hedeflerin gelistirilmesinde gerekli olan
performans kriterlerinin belirlenmesi,

Onceden belirlenen kriterlere gore calisanlarin  adil, esit ve zamaninda
degerlendirilmesi,

Kisinin kendisinden beklenen performans sonuclari ile fiili basar1 durumunu
karsilastirilabilmesi i¢in ast ile iist (degerlendirilen ile degerleyen) arasinda etkin bir
iletisim siirecinin gerceklestirilmesi

Performansin gelistirilmesi icin organizasyon, yonetici, iist ve astlarmn isbirligi icinde
olmalari,

Calisanin basarisinin taninmasi ve odiillendirilmesi,

Organizasyonun gii¢lii ve gii¢siiz yonlerinin tanimlanmasi,

Geri besleme yolu ile calisanlarin motive edilmesi,

3.1 Performans Degerlendirme Sisteminin Amaclari

Isletmelerde PD calismasinin temel amaclarindan biri, isletmedeki ¢alisanlarin is ile ilgili

davraniglarinin belirlenmesi, performans derecesinin saptanmast ve bu performans sonucuna

gore, calisan ile ilgili bir dizi yonetsel kararin alinabilmesidir.

PD sisteminin amaglar1 sunlardir;



Optimal organizasyonun olusturulmast,

Egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin tespiti ve bunlarin karsilanmasi,
Mesleki planlama yapilmast,

Tayin, terfi, gorevden almalar i¢in temel olusturulmasi,
Motivasyonun yiikseltilmesi,

Isgiicii veriminin artirilmasi

Amac, hedef, gorev ve sorumluluklarin belirgin hale getirilmesi,

Amac ve hedeflere ulasmada, kisilerin ne olciide katkida bulunduklarinin belirlenmesi,
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Ucret artis ve ayarlamalarinda performansa dayali bir iicret politikasinin uygulanmas.
Anlasilacagy gibi sistemin asil amaglarini; bireysel performansin saglikli ve adil kriterlerin
aracilig ile belirlenerek Olciilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin

gelistirilerek orgiitsel etkinligin artirilmasi olusturmaktadir (Uyargil 1994 ).

3.2 Performansa Dayali Ucretlendirme

Performans degerlendirmenin en kritik amaclarindan biri, degerlendirme sonuglarinin
licret-maag yonetim sisteminde kullamlmasidir. Isletmelerin cogunda dogrudan ya da terfiler
yolu ile dolayli olarak PD sonuclar kisilerin iicretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.
Performansa dayali iicret sistemi (PDUS) esas itibariyle iicret konusunun geleneksel uzantilari
tedarik, iste tutma ve motivasyon konular1 ile baglantistmm inkar etmeden, gayret ile
odiillendirme arasinda direkt baglanti kuran bir yapilanma ile karsimiza ¢ikmaktadir. PDUS
pazara dayali organizasyon hedeflerin firma i¢indeki bireysel performansa entegre edilmesi ve
bunun da odiillendirme mekanizmalar ile desteklenmesi olarak tanmimlayabiliriz (Kessler ve
Purcell 1992). PDUS icinde bes 6nemli temel degisime deginmekte yarar vardir (Kutal ve
Biiytikuslu 1996 );
® Bu sistemde performans degerlendirmede personelin kalitesinden daha ¢ok firmada yapilan

isin hedefleri cercevesinde, girdinin degil ¢iktinin hesaplanmasi 6n plana ¢ikiyor. Yani

personelin kendisinden daha cok sonugta ne iirettigi degerlendirilmeye tabii tutulur.
¢ Firmalarin genel planlamasi, stratejileri ve hedefleri dogrultusunda bireysel basarilar tesvik

edilir.



e Firma performansina dayali bir Kkiiltiir olusturulmaya calisilir. Burada amag¢ bireyin
caligmast veya gayretinden daha c¢ok irettigi ve verdigi hizmetin sonucunun
degerlendirilmesidir.

e Bireysel performans ve bazi durumlarda grup c¢alismasini ve grup icindeki bireyin
basarisin1 degerlendirilmesi hedeflenir.

e PDUS firmada calisan biitiin is kategorilerine uygulanur.

Genel firma politikalarina paralel olarak gelistirilen yeni iicret 6deme sistemlerini firma
genel performansi, firma imaj1 ve kiiltiirii iizerine oturtulmus yeni is¢i-isveren sistemi i¢inde
degerlendirmek sakincali olmayacaktir. Son yillarda bircok firmada gézlemlenen bir gelisme
ise lcretin belirlenme asamasinin gercekten sistematik ve dikkatlice planlanmig bir siirecin
iiriinii oldugu goriilmesidir. Ozellikle eger bir firma sendikasiz bir ortamda iiretim yapiyor ve
calisanlarin sendikalar ile herhangi baglantilar1 yok ise PDUS’inde iicret seviyesini piyasanin
tizerinde tutmak yoluyla sendikalar1 firma i¢inde gereksiz ve islevi olmayan bir mekanizma
konumuna diisiirme s6z konusu olur. (Kutal ve Biiyiikuslu 1996 )

Ucret artiglarinin temelini PD’leri olusturur. Isletmelerde genelde uygulanan yontem esit ve
adil bir isletme sistemi yaratmaya ¢alismak, fakat basarili isgorenleride miikafatlandirmaktir.
Yapilacak iicret artiglar1 isgorenin basarisin1 degerleyerek isletme faaliyetlerini dogrudan
katkisin1 derecesini belirler. Bu durum basariyla orantili bir iicret kararinda gercekgi bir olgiit

olabilir.

3.3 Performans Degerlendirmede Egitim

Kisi grup ve / veya orgiitlerin performanslarini gelistirmeye yarayan planli ve diizenli
etkinliklere “egitim” denir. Egitimin etkililiginin artmasi i¢in egitimde kullanilacak metod ve
tekniklerden ¢ok, calisanlarinin davranislarinin gelistirilmesine agirlik verilmelidir. Egitimin
amaci sirket stratejisini uygulamak olduguna gore, yapilacak egitimin bu amaca ulasmada
katkis1 olup olmadigiin degerlendirilmesi ¢ok Onemlidir. Egitim i¢in egitimden ¢ok, Sirket
amaclarina ulagilmasini saglayacak sekilde egitim yapmak onemlidir.

Etkili yapilan egitimin yararlari:

e s giiciiniin moralini artirir.

¢ Organizasyon politikalarinin daha 1yi anlasilip uygulanmasini saglar.



Ast ve listler arasindaki iliskileri gelistirir.

Hizli ve etkin karar verilmesini saglar.

Motivasyon saglar ve liderlik yetenegini gelistirir.

Verimliligi, isin kalitesini artirir ve isgoren-igveren iligkisini gelistirir.

Kurumun daha saglikli bir yasam ve isyeri haline gelmesini saglar.

3.3.1 PD egitiminde karsilasilan sorunlar

Ulkemizde isletme egitiminin son yillardaki olumlu gelismelere ragmen hala istenilen

diizeyde oldugu soylenilemez. insana yapilan yatirrmin en biiyiik yatirim oldugu, temel olarak

g6z oniine alinmalidir. Egitimi ¢ok ciddiye alip saglikli e§itim yapan kuruluslar oldugu gibi,

bilingsiz olarak egitim etkinligine baslayanlarda vardir. En ¢ok karsilasilan sorunlar soyle

siralanabilir.

Calisanlarin egitim ihtiyaci gerekli sekilde analiz edilmeden yapilan egitimler.

Egitim yapmak i¢in egitim yapanlar.

“Herkes egitim yapiyor bizde egitim yapalim” diye egitim yapanlar.

Ciddi bir insan giicii planlamast ve performans ve performans degerlendirmesi
yapmadan saptanan egitim programlari.

Hala bir¢ok kurulusta sistematik yOnetici yetistirme (management training) programi
olmamasi.

Egitim icin yeterli biitcenin ayrilmamas.

Ekonomi kotiiye gidince ilk iptal edilen projenin egitim projesi olmasi. Batida kriz
donemlerinde yapilan egitimlerin sayisi, krizle miicadele edebilmek ve boyle duragan

zamanlardan yararlanarak calisanlar1 gelistirmek i¢in daha da artirllmaktadir.

3.4 Performans Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri

3.4.1 Uygunluk

Belirli bir is i¢in, performans standartlar1 ile organizasyonun hedefleri arasinda acik

baglantilar olmas1 ve bu baglantilarin is analizinde belirtilen kritik Ogelerin, degerleme

formundaki karsiliklar1 arasinda da bulunmasi gerekir.



