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Bu caliyma, Tiirk bankaciik sektdriindeki performans degerlendirme
sisteminde uygulamada karsilagilan sorunlar tespit edip, bu sorunlarm céziimii
icin dneriler sunarak, yeni ve hatalardan daha fazla armmis bir performans
degerlendirme sistemin kurulmasima vesile olabilmek icin gerceklestirilmistir.

Aragtirma icin kitap, dergi, makale, internet gibi kaynaklar kullaniarak
performans degerlendirme sistemleri hakkinda literatiir taramasi yapild:
Literatiir taramasi sonucunda, performans degerlendirme sistemi, unsurlart ve
ilgili kavramlar tammlandy; performans degerlendirme sisteminin gerekliligi,
amaglan, avantaj ve dezavantajlari, 6nemi, performans degerlendirme siireci,
yiontemleri, performans degerlendirmede karsilagilan muhtemel sorunlar, kamuda
uygulanan performans deferlendirme sistemi ve bir 6rnek olarak Tiirkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasy’nda uygulanmakta olan performans degerlendirme
sistemi anlatilarak, arastirmamn teorik cercevesi ortaya konulmustur.

Performans degerlendirme sisteminin bankacihk sektoriindeki mevcut
durumunu analiz etmek, sistemler kurulurken ve uygulamirken karsilasilan
sorunlar: belirlemek amaaiyla, anakiitlesini, Denizli’de ticari bankacilik yapan, 16
- Ozel ve 3 kamu bankas ile Tiirkive Cumhuriyet Merkez Bankast Denizli Subesi;
orneklemini ise, bu bankalarmm subelerinde ¢ahsan 456 igsgérenin olusturdugu bir
tutum arastirmasi gerceklestirilmigtir.

Arastrmanmn  verileri, anket yintemiyle elde edilmistir, Yardimer
yontemler olarak, kismen gizlem ve giriisme yontemierinden yararlamimmstir.
Anket sorularimin biiyiitk ¢ogunlugu, 5’li Likert olcefine gore hazwlanmstir,
Veriler, analiz edilirken SPSS programmdan yararlamlnmstir.

Tirk bankacihk sektdriinde, performans degerlendirme sistemlerinin
kurulmas: ve uygulanmas: siireclerinde sorunlarla karsilasiimaktadir. Bunlar,
genelde yénetsel bakis acilariyla ilgilidir. Isgorenlerin katilinn saglanmadan, insan
kaynaklart birimlerince olusturulan degerlendirme sistemleri ve yoneticilerin
dznel bakis acilari, gercek performansm yakalanmasim engellemektedir.

Demokratik yonetim anlayisina sahip olmayan, dolayisiyla isgorenin
katihmm saglanmayan sistemler benimsenememekte; nesnellikleri ve adillikleri
sorgulanmakta; sorgulanan ve inamlip giivenilmeyen sistemler ise islevlerini
yerine getirememektedir.

Anahtar Kelimeler: Bankacilik, Performans, Performans Degerlendirme,
Basar, Basar1 Degerlendirme.
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ABSTRACT

THE PRACTICAL PROBLEMS OF PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEMS
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June 2006, 285 Pages

This research is conducted to find out the problems of performance
appraisal systems’ practice in Turkish banking sector, to suggest solutions to the
defined problems and to establish new and more refined performance appraisal
systems from errors.

Resources such as books, journals, articles and internet on performance
appraisal systems were used for the research as literature review. As the result of
literature, performance appraisal systems and their elements and related
concepts were defined; the necessity, objectives, advantages and disadvantages,
importance, stages, methods of performance appraisal system, the possible
problems encountered during performance appraisal, the performance appraisal
system applied in public sector and the performance appraisal system of Central
Bank of Turkish Republic as an example were described, and thus, the theoretical
frame of research was revealed.

To analyse existing conditions of performance appraisal systems in banking
sector and to find out the problems of systems at the stages of foundation and
practice, aimed size formed by commercial banks in Denizli (16 are private and 3
are public) and the Denizli Branch of Central Bank of Turkish Republic; sample
size formed by 456 employees of these branches of attitude research was realized.