3.4.2 Giivenilirlik

Farkli zamanlarda (kisilerde degisme olmadan) bireysel degerlerin degismemesi hali olarak
yorumlanabilir. Bu 6zellik 6l¢iimde siireklilik olarak diisiiniilebilir. Bu 6zelligi saglayabilmek
icin, degerlendirenin ¢alisanin yaptigi isi, hangi kosullarda bu isi yaptigim1 gdozlemleyebilecek
yeterli firsat1 kendilerine yaratmalar1 gerekir. Giivenilir degerlendirme tesadiifi sonuglarin

alinmasini onler (Erdogan 1991 ).

3.4.3 Gegerlilik

P.D calismasinin gegerliligi, degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerin, performansin
gercek karsiligina yakinligi olarak diistiniilmelidir. Gegerlilik 6zelliginin bir bagka 6nemli yant,
degerlendirme sonuglarinin igletmenin amaglarina uygun olmasi ve yonetici tarafindan anlagilir
ve kullanilir olmasidir (Erdogan 1991 ).

Isletmeye uygun olarak diizenlenen olciim yontemi sonucu elde edilenler ideal ve gercekci
oldugu oranda gecerlidir. Basar1 degerlendirmede gegerlilik vazgecilemeyecek 0Ozelliklerden
biridir. Bu 06zelligin yetersiz oldugu durumlarda oOl¢iimiin tutarliligini kabul etmek zor
olacaktir. Degerlendirme sistemini kuran ve uygulayanlar hatalar1 azaltarak ve degerlendirme

sorunlarini minimum diizeye indirerek gecerlilik alanin1 biiyiitmek durumundadirlar.

3.4.4 Kolayhk

Degerlendirmede kullanilan yontemin ve standartlarin, yoneticiler ve calisanlar igin
anlasilmas1 ve uygulanmasi kolay olmalidir. Gereksiz bilgilerden arinmis olmali, onemli
olaylarin kolayca teshis edilmesine olanak saglanmali, okuyucu ihtiya¢ duydugu bilgiyi

bulmak i¢in ¢cok zaman kaybetmemelidir (Uyargil 1994 ).

3.5 Performans Degerlendirme Sisteminde Karsilasilabilecek Hatalar

PD yontemlerinin bir ¢cogu, degerlendiricilerin gozlem ve kararlarinda objektif ve ©on
yargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir. Oysa uygulamalarda

degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle sistemlerin etkinligi 6nemli dlciide



etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi sistemi iyi tanimamaktan ve 6zellikleri konusunda 1yi
bilgilendirilmemekten kaynaklanir (Uyargil 1994 ). PD’de yapilan genel hatalar; Hale Etkisi,
Son Izlenim, Merkezi Egitim, Pesin Hiikiimliililk, Merhametli Davranma, Sertlik, Belirli

Derecelere / Puanlara Yoneltme, Atif Hatalar1 olarak sayilabilir.

3.5.1 Pesin hiikiimliiliik

Her insanin digerleriyle ilgili bir takim on yargilar1 vardir. Bu yilizden pesin hiikiimliiliik
kacinmasi zor bir hatadir. Degerlendiren objektif olamaz. Pesin hiikiimliiliik, cinsiyete, dine,
siyasi diislinceye, 1rka, yabanci kdkenli personele v.b kars1 olabilir.

Bu gibi durumlarda degerlendirici kisilerin bireysel performansina agirlik vererek bu tiir

hatalar1 onleyebilir.

3.5.2 Merhamet

“Hosgorii” veya “degerlendirme enflasyonu”, bir yoneticinin, bir elemanin performansini
gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Yoneticiler bazen, isgorenleri suglamak
icin bir neden olmadigimi diisiinerek onlart belli dlciitlere gore olduklarindan daha yiiksek
degerlendirir. Ya da, iggorenleri tesvik edecegini diisiinerek, onlarin performansini olmasini
istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirirler. Is performansinin hosa gitmeyecek taraflarini
tartismanin da gerekli oldugunu goézden saklar. Gergekleri gormezlikten gelir ve gelisme i¢in
dogru geri beslenmenin 6nemini unutur.

Hosgoriilii olmanin tersi ise katiliktir. Katilik, calisanlart hak ettiklerinden daha diisiik
diizeyde degerlendirme egilimidir. Performansi kii¢ciimser, daha ¢ok calisanlarin hatalarina,
zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat eder. Degerlendirmenin bu sekilde kullanilmasi

tiretkenligi azaltir. Calisanlar kiigiik diisiiriir ve heveslerini kirar (Palmer 1995 ).

3.5.3 Son izlenim

Isletmeler PD uygulamasim yilda bir yada iki kez yaptiklarinda degerlendirenler
calisanlarin degerlendirmeden bir ka¢c ay Once yaptiklari isi hatirlama egitiminde olurlar.
Subjektif performans standartlar1 kullaniliyorsa, degerlendirenler iyi yada kotii olsun ¢alisanin
son faaliyetlerinde biraktig1 izlenimden etkilenirler. Insan dogas1 geregi son olaylar1, uzak

gecmisten daha berrak hatirlar. PD bir biitiindiir ve bir 6nceki degerlendirmeden bugiine kadar



gecen zaman periyodunu kapsamalidir. Personeli degerlerken ortaya ¢ikan bu hatalar1 azaltmak
icin yoneticilerin ii¢c asamali bir egitim ¢caligmasina alinmasi gerekir.

Birinci _asamada, yoneticilere degerlendirmecilerin yaptiklar1 hatalar ve bu hatalarin

nedenleri &rnekler verilerek aciklanmalidir. fkinci asamada, personele yonelik kararlarda

personel degerlendirmesi bilgilerinin rolii aciklanmali ve degerlendirmede objektif olmanin

Oonemi anlatilmahdir. Egitimin iigiincii asamasinda ise, degerlendirmecilere objektif basari

Olciitlerini  kullanmalar1  Onerilmeli ve degerlendirme calismalar1 uygulamali olarak
gosterilmelidir. Uygulama ¢alismasi video bantlar ve filmler yardimi ile sinifta olabilecegi gibi
bizzat i basinda da olabilir. Egitime katilan yoneticilerin aym1 personel hakkinda yapacaklari
degerlendirmelerin tartismas: degerlendirmede yapilan yanhislarin goriinmesine yardimci

olacaktir.

3.5.4 Hale etkisi

Degerlendirenin, degerlenen kisinin herhangi bir 6zelligi hakkindaki yargisinin, diger
ozellikleri hakkindaki yargisini da etkilemesi egilimidir. Eger yonetici, hale etkisi ile davranip,
herhangi bir ¢alisani, bir olaydaki davranisi ile o calisanin biitiin bir PD siirecinin rengini
belirliyorsa tehlikeli olacaktir. Oysa degerlendirme, objektif olmali ve calisanin yaptigi isi esas
almalidir. Hale etkisi hatasi, 6zellikle degerlendirenlerin kendi arkadaslarina degerlendirdikleri
zaman ¢ok goriiliir. Ayn1 zamanda hale etkisi se¢im goriismelerinde de goriismeci etkisi altina
alabilir.

Hale etkisinin ortaya c¢ikmasina neden olan diger bir durum da, degerlendiricinin
performansin degerlendirildigi kriterler / faktorler arasindaki farki anlamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme faktorlerinin  seciminde yapilan hatalar
degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla karsilagsmasina neden olmaktadir (Uyargil 1994 ). Bu tiir
hatalarin 6nlenmesi ya da azaltilmas1 yoniinde pek cok oneri gelistirilmistir. Ozellikle bu hatayi
bilin¢li olarak yapmadigi varsayimindan hareket edildiginde, verilecek egitimler yolu ile
degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalart yapmaktan kacinacag ifade
edilmektedir.

Bu konuda bagka bir varsayimda, gozlem siirecinin artiritlmasi ile hale etkisinin azalacagi

yoniindedir. Ancak bu konuda yapilan aragtirmalar, uzun siireli beraberliklerde yoneticinin



astlarinin davranislarina daha fazla alismasi sonucu, hale etkisini artirdigini gostermektedir

(Cascio 1992).

3.5.5 Ortalama degerlendirme egilimi

Performans degerlendirmelerinde en ¢ok karsilasilan sorunlardan biri de, herkesi ‘‘vasat’’
olarak degerlendirme egilimidir. Boylece gercek bir degerlendirme yapilmamis olur. Hi¢ kimse
yiiksek bir degerlendirme almadigr gibi, diisiik bir degerlendirme de almaz. Yonetici yada
degerlendirici ¢alisanlara yol gosterme ya da Onerilerde bulunma gorevini yerine getirmekten
ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kacimir. Bu tipte bir degerlendirmenin ne
organizasyona ne de calisanlara yarari vardir. Is gorenler performanslar1 hakkinda gecerli bilgi
almadiklari icin, gelismelerine temel olacak verilerden yoksun kalirlar. Organizasyon da kimin
terfi ettirilecegini ve kimin egitime ihtiyacit olduguna iliskin gostergelerden yoksun kalir
(Palmer 1995 ).

Pek cok isletmede personel uzmanlar1 degerlendirmeciden c¢ok iyi ve c¢ok Kkoti
degerlendirmelerinin ispatin1 isterler. Degerlendirmecilerde boyle bir ispatla kars1 karsi

kalmamak i¢cin merkezi egilime girebilir.

3.5.6 Belli puanlara yonelme (Diisiik/Yiiksek)

Degerlendirenden kaynaklanan diger bir grup hata ise kisinin degerlendirmelerinde belirli
derecelere yonelmesidir. Cok sik rastlanan bu tiir hatalarda degerlendirenlerin yiiksek, orta
veya diisiik derece ya da puanlara agirlik verdikleri goriiliir. Sabit hatalar olarak 6zellikle farkl
degerlendirenlerin  sonuglarinin topluca degerlendirildigi durumlarda ©nemli sorunlar
yaratabilir. Bazen farkinda olmadan yapilan bu hatalarin ¢esitli nedenleri vardir.

Olumlu / yiiksek puan ya da derecelere yonelme genellikle asagidaki nedenlerle ortaya
cikar:

e Astlar tarafindan sevilme arzusu,

e Degerlendirme miilakatlarinda astlar ile catismamak ve astin diismanca hislere

kapilmasini 6nlemek.

e Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan verecegini diisiinerek, onlarin

astlarinin terfi, zam v.b olanaklarindan daha fazla, kendi astlarindan daha az

yararlanacaklar endisesi,



e Astlar1 yiiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini
gelistirmelerine yardimci olma istegi,

e Hoslanmadigi bir astini terfi ettirerek baska bir boliime ge¢gmesini saglama istegi,

¢ Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede diisiik olmasi,

Degerlendirmelerde diisilk derecelere yonelmenin nedenlerini de asagidaki gibi
siralayabiliriz:

e Basarili olarak degerlendirilen astin ilerde kendi yerine gececegi endisesi,

¢ Kendini miikemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,

¢ Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede yiiksek olusu.

Yukarida belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin, belirli derecelere /
puanlara yonelme PD sistemlerinin basarisini ciddi boyutlarda etkilemekte ve sistemlere
onemli olciide zarar vermektedir. Ozellikle farkli degerlendiricilerin sonuglarinin topluca
dikkate alindig1 durumlarda sorunlar daha da 6nemli boyutlara ulasmaktadir.

Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da elenmesi i¢in zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve
boylece normal dagilim egrisine ulasilmasi Onerilmektedir. Ancak bu konuda da

degerlendiricilerin 6zgiirliiklerinin sinirlandig1 yoniinde ¢esitli elestiriler bulunmaktadir.



4. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Personel degerlendirmesi son derece onemli tartismaya agik bir konudur. Konunun énemi
pek cok bilim adami ve uygulamaciy1 yeni degerlendirme yontemleri aramaya itmistir. Bugiin,
personeli degerlendirmek amaci ile kullanilan ¢ok sayida yontemden soz etmek miimkiindiir.
Bu yontemlerden her biri bir digerinin olumsuz yanlarini gidermek amaciyla gelistirilmistir.
Yinede tek ve miikemmel bir performans degerlendirme yonteminden soz etmek miimkiin
degildir. Her yontemin kendine gore yararlar1 ve sakincalar1 vardir. Performans degerlendirme
yontemlerini klasik ve modern olarak iki temel baslik altinda incelemek, giinlimiiz yonetim
anlayisinin bir sonucu olarak degerlendirilmelidir. Bir ¢ok konuda oldugu gibi, isletme
gereksinimlerinin ortaya ¢ikardigi bu durumun nedenleri olarak; isletme sorunlarinin daha
karmasiklagsmasi, oOrgiitlerde insanin Onem kazanmasi, bir¢ok olaymn davranis agisindan
degerlendirilmesi zorunlulugu vb. sayilabilir. Performans degerlendirme konusunda klasik ve
modern yaklasimlar arasindaki en biiylik fark; degerlendirme yontemi ve degerlendirenler
bakimindadir. Klasik yaklasim, ¢cogu kez alt kademelerdeki isgorenlere uygulanan yontemleri
icerir. Yontemin ve yoneticilerin 6nem kazanmasi ile modern yaklasimda iist kesim agirlik

tasimistir (Ataay 1990 ).

4.1 Grafiksel Dereceleme

Isletmelerde PD’de kullanillan en eski ve en yaygm yontemlerden birisi grafiksel
dereceleme Olgcegi yontemidir. Calisam1 bazi1 standartlar veya isin niteligi iizerinden
degerlendirir. Bu yontem, geleneksel olarak, arkadaslik, isbirligi, diiriistliik, girisimcilik gibi
kisilik 6zellikleri tizerine odaklanir. Ancak son zamanlarda, ise yonelik davranis ve ¢iktilart da
icine almaktadir. Grafiksel dereceleme yonteminde, derecelemede genellikle 1-3 arasi yada 1-5

arast Likert tipi 6l¢egi kullanilarak yapilir. 1 ile *‘ ¢ok yetersiz ’
edilir. (Carrell vd 1995).

ve 5 ile ““ ¢cok iyi 7’ temsil



4.2 Siralama

Siralama yontemi, ¢alisanin bagka bir ¢alisanla karsilagtirilmasi esasina dayanir. Genellikle
boliimlere gore ayr1 ayr1 yapilan bu siralama, degerlendiren, bir biitiin olarak, boliimdeki tiim
calisanlar islerinde gosterdikleri toplam performanslarini goz Oniine alarak, en iyiden en
kotiiye degerlendirir. Asagida verilen Ornek c¢izelge benzeri bir format hazirlanarak her
boliimde ¢alisan elemanlar, performanslarina gore iyiden kotiiye dogru siralanabilir.

Cizelge 3.1 Siralama Yontemi

PAZARLAMA | PLANLAMA | MUHASEBE | URETIM LOJISTIK
Ebru Adem Ismail Nazmiye [rfan

Ugur Sinan Giilten Filiz Ismail
Giilten Ayse Derya Fatos Ali

Asli Funda Giiltekin Sahin

Erkan Vesile

Siralama yonteminin avantaji hizli ve tamamlanmasi kolay bir yontem olusudur. Ayrica
merkezi egilim ve merhametli davranma hatalarini tamamen Onler. YoOntemin ciddi
dezavantajlarindan biri, calisanlarin gelecege yonelik kendilerini yetistirebilmeleri i¢in
gereksinim duyduklari, kuvvetli ve zayif yanlar1 hakkinda bir geri bildirim alamamalaridir.
Bunun yaninda yontem, isletmedeki her boliimiin en iyiden en kétiiye siralanan bir ¢aligan
oldugu varsayar. Subjektif ve sadece calisanlarin kendi boliimleri icinde karsilastirabilmesine
izin veren bir yontemdir.

Yapilan degerlendirmelerin %90 oranindaki boliimii iicret ve yiikseltme uygulamalarina
iliskindir. Ancak yontem; kayirma, belli ozelliklerin altinda kalma ve ozellikle ge¢mis
basarilar1 degerlendirmek, basarisizliklari géormemek gibi hatalara agik olmasi nedeniyle
hemen gozden diigmiistiir. (Ataay 1990 )

Ancak bazi organizasyonlar, kullandiklar1 diger PD yonteminin sonuglarimi kontrol etmek
ya da desteklemek icin bazi durumlarda iistlerden astlarimi siralamalarini istemektedirler.
Ozellikle aym diizey gorevlerdeki kisiler arasinda kadrolama konusunda secim yapilacag

zaman bu yontemi uygulayan isletmelere rastlanmaktadir.



4.3 ikili Karsilastirma

Degerlendiren calisanlart ikili olarak karsilagtirir ve i¢lerinden birini, o calisanin is ile ilgili
biitin performansim1  dikkate alarak iistiin performans gostermis olarak secer. Ikili
karsilastirma, siralamanin giivenilirligini artirmak ve degerlendirenlerin bireysel yargi
hatalarin1 azaltmak i¢in uygun bir yontem olarak kabul edilmistir. Ancak kararlarda hata pay1
ve Oznel yargi orani yinede biiyiiktiir. Bu yonteminde eglestirme ve ikili karsilastirma matrisine

gore yapilan baglica iki uygulamasi vardir.