The data of research was obtained with questionnaire method. Observation
and interview were partially used as secondary (subordinate) methods. Most of the
questionnaire questions were prepared according to five scale Likert. SPSS was
used to analyse data.

In Turkish banking sector, problems are encountered in the periods of
foundation and practice of performance appraisal systems. These are related with
managerial understandings. Systems which are constituted by human resources
departments without employee participation, and subjective understanding of
managers hamper to attain real performance.

Non democratic systems and thus having no employee participation can’t be
embraced; objectiveness and justice is questioned. Systems questioned and not
relied can’t function in the way that they have to do.

Keywords: Banking, Performance, Performance Appraisals, Performance
Evaluation.
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GIRIS

Ekonomi ve isletmecilik faaliyetlerinin temelinde insan ihtiyaglarinin hig
olmazsa bir kismimn karsilanmasi arzusu vardir. Basta iiretim ve tiiketim etkinlikleri
olmak lizere, yonetim ve organizasyon faaliyetleriyle birlikte bircok orglitsel faaliyet de
boyle bir stirecin sonucudur. Insan, ihtiyaglarni karsilamak icin liretmek ve tiiketmek
zorundadir. Uretimin gergeklestirilebilmesi igin gerekli olan kaynaklann biitiiniine
“diretim kaynaklar” veya “Uretim faktorleri” ad verilir. Geleneksel tiretim kaynaklar:
toprak, miitegebbis, sermaye ve emekten olusur. Ancak son zamanlarda iktisatgilar
arasinda  “bilgi*nin de baglica tiretim kaynaklarindan birisi oldugu konusunda
goriisbirligi olusmustur. Bu tiretim faktdrlerinden miitesebbis ve emek, insan fakt6riintin
kendisi; bilgi ise firetimi ve kullanim agisindan insan faktoriiyle dogrudan ilgilidir.
Insan olmazsa bilgi olmaz. Uretimse, insan faktdrii tarafindan bilgi ve beceriyle
gergeklestirilir. Uretim igin tek basina higbir kaynak veterli degildir. Kaynak &rgiitte
tiretim yapmak igin gerekli “girdi”ler olarak diisiintilebilir. Girdilerin kaliteli olmas,
“eikir”mn (tiriingn) da kaliteli ve verimli olmasi sonucunu dogurur, Bu nedenle biitiin
tiretim faktorlerine ayr1 ayrt dnem vermek gerekir. Ancak, insan faktdriiniin tiretimde
emek, miitesebbis, bilgi olarak ortaya ¢ikmasi, diger tretim faktdrlerini hareket ettiren

ve bir araya getiren olarak bulunmas, insan faktériinit daha da 6n plana ¢ikarmaktadir.

Diinyanin daha uzak ve bilinmeyen yerlerine ulagmayla birlikte, kar giidiistiniin
de katkisiyla, daha fazla iiretme istegi giindeme gelmistir. Buharli makinenin icadiyla
baslayan sanayi devrimi ile birlikte, insanin bilek-kol giictiniin yerini makineler almigtir,
Fabrikalarin kurulmasi ve daha gelismis makinelerin icadiyla, Kkitlesel iiretim
baglamigtir. Sanayi devriminden sonraki siireg, birgok veni ve geligmis makinenin
icadina ve kullanmna taniklik etmistir. Bu siiregte, makinelerin yaygm kullamims,
makinelerin egemen olacag: ve insamn Sneminin azalacagi bir stireci mi giindeme
getirecek derken, gelismeler hi¢ de o dogrultuda olmamustir, Makinelerin 6nem
kazanmalarina kargmn, insamn Snemi Gneeleri azaliyormus gibi goziikmekle birlikte
azalmamus, aksine artmugtir. Makinelerin, yeni makineler {iretebilecekleri bir gii¢lerinin,
yani diiglince giiclerinin olmamasi, makineleri kullanabilecek ve yeni, daha gelismis
makineler liretebilecek olan yegane gii¢ olarak insanm 6nemini daha da arttirmigtir.
Insamn diigiince giiciine sahip olmasinin yam sira, bilisim ve iletisim teknolojilerindeki