4.4 Puan Belirleme

Puan tahsis yontemi ( PTY ) zorunlu dagitim yonteminin bir bagka bi¢cimidir. Bu yontemde
degerlendirmeciye, degerlendirme yapacagi grupta yer alan personelin tiimiine dagitmak iizere
belirli bir puan verilir. Bu puan genelde ‘100’ rakamu ile sinirlandirilir. Degerlendirmeci bu
puani gruptaki personelin basar1 durumuna gore dagilir. Boylece belirli bir siralama olusur.
PTY’nin yarari, degerlendirmecinin grup tiyeleri arasindaki nisbi farklar1 degerleyebilmesidir.

Yontem, degerlendirmeciden kaynaklanan hale etkisi ve merkezi egilim hatalarina olanak tanir.

4.5 Kritik Olay

En iyi PD yontemlerinden biri de davranisin 6nemli yanlari {izerinde yogunlasan
yogunlasan Kritik olaylar yontemidir. Degerlendiren, calisanin isteki etkili veya etkisiz
performansinin, 6nemli orneklerini kayit eder. Bu tiir davraniglar kritik olaylar olarak
tanimlanir (Beer 1983).

Degerlendiren, aylik, ii¢ aylik ya da yillik olarak yaptig1 degerlendirmelerde, 6nceden not
aldig1 kritik olaylardan yararlanir. Ancak, ¢ogu degerlendirmeci, kritik olaylar1 zamaninda
kaydetmeyi ihmal ederler. Bu yiizden, degerlendirmeci son izlenim hatasi yaparak aklinda
kalan son olaylara gore kayit tutar ve degerlendirme yapar.

Yonetim avantaji, zamaninda ve objektif tutulan kayitlar yardimi ile, ¢alisanin kendisini

degerlendirmesine yardimci olacak, kuvvetli ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasidir. Yontem



genelde karsilastirma yapmaya uygun degildir. Bu durumda “Grafiksel Dereceleme

Yontemi”’nden yararlanilabilir (Cascio 1992 ).

4.6 Davramslari Degerlendirme

Bu yontem, calisanlar1 basariy1 belirleyen secili davraniglara gore analiz etmede kullanilan
bir PD olc¢egidir. Dereceleme Olcekleri yontemlerinin bir kombinasyonudur. Kritik olaylar ve
grafik dereceleme yaklagimlarinin onemli kisimlarini birlestir. Degerlendiren, ¢alisan1 bir 6lgek
tizerindeki maddelere gore inceler ancak bu noktalar, genel tanimlar ve 6zellikler degil, belirli
bir isteki fiili davramig Ornekleridir. Calisanin iyi yada kotii performansimi isaret ederler
(Robbins 2001 ). Verilen ¢izelgede goriilecegi gibi; her davranisin performans sistemindeki
aciklamast ve puan olarak karsilifi verilir. Buna gore calisanlarin performans yonetimi
sitemindeki yerleri belirlenir. Calistiklar1 pozisyona uygunluklari, sirket ici rotasyon gerekliligi
veya is akdine son verilmesine karar verilir.

Cizelge 3.2 Davramgsal Tanimlar1 Olan Dereceleme Olcegi Yontemi (Erdogan 1991 )

7 | Cok iyi, Fazlasiyla iyi Miisterilerini tanir, ¢ogunun ismini bilir, onlarla

kurallara uygun, iyi bir iligki kurar.

6 | lyi, Beklenene Uygun Miisterileri tanimaya calisir. Tanimadigi miisteriye

kars1 asir1 dikkatlidir.

5 | Kismen lyi Tanimadig1 miisteriyi baskasina sorar, kendi basina

karar veremez.

4 | Vasat, Ne lyi, Ne Kotii Cevre ile ilgilenmeden isini yapmaya, baskalar1 ile

ilgilenmemeye calisir.

3 | Kismen Kotii Oniinde bekleyen miisteriler oldugunda, hizlh

calismaktan hoslanmaz.

2 | Kotii, Beklenenin Disinda | Anlamadigi  isi  miisteriden Ogrenmek ister,

kendisine ters gelen konular1 miisteri ile tartigir.

1 | Cok Kétii, Istenmez Mesai saati sonuna dogru, geciken miisteri isini
dikkate almaz. Giin icinde bagkalar1 ile siirekli

sohbet eder.




4.7 Psikolojik Degerlendirme

Calisanlar1 gelecege yonelik olarak degerlendirmek gerektiginde, gelecekte Kkisinin,
bedensel ve zihinsel yeteneklerinin nasil olacag, bilgi kullanimlarinin ve sosyal uyumlarinin
gelisme yonii arastirildiginda psikolojik degerlendirme yontemi kullanilir. Bu amag i¢in, biiyiik
isletmelerin bir kismi1 kadrolarinda psikologlar bulundurmaktadirlar.

Bu yontemde, Psikologlarin PD siireci igindeki rolleri, calisanlarin gelecekteki
potansiyellerini degerlendirmek olacaktir. Bu siire¢ i¢inde, psikologlar, calisanlar ile goriigme
yaparlar, psikolojik testler uygularlar ve calisanlarin yoneticileri ile goriisiirler. Daha sonra,
calisanlarin zihinsel, duygusal, giidiisel ve is ile ilgili diger 6zelliklerinin bir degerlendirmesini
yaparlar.

Bu degerlendirme, calisanin gelecekteki performansini tahmin etmeye yardimci olacaktir.
Bu yontem ile elde edilecek degerlendirme sonuclari, esas olarak geng yoneticiler ile ilgili, yer
degistirme ve gelistirme kararlarinda kullanilir. Bu yontemin gecerliligi, biiylik oOlgiide

psikologlarin yeteneklerine baglidir.

4.8 Basarinin Kaydedilmesi

‘“‘Bagarinin kaydi’’ yontemi, risk yonetiminde ve kontroliinde son derece giivenilir,
davranis boyutlarinda kendi rapor edilen basarilara dayali yan kantitatif bir degerlendirmeyi
temsil eder. Miidiirler ve endiistrinin insiyatifini on plana c¢ikarmayi ve hareketlenmeyi

hedefleyen diizenleyici rejimlerle baglantili uygulama ajanslar tarafindan kullanilabilir.

4.9 Geri Bildirim

Biiyiik isletmelerin ¢ogunda uygulanan bir yontemdir. Calisanlara performanslarini
artirmalarina ve liderlik yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olacak, gelisme amaglar bir
geri bildirim saglar.

Bir sonraki sayfada verilen sekilde goriilece8i gibi; bu yontemde, PD siireci icgerisinde

gerekli bilgiler, sadece c¢alisanin ilk yoneticisinden degil, onun is ortami cevresindeki



meslektaslarindan ve miisterilerinden de elde edilir. Bu sayede, ¢alisanin performans: hakkinda

genel bir bakis elde edilmis olur.

Ydnetici

I

Miugteriler | «=——— CATLISAN —| Meslektaglar

Raporlar

Sekil 3.2 360° Geribildirim Siireci

360 derece geribildirim sistemlerinin bir avantaji geleneksel yukaridan asagiya
performans Ol¢iimii  sistemlerinden dogustan bulunan tek kaynakli temayiiliin ortadan
kaldirilmasidir. Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi, geri bildirim sistemlerinde bilgi
paylasimi en iist seviyede oldugundan daha dogru ve kesin sonuglara ulasmak miimkiindiir.
360 derece geribildirim sistemleri bu sonucu elde etmek ic¢in temsili katilimin varligim
varsayarlar. Ancak, pek cok 360 derece geribildirim sistemi derecelendirenlerin anonimligini
benimsedikleri i¢in, derecelendirenlerin katilimi siklikla bir se¢cim konusu haline gelmektedir.
360 derece geribildirim sistemlerine katilmay1 secen derecelendirenlerle katilmayi se¢gmeyen
derecelendirenler arasinda sistematik algi farkliliklarinin bulunup bulunmadigini arastirmak
maksadi ile, ozellikle elestirilere agik olan katilmama-yukariya dogru olciimleri icin bir 360
derece  geribildirim  kaynagindan  veriler = alinmistir. Sonuglar katilmayr  secen
derecelendirenlerin Ol¢iimiin formatina dair daha giivenli olduklarini, derecelendirmelerinin
temayiilii i¢in daha az baski hissettiklerini, derecelendirme iistlerinin roliiniin daha emniyette
oldugunu ve bu siirecten ortaya cikabilecek potansiyel sonuclari daha kolaylikla

algilayabileceklerini gostermistir. Miidiirler i¢in anlami da tartisilmistir.



5. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE ORTAYA CIKAN SORUNLAR

PD genelde ‘‘yargiya’” varmak ve ‘‘gelistirme’’ olarak iki temel amaca yonelik olarak
diizenlenebilir. Yiikselme, isten ise aktarma, {icret artimi, ise son verme gibi uygulamalarda
karara ulagsmak icin ‘‘yargiya’ dayali bir degerlendirme yapilir. Bu tiir performans
degerlendirme ‘‘deger bigici’> niteliktedir. Insan kaynaklarimin o6diillendirilmesi ya da

iggorenleri baz1 sonuglardan 6zel bicimde yararlandirma amacina yoneliktir.

PD diizeyleri belirlenirken bir karsilastirma yapilmakta ve belli nesnel Olgiitler
kullanilmaya calisilmaktadir. Son yillarda ortaya ¢ikan ve acik¢a anlasilan bir gercek PD
sonucunda yoneticinin ya da degerlendirenin kendisini degerledigi kanisinin yayilmasidir. Bu
durum, PD uygulamalarinda bilerek hata oramimi artirmis ve gercek¢i degerlendirme
yapilmamasina neden olmustur. Buna karsilik degerlendirme, bilgi vermek, yetistirmek
acisindan ii¢ temel islevi yerine getirmistir. Bunlar; her bireyin basarisina iliskin dogru bilgiler
elde etmek ve bunlar1 sinamak, yoneticileri gelecege iliskin kararlarinda yon tayin etmek;
davraniglart degistirerek etkin bir is gelecegini yerlestirmektir. Bu nedenle PD etkin bir
yonetimin temelini olusturur. Ancak, giinimiizde PD’nin bu islevlerini istenilen diizeyde
yerine getirdigi sOylenemez. Uzun yillardan beri uygulanan PD sisteminin biiyiik
cogunlugunda, yanlizca isgorenlerin ozellikleri degerlendirilmistir. Bireysel kisilik 6zellikleri,
endiistriye uyum, ihtiras ve hevesler, baglilik, korku ve endiselere kadar uzanmaktaydi. Ancak,
bunlarin isi ne kadar etkiledigi ve ne derecede dogru olciilebilecekleri tartisildiginda saglikli
bir karar verilemedi. Boylece, PD sistemlerinin bireysel kisilik nitelikleri ile birlestirilmemesi

amacina yonelindi.



6. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ TEKSTIL iSLETMESINDE
UYGULANMASI

6.1. Amag

Ulkemizde Denizli ili tekstil sektorii olarak énemli bir konumdadir. Rekabetin yogunlastig
giinlimiizde firmalarin yasamlarini siirdiirebilmeleri amaciyla her konuda c¢alismalar
yogunlagsmaktadir. PDS bu caligmalardan birisidir. Denizli’de bulunan baz1 tekstil
isletmelerinde PDS uygulamalar1 yapilmaktadir. Bu ¢alismada kullanilan firmada bu sistemin
uygulanmaya baslamasinin Oncelikli amaglari; c¢alisanlar arasinda diyalog kurulmasini
saglamak, calisanlar arsinda var olan diyaloglar giiclendirmek, calisan — calismayan eleman
ayriminin daha saglikli yapilmasini saglamak olarak belirtilmistir.

Isletmede PD sisteminin uygulanmaya baslanmasinin esas amaci; calisan tiim personelin
onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme yolu ile etkinlik ve yaraticilik hedefleri
ile calisanin bilgi, beceri ve yeteneklerinin, potansiyelinin, is aliskanliklart v.b nitelikleri iceren
calisma davranislarinin degerlendirilerek isteki performansinin dl¢iilmesidir. Ayrica bu sistem,
calisan tiim personelin yapilan isle ilgili giiclii ve zayif yoOnlerini sistematik olarak ortaya
koymay1 da amaclamaktadir.

Bu sistem sayesinde; kaynaklarin etkin kullanimi saptanacak, calisanlarin organizasyon
icinde yarattifi katma deger goriilecek, ticret politikalarina yon verilecek, calisanlarin egitim
ihtiyaclan tesbit edilecek ve etkin bir kariyer planlamasi yapilabilecektir. Baslangicta PD
sistemine genel miidiir ve boliim miidiirleri disindaki tiim calisanlar dahil edilmistir. Ancak
daha sonra yetkinlik degerlendirme sisteminin devreye alinmasiyla birlikte boliim miidiirleri de
sisteme dahil edilmistir. Ayrica; bu firmada bireysel performans yerine bolim bazinda
calismanin, ekip basarisiyla boliimiin performansint degerlendirmenin daha dogru olacagi

karariyla ¢alismalar hizlandirilmistir.

6.2. Ilgili Dokiimanlar

Bu firmada, PD sistemi ile ilgili dokiimanlar mavi yaka (isgoren, MY) ve beyaz yaka
(yonetim kadrosu, BY) i¢in iki farkli formatta hazirlanmistir. MY icin 6ncelikle birinci amir,
sonra ikinci amir degerlendirmesi yapilmakta ve daha sonra degerlendirme formalan insan

kaynaklar: (IK) miidiiriine teslim edilmektedir. Tlgili dokiimanlar:



e Performans Degerlendirme Formu MY (EK.1)
e Performans Degerlendirme Formu BY (EK.2)
¢ Performans Degerlendirme Puan Formu MY

e Performans Degerlendirme Puan Formu BY

Sistemi uygulamaya baslamadan 6nce hem idari kesime, hem de isletmede ¢alisanlarina
egitimler verilmis ve sistemin amaglar1 anlatilmistir. Sistemin kurulmasindan ve diizgiin olarak
islemeye baslamasindan sonra; eger “adil degerlendirmeler yapildigina inanilirsa” iicretlere

yansitilmaya baslanacagi belirtilmistir.

6.3 Uygulama
6.3.1 Mavi yaka calisanlarda uygulama

Oncelikle tiim calisanlara PDS hakkinda bilgilendirme egitimleri verilmistir. Altigar
aylik donemlerde olmak iizere yilda iki kez calisanin performansi degerlendirilmektedir.

Kalite gelistirme ve insan kaynaklari (KGIK) miidiirliigii her y1l Aralik aymnn ilk haftasi ve
Haziran ayinin ilk haftast PD formunu ilgili departmanlara gonderir. Birinci amiri, performansi
degerlendirilecek calisanin o doneme ait performansimi karsiliklt gériigme ile ondort kriter
tizerinden degerlendirerek bir {ist amirine teblig eder. Birinci amir ¢alisanin giiclii ve zayif
yonlerini de bu formda belirtir.

Ikinci amir de kendi degerlendirmesini yapar. Ikinci amir tarafindan PD formunun ilgili
boliimleri doldurulduktan sonra performansi degerlendirilen calisana teblig edilir. Calisanin
ilgili boliimleri doldurup imzalamasi ile form boliim miidiiriine iletilir. Calisanin birinci amiri
ve/veya ikinci amiri degerlendirmesine itirazi durumunda bolim midiiri ile mutabakat
saglanir. Boliim miidiiriiniin onaylamast ile PD islemi tamamlanip IK miidiirliigiine gonderilir.

Her iki amirin degerlendirmeleri IK tarafindan karsilastirilarak — Ortiismeyen
degerlendirmelerde formu geri dondiirerek birinci ve ikinci amirin mutabakata varmasi
saglanir. Performans puani hesabinda birinci amirin degerlendirmesi baz alinir.

PD formu, birinci dénem i¢in 31 Haziran, ikinci donem icin 31 Aralik tarihine kadar KGIK
Miidiirliigiine iletilir. KG/K miidiirliigii gerekli hesaplamalar1 yaparak calisanin o yila ait

performans degerini belirler.



Bu sekilde tiim mavi yaka calisanlarin performanslar1 degerlendirilmis olur. Degerlendirme
neticesinde calisanin performans degeri isyerinin belirlemis oldugu ortalama performans
altindaki kabul edilebilir minimum performans degeri ile karsilagtirilir. Bu degerlendirme
sonucunda egitim kariyer planlama ve terfi, {icret yonetimi gibi konularda kararlar alinir.

Calisanin belirlenen periyottaki performans sonuglari isyerinin belirledigi ortalama degerin
altindaki kabul edilen minimum seviyenin altinda kaldig1 takdirde c¢alisana uyari yazisi
gonderilir. ki donem diist iiste isyeri ortalama performansinin altindaki kabul edilebilir
minimum performans degerinin altinda puan alan calisanin ilgili yasa geregi is sozlesmesi fesh
edilebilir.