geligmeler, bu teknolojilerin treticisi ve kullamicisi olan insani paha bicilmez bir



mertebede konumlandirmustir. Bilisim teknolojilerini kullanarak, bilgi nerede olursa
olsun, nerede ve kim tarafindan tiretilmis olursa olsun, bilgiye ulagmaya cahsanla
bilginin bulundugu yer fiziki olarak ne kadar uzak olursa olsun, insan bilgiye kolayca

ulagabilmekte ve kullanabilmektedir.

Giintimiizde, teknolojinin tiretilmesi ve kullamImasmn yanmda, bilginin tiretimi
ve kullamimu insamin daha da dnem kazanmasina neden olmustur, Bilim, iletisim, ulagim
teknolojisindeki  gelismeler ve kiiresellesme ile Dbirlikte “kiresel koy” diye
tammlanmaya baslayan diinyaki sistemler, insan: {iretmenin ve tiiketmenin temel unsuru
haline getirmistir. Dogadaki diger kaynaklarin kisithlig:, insanin ise goriinen glictt olan
fiziksel giiciiniin Gtesinde, diistince giictinii barindinyor olmasi, insanm, Grgiitlerin ve
igletmelerin temel rekabet aract haline gelmesini saglamustir. Bir insan, diistince giiciiyle

ashinda gortindtigtinden ¢ok daha bityiik bir potansiyeli ifade etmektedir.

Insana verilen ¢nemin katlanarak arttig: giintimiiz Orglitleri, insamn diigiince
guciiniin kullanilarak daha kiigiik orgiitlerle daha biyilk rgiitleri alt edebilir hale
gelmiglerdir. Giintimiizde, {ireten ve tiiketen olarak insana verilen Snem nedeniyle,
miisteri memnuniyetinin ve kalitenin esas oldugu bir ortamda, miisteri odakli mal ve
hizmet tretimi, egitim diizeyl yiiksek ¢ahsanlardan olusan, hareket kabiliyetleri ve
performans diizeyleri yitksek insan kaynagina sahip 6rgiit yapilanm 6n plana
¢ikarmustr. Orgiitlerin kiiresellesmenin  iyice esas hale geldigi ortamda rekabet giicii
tagtyip, fark yaratabilecekleri en hassas nokta orgiit igindeki insan kaynagma (calisan)
ve Orglitin digindaki insana (miisteri) bakistrr. En nihayetinde, 6rgiitin amacin
miigteri (insan) memnuniyeti, orgiitiin en temel aracinin galisan (insan) olduu bir
ortamda, insanin performansmn ¢ok daha fazla Gneme haiz olmast sasirtict
olmayacaktir. Orgiit icerisindeki insanm performansmin  yiiksek olmasi, Orgiitiin
performansim ytikseltecek ve nihai olarak da orgiit digindaki insanin memnuniyetini

saglayacaktir,

Orgiit igerisindeki insanmn, performansmin yitksek olabilmesi kosullarindan
birisi hatta en onemlisi de, onun da insan olmast nedeniyle memnuniyet ihtiyactmin
oldugunun farkina varilmasidir. Orgiit icindeki insanin memnuniyetinin, verimlilik,
karhlik, etkinlik ve miigteri memnuniyetinde gézlemlenen artislarla bireysel ve drgiitsel

performans: artiracad: agiktir. Orgiit icerisindeki insanin memnuniyetinin, performans:



arttirmastnin altinda yatan temel neden motivasyondur. Memnuniyetinin bir sekilde
yoneticilerce 6nemsendigini hisseden iggrenler, yaptiklan ise daha bir hevesle sarthirlar
ve Orgiite katkilan artar. Insam diistince giicti disinda, diger tiretim faktdrlerinden ayiran
difer temel 6zellik, motivasyon kavramiyla agiklanan goniil giictidiir. Iste orgit icindeki
insanin memnuniyetinin artirtlmasi, motivasyonlarim arttrracak; bu da birey ve Grgiit
performansiun artistyla neticelenecektir, Insanin memnuniyet ve motivasyonunun
arttinilmasi, performans degerlendirme sistemlerinin, kontrol zihniyeti dogrultusunda
tasarlanip uygulanmasi yerine, isgérenlerin de tasarmuna ve uygulanmasina katildiklari,
adil olarak tamimlayip benimsedikleri bir sistem olmasina baglidir. Performans
degerlendirme sistemleri, iggdren ve ybneticilerin, hatta miigteri, tedarikci gibi diger
sosyal paydaslarin, damsman insan Kkaynaklari sirketlerinin katthmuim esas alan

sistemler olmalidir.

Performans degerlendirme, temel insan kaynaklan fonksiyonlarindan birisidir,
Performans ya da bagar, hangi ad altinda tammlanwrsa tammlansm, insanin
gergeklestirmek  istediklerini  gerceklestirme derecelerini  ifade eder. Insanlarn
gergeklestirmeyi istedikleri amaglara ulagmalar, basari ya da yiiksek performans olarak
tanumlanir. Performans degerlendirmenin odaginda yer alan insan, ilk 6nce biyolojik
varhgm slirdiirmeye, daha sonra da giivenlifini emniyet altina almaya calismistir,
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine gore, ihtiyaglar, éncelikle karsilanmas: gerekenden
en son kargtlanmast gerekene dogru, fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaclar, ait olma
ve sevgi ihtiyaclar, takdir ve saygi ihtiyaclan, kendini tamamlama ihtiyac1 olarak
ortaya konmugtur. Karni doyurulmamig olan ve glivenligi saglanmanus bir insanin ait
olma ve sevgi, saygm ve takdir edilme, kendini tamamlama ihtiyaglarindan
bahsedilemez. Yine aym sekilde ait olma ve sevgi, sayg: ve takdir edilme ihtiyaclar
kargilanmayan bir insantn, kendini tamamlama ihtiyacindan bahsedilemez. Basan bir
ihtiya¢ olarak kendini tamamlama ihtiyacinmn iginde yer alir; yani basar ist dtizey bir
ihtiyagtir, Insan, diistince gliciine sahip olmasimnin bir sonucu olarak diger ihtiyaclarin
kargiladiktan sonra basarihi olma ihtiyacma sahiptir. Basari, insanin  kendini
tamamlamasim saglayan unsurlardan biridir. Insan, basarih oldugu olciide, kendini
tamamlama ihtiyacini karsilamus olabilecektir. Bu nedenle, insanin arzuladifl ve
beklenen basariya ulagip ulagmadigimin belirlenmesi gerekir, Bagarili olunamadiysa,

bagariya ulasabilmek i¢in yapilmas: gerekenler ortaya konulmahdir.



Basarimn veya bagansizhifin, yani ger¢ek performansin ortaya konulmasi
orglitlerde hem isgorenler hem de yoneticiler tarafindan beklenir. Isgorenler basarilarim
fark edilmesini isterlerken; yoneticiler ise orgiitin ve isgbrenlerin performansinin
yiksek olmasim isterler. Gergek performansin ortaya konulmasi, ancak adil bir
performans degerlendirme sistemiyle ve adaleti esas alan yoneticilerle olabilir. Diinyada
higbir sistem, 6rgiit, kurum ve kurulus adil olmadik¢a mesruiyetini kazanamaz ve
varh@im siirdiiremez. O nedenle, adalet biitiin 6rgiitlerin vazgecilmezidir. Isgorenler
orglitlerde calisirlar ve orgiite katki saglarlar. Ancak, her bir isgOrenin Srgiite katkis:
aym degildir; bazilarinun gok, bazilarinin ise azdir, Orgiite katkist gok olanla az olamn
belirlenmesi, katkisi gok olamn 6diillendirilmesiyle, katkinmn stirekliligi saglanirken;
orgiite katkist az olanlar da katkilarm arttirmalan dogrultusunda tesvik edilmis olurlar.
{ste bu performansm adil bir sekilde dlciilmesiyle ilgilidir. Isgorenlerin 6rgiite katkilar
kadar defer gormeleri ve hak ettiklerini almalari icin , performans degerlendirme
sistemleri olusturulmugtur. Performans degerlendirme sisteminin en énemli islevi orgiit

i¢i adaletin saglanmasidir.