Performans notundan dolay: i s6zlesmesi feshini gerektiren hallerde disiplin kurulu ilgili
kisiyi toplantiya davet ederek goriismeler yapar. Bu goriismeler neticesinde nihai karar alinir.
Kurul karar1 kesindir.

Heniiz performans kriterlerine Olgiilebilir 15 sonuglari  dahil edilmedigi ve
degerlendirmelerin saglikli ve objektifligi konusunda endiselerden dolay: sistem tam anlamiyla
oturana kadar performans puanlari iicretlere  yansitilmanmustir. Is barisi ve giivenilirlik
acisindan bu konu ¢ok biiyiik 6nem arz etmektedir.

Bu sistemde ayn1 zamanda calisanlar da bir iist amirlerini degerlendirmektedir. Boylelikle
astlarin birinci amirlerini degerlendirmeleri sonucu, ilk ve orta kademe yoneticilerin astlari
tarafindan nasil algilandig1 da izlenebilmektedir. Degerlendirme yapilan doneme ait en yiiksek
performansh calisanlar ddiillendirilmektedir.

Yaklasik 5 donemdir yapilan uygulamada astlarin bir iist amirlerini degerlendirmede daha
objektif davranabildigi gdzlenmistir. YoOnetimde kademeler arttikca sorumluluklar da artmakta,
dolayisi ile her amir astlarinin basar1 ve basarisizliklarindan sorumlu tutulmaktadir. Dolayisi ile
astlarin hatalar1 neticesinde bir {ist amir elestirilebilmekte veya ceza alabilmektedir. Bu da
astlara kars1 degerlendirmede duygusal tepkiler nedeni ile zaman zaman objektif olamayan
degerlendirmeler yapilabilmektedir.

Ancak su bir gercektir ki (Olciim verilerini bir sekilde c¢iktilara doniistiirmek
miimkiindiir) bu sistem sayesinde ast — iist iligkilerinde daha saglikli bir iletisim saglamak
miimkiin olacaktir. Calisanin amiri tarafindan birebir goriisme ile kendisine kuvvetli ve zayif
yonlerinin aktarilmasi calisganin itirazlarin1 dile getirmesi, yanlis anlamalarin veya

algilamalarin acikliga kavusmasi isletme ici iletisim i¢in yeni bir adimdir. Bu da uzun vadede,



sistemin giivenilirligini ve saglikli islemesini saglamak sartiyla, daha paylasimci ve ekip
bilincine sahip bir isletme kiiltiirii yaratacaktir. Amacin yargilamak, sorgulamak hata bulmak
degil, daha iyi nasil olunabilir kisisel gelisime nasil katki saglar, is verimini nasil arttirir, bunlar

vurgulanmalidir. Ucret boyutu sonraki asamalarda sisteme dahil edilecektir.

6.3. 2 Beyaz yaka calisanlarda uygulama

Degerlendirmeler tic kademeli yapilmistir:

1- Yetkinlik diizeylerinin degerlendirilmesi: Boliim miidiirleri tarafindan kendisine baglh
calisan elemanlarin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirmeler sonucunda; eksiklikleri varsa
buna gore verilecek egitimler ve rotasyonlar belirlenmektedir. Istenenlerin iizerinde degerler
goriiliirse; atama, terfi belirlemesi yapilmaktadir. Bu degerlendirme sisteminde, kurulus
asmasinda yoOnetim tarafindan yetkinlik kriterlerine gore tiim idari pozisyonlarin standart
yetkinlik diizeyleri (olusturulan yetkinlik sozliigline* gore ) tanimlanmustir. Daha sonra bu
degerlendirmeler iist yonetim tarafindan gézden gecirilerek son hali verildi. Pozisyonlara gore
yetkinlikler formu** hazirlanip puanlar bulunmustur. Genel miidiir ve bolim miidiirlerini de
kapsayan yetkinlik puanlar1 belirlenmis oldu. Yilda bir kez soz konusu yetkinlik puanlari
tizerinde her calisan bir {ist amiri tarafindan degerlendirilir. Bu degerlendirmelerde karsilikli
miilakat yontemi ile yapilir.

Degerlendirme sonras: calisanlarin yetkinlik acig1 ve veya fazlasi ortaya c¢ikar. Calisanin
yetkinlik diizeyi belirlenen seviyenin altinda veya iizerinde olabilir. Altinda ise degerlendiren
yetkinlik aciginin giderilmesi igin gerekli egitim, is degisikligi, rotasyon, vb. Onerilerini
belirtir. Yetkinlik puaninin belirlenen seviyenin iizerinde olmasi durumunda calisan takip
edilerek siireklilik arzetmesi durumunda yine iist amiri tarafindan terfi, rotasyon, gorev
degisikligi, vb. talepler belirtilir. Ust yonetim kadrosunun yetkinlik degerlendirmesi genel

miidiir tarafindan yapilir.

* Yetkinlikler sozliigii EK-3 olarak gosterilmistir.

** Pozisyonlara gore yetkinlikler formu EK-4 olarak verilmistir



2- Performans degerlendirme: Amirlerin yaptig1 degerlendirmelerdir. Daha 6nce belirlenen
kriterlere gore calisanin is bilinci, davranislari, katilimer olup olmadigr degerlendirilmektedir.
Isletmede heniiz boliim hedeflerine gére degerlendirme olmadigi icin degerlendirmeler bireysel
performanslar diizeyinde yapilmaktadir. Calisan kuvvetli ve zayif yonleri hakkinda
bilgilendirilir. Egitim ve rotasyon ihtiyaglar belirlenir.

3- Algilama anketi: Bu anketlerde yine belirlenmis kriterler gore tiim beyaz yaka caligsanlar tiim
beyaz yaka calisanlar1 (astlarin1 emsallerini amirlerini ve diger boliim miidiirleri ve genel
miidiirii) degerlendirir.biitiin ¢alisanlar bir digerini degerlendirir. Boylece sonugta, sirketin
degerlendirme sonucu ortaya c¢ikmis olur. Calisanlarin anketi yanlis yorumlamamalari,
degerlendirmelerin saglikli olmasi ve yanlis anlamaya meydan vermemesi i¢in anketin adinin
“performans degerlendirme” degil, “algilama” anketi olmasina karar verilmistir. Daha sonra
IK tarafindan bu 3 degerlendirme karsilastirilarak her calisanin genel performansi belirlenerek
kayit altina alinir. Yapilan 3 degerlendirmede Ortiismeyen durumlarda ilgili boliim miidiirii ile
goriisiilerek gerekli bilgilendirme ve oOneriler yapilir. Tim degerlendirmeler genel miidiir
onayina sunulur.

Degerlendirme sonuglar1 heniiz uygulamasi yeni olan pirim sistemi ile ( biitce hedefleri
ile iligkili olarak ) entegre edilerek kademeli olarak tiim BY calisanlarin iicretlerine
yansitilacaktir. Degerlendirmeler esnasinda; alt kademe calisanlarin daha objektif davrandigi
goriilmiistiir. Birinci amirler; altinda calisan elemanlardan sorumludur. Elemanlarin hatalarinin
cogaldig1 ve birinci amirlerin iist yonetimden baski gérmeye basladigi durumlarda, birinci
amirlerin degerlendirmelerinde daha duygusal davranabildigi goriilmiistiir. Eger; birinci amir
ile iggoren arasinda ¢ok fazla “uyum” problemi yoksa, isgorenin kendi kendini degerlendirerek
dogruyu gorebildigi, ancak amirlerin daha tarafli hareket edebildikleri gbzlenmistir. Ayrica;
hiyerarsik yapidaki sira ile egitim seviyesi arasinda uyumsuzluklarin da degerlendirmeler
yansidigi goriilmiistiir. Amirlerin egitim seviyeleri bazi durumlarda astlarindan diisiik
olabilmektedir. =~ Boyle  durumlarda da  amirler degerlendirmelerinde  duygusal

davranabilmektedir.