Kiiresellesme ile birlikte diinya tizerindeki ekonomik, kiiltiirel, toplumsal ve
siyasal sistemler olmak iizere biitiin sisternler degisiklige ugramustir. Orgitlerin
ozellikle kar amagl orgiitlerin ayakta kalabilmeleri rekabet avantaji saglamalarma
baghdir. Hiyerarginin ¢ok katmanli oldugu, uzmanlagmanin, igbdliimiintin ve kati
kurallarin egemen oldugu biiytik isletmelerle rekabet edebilmek icin, kiiglik ve orta
Olgekli isletmeler veya orgiitler, teknolojinin, 6zellikle de bilisim ve iletigim
teknolojilerinin, bilginin ve insanm esas unsurlar oldugu 6rgiit yapilarina yogun olarak
benimsemislerdir. Biligim ve iletisim teknolojileri, bilgi ve insan, 6zellikle esnck Orgiit
yapisina sahip kiigtik ve orta dlgekli isletmelerin temel rekabet araglari olmustur. Bu
isletmeler sayesinde, miisteri odaklilik, miisteri memnuniyeti ve kaliteli hizmet
kavramlari 6n plana gikmustir. Bilgi, insan, miisteri odaklilik, miisteri memnuniyeti ve
kaliteli hizmet kavramlari, performansin giniimiz Srgiitleri i¢in Onemini iyice
artttrmugtir. Performansin 6lgtilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi hemen hemen
biitiin &rgtitler igin kagimlmaz hale gelmistir. Kiiresel rekabetin cereyan ettigi bir
ortamda, ancak isgoren, takim ve kurum performans: daha yiksek olan orgiitler,
varhklarint istikrarlt bir sekilde siirdiirebileceklerdir. Performans degerlendirme
sistemlerinin kurulmast ve igletilmesiyle orgitler, icinde bulunduklan durumu tespit

edip, yeni hedefler belirleyip bu hedeflere ulasmaya yonelirler. Hedeflerini



gergeklestirme dogrultusunda hangi performans oletitiing -karlilik, verimlilik, etkinlik
veya mulsteri memnuniyeti- esas alirlarsa alsinlar, genelde, performans degerlendirme
sistemini kurup isleten orgiitler, performans degerlendirme sistemine y&nelik hicbir
gabast olmayan Orgiitlere gore rekabet tistiinliigiint ellerinde bulundururlar. Zira
performans degerlendirme sistemleri, orgiitlere, yoneticilere, isgérenlere stirekli yeni
performans hedefleri vererek, onlari daha fazla calismaya ve basarih olmaya yoneltir;
hedeflere ulagmadaki basarty1 dlgerek de, belli yonetsel ve stratejik kararlarin daha

kolay alinmasim saglar.

Performans degerlendirme sistemleri, birey, takim ve Orgiit performansinin tespit
edilip arttirilmasim esas almalidirlar. Orgiitlerde uygulanmakta olan performans
degerlendirme sistemleri, genelde isgoren katilimindan uzak, kontrol amach, yasal va da
digsal zorunluluklar nedeniyle benimsenmeden uygulanan ve demokratik yOnetim
tarzindan ¢ok uzak bir anlayisla tasarlannms ve uygulanmakta olan sitemlerdir. Bu
nedenle uygulanmakta olan performans sistemleri, bir ¢ok tasarim ve uygulama
hatalariyla sorunlu sistemler olarak meveudivetlerini korumaktadiriar. Sektor, hangisi
olursa olsun, performans degerlendirme sitemleri daha ¢ok yonetsel bakig agilarindan

kaynaklanan bir ¢ok sorunun odagidirar.

Bu ¢alisma, Tiirk bankacilik sekt6riindeki performans degerlendirme sisteminde
uygulamada kargilagilan sorunlan tespit edip, bu sorunlarmn ¢dzimi i¢in Oneriler
sunarak, yeni ve hatalardan daha fazla arinmis bir performans degerlendirme sistemin

kurulmasina vesile olabilme amacim tasimaktadur.

Bu aragtirmammn birinci bélimiinde, performansm tanmmu, iliskili oldugu
kavramlari, performans: etkileyen faktorleri, performans degerlendirme ve ¢esitlerini,
performans degerlendirmeyi etkileyen faktorleri, performans degerlendirmenin amact ve
Onemini, performans deferlendirme bigimlerini ve bakiglarim, performans
degerlendirmeye  iligkin  olumsuz  tutumlan, performans degerlendirmedeki
sorumluluklari, performansm kullanim alanlarm  ve performans degerlendirme

sistemlerine iligkin sorunlan belli anabasliklar altinda ortaya konulmaya ¢alisilacaktr.

Ikinei boliimde, performans degerlendirme stirecinin olusumu, performans

degerlendirme sisteminin unsurlan, klasik ve ¢agdas yontemler olarak ikiye ayrilmis



olarak performans degerlendirme yontemleri, kamu kesiminde uygulanmakta olan
performans deZerlendirme sistemi ve bir drnek olarak T.C. Merkez Bankasi’nda
uygulanmakta olan performans degerlendirme sisteminin temel &zelliklerine yer

verilecektir,

Aragtirmanin figlincti bSlimting ise, bankacilik sektoriinde uygulanmakta olan
performans degerlendirme sistemlerinin isgéren ve yoneticilerce nasil algilandiklarim
Olgmeye caligan bir tutum arastirmas: olusturmaktadir. Bu tutum arastirmasuyla,
bankacilik sektSriinde uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemlerinin temel
ozellikleri  tespit edilerek, performans degerlendirme sistemlerine iliskin

hipotezlerimizin dogrulanip dogrulanmadif ortaya konulacaktir.

Aragtirmanin anakiitlelerini, Denizli ilinde faaliyet gosteren ticari bankacilik
faaliyetinde bulunan 6zel ve kamu bankalari ile bankacilik isteminin diizenleyicisi ve
denetleyicisi  konumunda  bulunan Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankas
olugturmaktadir. Aragtirmamn Srneklemini ise, Denizli ilinde ticari bankacilik faaliveti
yapan 3’0 kamuya ait 19 bankanin birer subesi ile T.C. Merkez Bankasi Denizli

Subesi’nde ¢alisan 456 iggdren olusturmaktadir,

Bu aragtirmanin verilerinin elde edilmesi, anket yontemi aracilifiyla
gergeklestirilecektir. Anket formlarindaki sorularin cogunlugu Likert olcegine gore
hazirlanacaktir.  Yardimer yontemler olarak da kismen gdzlem ve gbriisme
yontemlerinden de yararlanilacaktir. Arastirma verileri analiz edilirken SPSS

programindan yararlantlacaktir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS OLGUSU VE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi

1. 1. PERFORMANS KAVRAMI VE TEMEL NIiTELIKLER{
1. 1. 1. Performans

Performans, en genis anlamiyla belirli bir hedefe ya da belirli hedeflere ulasmak
i¢in tnceden belirlenmis faaliyetlerin sonucunda ortaya ¢ikanlarin, sayisal olarak ve
kalite agisindan  betimlenmesidir. Ingilizce "performance” kelimesinden gelen
performans kavrami, herhangi bir iste gOsterilen basarnn derecesi oldugundan
“Is bagarmmi” kavramu ile de ifade edilebilir. Performans, bireyin, grubun veya
kurumun, bir isin yapilmasinda amaglanan hedefleri gerceklestinme diizeylerinin sayisal
yonden ve nitelik yoniinden géstergesidir. Performans genel olarak, amacli ve planli bir

faaliyet sonucunda elde edilenleri belirler. (Bilgin, 2004: 13)

Performans, gorev ve kisi ile ilgili olup, gdrevin geregi olarak Snceden
belirlenen &lgtitleri karsilayacak bigimde,gérevin yerine getirilmesi ve amacin
gergeklestirilmesi oramidir.  Orgiitlerde bireysel performans, kisinin kendisi igin
tamimlanan, 6zellik ve yeteneklerine uygun olan igi, kabul edilebilir sinirlar icinde

gergeklestirmesi olarak tanimlamak mimkiindiir (Erdogan, 1991: 154).