6.4 PD Sisteminin Uygulama isletmesindeki Sonuclar

PD sistemi, esas olarak esnek ve her isletmenin kendisine uyarlayarak kullanabilecegi bir
sistem olmasina ragmen aksamalar goriilmiistiir. Incelenen isletmenin kurumsallasmis bir
isletme olmasina ve verilen egitimlere, uygulanan anketlere, yapilan degerlendirmelere
ragmen; PD sisteminin tekstil sektoriinde tam olarak yiiriitilemeyecegi sonucuna varilmistir.
Bunun temel etmenini maddi sebepler olusturmaktadir. Iscilerin imkanlarmin daha iyi olmasi
durumunda daha iyi performans gosterecekleri goriilmiistiir. Ancak; memnuniyetsizligin fazla
olmasi1 ve gelir — gider dengesinin kurulamamasindan dolay: sistem, gerektigi gibi tam olarak
“objektif” degerlendirmeleri saglayamamaktadir. PD sisteminden elde edilen bilgilere gore
anketler, egitimler devam etmekte, bunlardan alinan sonuglara gore eksiklikler giderilmektedir.

Ayrica; ozellikle tekstil sektoriindeki eleman sirkiilasyonu fazlaligindan dolayr da PD
sistemi verimli olarak uygulanamamaktadir. Ise alinan elemanin bir siire calisip; bu arada
egitimlere, anketlere, degerlendirmelere katilip, daha sonra sonucun belirlenecegi asamalarda
ayni is yerinde olmamasi da alinan sonuclar1 ve kurulacak sistemi etkilemektedir. Ayrica; ise
baslayan elemanin oryantasyonu ve yapacagi ise alismasi da bir siire almaktadir. Performans
degerlerinin belirlenmesi icin de siireye ihtiya¢ olmasindan dolayi, sirkiilasyonun fazla olmasi,
bu sektordeki PD caligsmalarini olumsuz etkilemektedir.

Sektor olarak uygulamalara bakildiginda tekstil sektoriinde PDS uygulamalarinin oldukga
zor oldugu ve uygulayan firma sayisinin azlig1 da dikkat cekmektedir. Bunun sebepleri:

e Tirk toplumunun kiiltiir olarak bu tarz degerlendirmelere uzak olmasi , degerlendirme
goriismelerinde Ozellikle amirlerin gergin ve kararsiz tavirlari (elestirilerin ¢ok
kolay, begenilerin ise ¢ok zor paylasilmasi )

e Etkili bir degerlendirme i¢in ilave istihdam ( etiid memuru, egitim memuru, vb ) ihtiyaci

e PC tabanli verimlilik, randiman Ol¢timii ihtiyaci icin teknoloji yatiriminin yapilmamis
olmasi

¢ Emek yogun bir caligma sistemine karsin diisiik karliliklar, sektoriin ekonomik olarak
zorlanmasi

o Ozellikle Denizli tekstil sektorii sartlarinda isgiicii devir oraninin yiiksek olmast.

e Pazara giren yabanci menseli ucuz iiriinlerin fiyat listelerine olumsuz etkisi dolayisi ile

sektor ayakta kalma miicadelesi verirken bu tiir sistemlere kaynak ayirmak zorlasmaktadir.



Performansin iicretlere yansitilmas: boyutunda diisiik karlhiliklarin bu tiir yan 6demelere
olanak vermemesi yada tatmin etmemesi, buna bagli olarak calisan memnuniyeti ve
motivasyonun diigmesi sistemi uygulamada yasanan en biiyiik zorluklardir.

Son olarak PDS kurulmasi ve firmaya entegre edilmesi IK min sorumlulugu olmakta
birlikte gerek iist yonetimin gerekse diger amirlerin sistemi uygulamadaki istegi ve kararlilig
da biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu tiir uygulamalarda kurulus baska firmalardan uygulamalari
alip uygulamak yerine ; kendi sirket kiiltiirii, sektorel dengeler ve firma profilini de baz alarak

kendi sistemini kendi yaratmalidir. Aksi durumlarda kisa vadede basarisizliklar yasanabilir.



7. SONUC VE ONERILER

Eger etkili olarak kullanilirsa, performans oOlciim sistemleri caligmalarin kurumun
vizyonunu ve misyonuna odaklanmasini saglar. Arzulanan davranmislara sikica dayali 6l¢iim
araclar performansin iyilesmesinde etkili olabilir.

Yetismis insan giicli, giiniimiiz isletmelerinin vurucu giicli olarak diisiiniiliirse, PD’nin
onemi daha iyi acia cikacaktir. Iyi bir PD yapilan isletmelerde personelin yeteneklerinin iyi
tesbiti ve o personelden maksimum verim almak miimkiindiir. Rekabetin alabildigince yiiksek
diizeyde oldugu giinlimiiz piyasada, giindemi iyi belirleyip hizli ve dogru kararlar verebilen
yetismis insan giicli olan kuruluglar ayakta kalabilmektedir. Gelecege yonelik isabetli kararlar
alabilmek ve bu kararlar1 kisa siirede hayata gecirebilmek, etkili bir yontemin temel amacidir.
Bu temel amaci gerceklestirmenin yolu ise etkili bir Performans Yonetimi sayesinde
miimkiindiir.

Isletmelerde yoneticilerin temel gorevlerinden biri, yonettikleri kurulusu en etkin ve
verimli sekilde Onceden belirlenmis bulunan hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli calismalari
yapmak veya bu calismalarin yapilmasim saglamaktir. Iste bu calismalarin ne olgiide etkin ve
verimli bir sekilde yapildigimmin Ol¢iilmesi ayn1 zamanda her kademede calisan yonetici ve
personelin basar1 derecesinin Ol¢iilmesi anlamina da gelmektedir.

PD resmi veya gayri resmi yapilsin, Organizasyonlarda dogal bir olgudur. Ust
kademedekiler, astlar ve esit derecedeki c¢alisanlarin hepsi birbirleri, hakkinda bir kanaate
sahiptirler. PD sorumlulugu, toplu sozlesme, otomatik basamak atlamalar veya diger otomatik
odiillendirmeler gibi 6zellik arz eden durumlar disinda iistlere davraniglarini kontrol edebilmek
icin 6nemli bir potansiyel kuvvet verir.

Resmi PD sistemindeki en Onemli noktalardan biri, uygun kriterlerin belirlenmesidir.
Sonuglar objektif kistaslara gore degerlendirildiginde, degerlendirme ve kontrol tam olarak
dogruyu gosterir.

Amaclarin gerceklestirilmesi arzusu performans degerlendirmenin ¢ikis noktasini olusturur.
Herhangi bir sistem biitiin amaglara cevap vermeyeceginden amaclarin 6nceden belirlenmesi
ve buna gore bir uygulamanin yiiriitiilmesi gerekir.

Organizasyonlarda basarinin bilimsel ve nesnel yontemlerde degerlendirilmesi, diger

bircok yontemin gorevinin basarili bir bi¢cimde yiiriitiillmesinin 6n kosullarindandir. PD



personel yonetiminin kapsadig: biitiin konular1 yakindan ilgilendirdigi gibi, planlama, denetim,
yon verme, gelistirme vb. birtakim gorevleri de dayandirildigr temel diisiince ve uygulamalar
arasinda yer alir.

Gerek {ilkemizde gerekse son yillara kadar diger bircok iilkelerde PD’yi tamamen
yoneticilerin kisisel yargilarina dayandirilmis, ya da kullanilan geleneksel yontemlerle
isgorenin igsbasindaki basarisindan ¢ok onun kisiliginin degerlendirilmesi yoluna gidilmistir.
Ayrica, degerlendirmeler biiyiik bir gizlilik icinde siirdiiriilmiistiir. Dogaldir ki, bu tiir
uygulamalar, bir taraftan oOrgiitte astlarla iistler arasinda karsilikli bir giiven ortaminin
dogmasini, kisinin istekle calismasimi ve kisisel gelismesini engellerken diger taraftan
orgiitlerin verimlilik ve etkinliklerinin diismesine de yol agmustir.

PD’de kademeli olarak gizliligin ortadan kaldirilmasi ve sonucunun degerlenene
bildirilmesi gereklidir. Bu sayede degerlenen kendi eksikliklerini giderebilecek ve bu yonlerini
tyilestirmeye calisacaktir. Dolayisi ile verimlilik artacaktir.

PD alaninda son yillarda saglanan gelismeler ve bunlarin yol actig1 uygulamalar, basariy:
degerlendirmenin;

¢ Kisisel yargilardan ¢ok nesnel orgiitlere oturtulmasina,

o isgorenlerin Kkisiliginden ve siyasi goriislerinden cok, isbasindaki basarisinin

Olciilmesine,

¢ Gizlilik degil, tam bir agiklik i¢inde yiiriitiilmesine yol agmustir.

Sonug olarak bu degerlendirmeler isletmenin verimi icin gereklidir; clinkii PD basarinin
hem bir ol¢iisii hem de 6diiliidiir ve zaman zaman isgorenler iizerinde uygulanmalidir. Yalniz
bu durum, gerek yonetici gerekse amir tarafindan problemleri giderici bir unsur olarak
goriilmeli, isgdren de zorla hata arama seklini almamalidir. Bu degerlendirmeler yoneticilerin
karar alma siireclerinde, c¢alisanlarin performans diizeyleri ve katkilarinda, stratejik planlarin
yapilmasinda, personelin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi agisindan ©nemli kistaslari

olusturmaktadirlar.
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¢ Caligea srkadaglary yoebendimeelidir.
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o Midsters snemniniveties aniist siraiegilen belidemelidir.
*  Migtermin griccekick: heklentilerin tahmin ederck bu winde armtuma yepmak,
bilgi elismek ve bu bebleniileri onmaya gikif ands kerplessl jcin haoshich
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#in boykil odilmig olan ekip anlenueds d=dildic. Burada docelilile katediles bir sl
yads a wlrec! gergeklegtimck iin Hm#wﬂﬂrm-ﬁm!ﬂ'ﬂl
dokimde, mmbalsjlamads, shrarmads vi, galisan bir vandiyedaki grap
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Ytkiniik Dhiirey beri
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Dby 2
- mwww&um.
. mwﬂwmmmm
+  Elibin smaclanms ve hedeflerini kondi smaglaredn daba Snde iuimahdr.
*  Fkip ruhusin peligmeitne katk) yapsmaldir
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* Diger chip @pelerisin fkirkerini belimmesi icin geeekli ot yuraior
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v Hedeilers whagmak igin yapian ¢aiemdar yrasnda kamaredan Bigibori akotif olank
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Ekip iginde ghrev ve sonamluluk dagihmi yapealidr,

Dy d
*  Ekip galeymalarms gebiptinics plaskamalar yapmah, segvik odscl ol rynamak
#  Ekipler araminda merydana golen fikir ynhiklarms gidermelidic.
*  Ekihin performanus atiemak sgin ekipber e kbieliging geligtimelidie,

C- TLETISIM ve ILISKT KUk

Bilgi abgverigi iin imekli olmak, karpundalini Salomek, crpasirasyonds
bulunan inasnlerls ivi iligkiler obrrak,  fikir
2 witde ve gonlglerini dofru yerde, dogru

Yetkinlik IMizey beri

Doy |
«  [Faldelerini agalica ifinde etmetidir,
*  Kesmexdon ksl olarak disleyip, sons sormali, mesajlan anlumali, cevaplan
verip, wygnm hilum vo harcket i e
*  Agiklama vr talimailen ivi kvesmaldie
®  Calopma ortaminda iy ilighiler kurmals ve korumalsdis.
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Sahip obdugs bilgivi dogra zamanda. doprs kigilere iletmelsdr
Hemspimade wypos vilour didin ve sed tonm kullanmals
Fibindeki kipiherks irvgen ilctigim kumabidir

Srkeei fermaal vetomogine sahip olmabd
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® Farkli kaynaklardan gelen bilgileri birlemimmeli, mamkh fikie ve oyl
olugturmals ve banlan planl bir sebolde agrbga ifde cmclidir.
+ Her tori0 iletigimde. e dindeyicilerin {asilanmn ve'veys itlennm) il
il yini aritirmalagar
*  [lassas barebar ginkymeleri haganyla soouglandimsalidie.
Cinp Iyinde negaeil natum ohugmasns cngellomtlidis,
«  Farkls porfly, fikir v hakey agilanm clumlu sonuce ulasacak gelible alglemaldr.
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= Sirkel ilctisim kafitcsi vo cindifini aremak icin straiciiler cduermal planler
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* hﬂmwﬂlﬂnhmm bpin Ggfinct
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o Sirket igi ilctigimi mriteracak uvgun oramlas yarstesahidir.

b- LIDERLIK
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gormesindekilona  profoyyonel  olsrmk  gelismokmini | splama.  yoikilendime  ve

yonlendirme, rehherlik yapma

¥ethinlik DMireyleri

Dizey |

o Fkip @yelerinin kigasl olarsk pheevlernl ve konomlanm  snbasalanim
wflamaludir.

s Tkip iginde dampiacak kip cdarak gortimelidis,

*  Ekibe yin vermell v galigms plass olugrurmalude,
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raylagmalidir
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® Iy hedefleri ile buglantils amay, Goeri ve cozimierle gl aksivon sl
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*  Hodellen Belidemeli ve ekibin bodefleri anlamasin saglamalidir.
+ Ekip dvelerinin porformasalann i
_ deperiendirmels vo kariyerleri il ilgili gory
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Vethinlik Diizeyleri
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* Kendi goetly ve intcklerini etkileyici b pekilde net olarak ifade edebilmelids,
* Goeevinin smurlan icinde bilgisini saglam Genckler e sunmals e kigler
dofrudan fkn ctmeye gabymalie "

Didarey 2
*  Kigilorin dilkestind gekoock
*  Amacema ulaymal iyin kipileri etklicyoeck yoni yuklagim terlan geligtinmelidis.
*  Karp mmafn deivaclann drlmacencli
R et | i Faalivetkerni bu dogrelnada geliptmmelidic

Detrey 1
* E:mmmmum.
" terefin qikardaremen gt durumlarda T
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Dazey 4
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Vedkindik Ikreyberi

Dizey 1
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G= KARAR ALMA

Rir dorum veya problemde en ivi sooucw almak smaciyls Bigilerd wpleyp,
vervkem analisz edip kaser alma

Vetkinlik Dreyler)
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& gl ile dgsh vonemselik, wlimas ve kuraller dshilinde rone kersrlar alablimedudie
o Mevom  verilerl mmalir  edehilmell, belifli  segencider aramsden  karar
verckibmelidir.

Dhirey 2
* Karar alma sfirecisde yorki ve sonsmiuluklam dabdlinde (ndsd yauf kullemalsder.
o Mevewt verileni analip edebilmels, farkh | belirli almayan ) segenelder srauindan
fars verebilmotsla

ey 1
o Meveut derumla ilgili mm il poe sbip olarsk karar almalsfer,
o Riskli dorumilarda dogn ve hirds kaesriar almalsder.

Diusey 4
»  Kars alma strvcitn dsta all sviyelende gerpklepmeini Lopsik cimcidis.
»  Diclirsiz vo yksek riskli durumlands Lapraml, weun vadeli karartar stlids,
s Sship olduju bilgilkeri calma arkadaglan e paylsarsk dojra karar abma
Komummada citics, Sgrtics ¢ dreck olimals.

H - KISISEL GELESIM

wderck dabay 1y calmma v snucs slipsa s

Vetkinbk Diseyleri

Thzey |
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weya meilptorilonn giveneae bacanmalulir,
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#  (riams en uygun Vi, dofor ve pressiplent yamtmalidr,
& Ekitin yetkinlik kaliiesini viksshtmek igin pefer Imas gerekigine
Tﬂﬁiwwmwﬁ ] o
*  Ekiden ve kendninin performansine geligsmak igin yoniemler geligtirmelidic

I - MESLEKI UZMANLIK

*  Rireyin koo tekmik ve mesleki profesyoned bl gising artarea e burmo diperieriyle

Yetkinlik DMizeylers
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15t e Eigilh algi woplamali, yayinlan ve oeganizsyonlan mkip eemetidir,
I e ilgili yeterti bilgi sahibi olmalidr.

Ipins yapenak icin gerekli oilan bilgiyi ve donamem gefigtirict Bneei petirmelidir,
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Yetkinlik Dizeyleri

Ditzey |
+  Standart prosedir ve talimatlann wygulanmasans paylasmalsdar,
¢  Ekip arkadsglanmn kisisel gelisimberi konusunda girlslerin belinmelidic

[izey 2
¢ Sahip cldugu bilgiyi ve becerilen prylasmali ve efitici olmalsdir,
o |5 igin gorekH yetkiniik diizeyinin belirlenmesinde aknf olark knkwda bidunmal,
aneriler sunmalder,

Diizey 3
¢ Sireg iginde yer alan kigilere, pelismesi gereken vanleri konisunda rebiberlik
yaprialadar,
# Sireg icinde yer alan kisilerin, kigiscl gelisim ibtivacln lanmast §
Onerilerde bulunmalsdir. T v
+ Kiglere, geligimleri komusunda geri bildirimlerde bulunmal:, yénlendirmelidir,

Diizey 4

o Orta ve won vadeli planiar yparak | peligim dizeylerini takip etmeli, yeterstz
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Sarket igerisinde kigise] gelisimi saglavict ortamlar varstmalidr,






ER-4

75

|mariNE ENERJ MOHENDEST | 75