Performans kavrami genel anlamda,amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda,
elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonug, mutlak ya da
goreli olarak agiklanabilir; bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da
siralamadaki sirasi, bir Uretim biriminde tretim miktart ya da tretimin planlanan
tretime oran gibi. (Akal, 1998} Bankalarda bir gise gorevlisinin veya kredi pazarlama
elemaninin giinliik verimi bir Slgiiye baglanabilirken, bir hukuk danismanmn giinliik

galigmas: aym &l¢tilerle degerlendirilemez. (Yildiz, 1989: 154)
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Orgiitlerde bireysel performansin tespiti igin, isgéreﬁin vetenek ve Ozeliiklerine
gore kiginin igi gergeklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin bulunmast
gerekir, Bu standartlara ulagmak kisinin basarisi, standartlarin altinda kalma da

basanisizhigi olacaktir. (Erdogan, 1991: 154)
1. 1. 2. Performansla Mliskili Kavramlar

Performans kavrami, karlilik, verimlilik, etkinlik, motivasyon, is tatmini ve

miisteri memnuniyeti (kalite) gibi kavramlarla siki bir iliski icerisindedir.
1. 1. 2. 1. Performans-karhlik

Kar, kar amagh orgiitlerin gelirlerinin giderlerinden fazla olmas: sonucunda elde
ettikleri sonugtur. O halde karlilk da kar amach orgiitlerin karlarinin herhangi bir
bilango veya gelir tablosu biiyiikligiine oranlanmasiyla ortaya ¢ikan sonug ya da kann

miktaridr,

Orgiitler, kar amaclt orglitler ve kar amac1 giitmeyen orgiitler olarak ikili bir
ayrima tutulabilirler, Kar amach 6rgiitlerin temel varolus nedenlerinden biri, hatta en
dncelikli olani kardir. Amaci kar olan orgiitlerin kar elde edememis olmalart ya da
hedeflenen kardan daha disik kar etmis olmalar, Orgiitiin, birimlerinin ve de
isgbrenlerinin  performanslarimin ~ diisiik  olmasma  delaletti. Hedeflenen kara
ulagildiinda ise performansin yiksek olduguna kanaat getirilebilecektir. Buraya
kadarki kisimdan anlagilacapy tizere, karliik kar amach Orgiitlerde performans
Olglitlerinden biri olabilmekte; bu orgiitlerin performanslar: i¢in gdsterge niteligi

tagimaktadir.

Performans anlayiginm, sosyal amagh kuruluslar disindaki Orglitler agisindan
degisim stireci i¢inde degismeyen ve Onemini yitirmeyen en eski ve tek boyutu
ekonomik performans anlayisidir. Ekonomik performans anlayist denildiginde akla ilk
gelen hedef ise karin engoklanmasidir, Ancak kar, kar amagclt Orglitlerde yani
isletmelerde, bir amag olarak degil orgiitin ekonomikligini, dolayisiyla yasamimn
stirekliligini saglayan bir sonug olarak goriilmelidir. Peter Drucker kari, “bir neden
degil bir sonug, bir amag degil bir kisit” olarak algilamak gerektigini ifade etmektedir.
Kar ve karlilik bir igletme i¢in oldugu kadar toplum igin de dnemlidir. Bir isletme eger

karlt ise topluma olumlu katkt saglayabilir, Ote yandan bir isletmenin zarar etmesi, iflas



etmesi ise hig bir kesim ya da goriis agisindan arzu edilen bir sonug degildir. Ekonomik
kaynaklarla isletmelerde yaratilan art1 deger, vergilerin biiyiik bir kismunin bu art: deger
tizerinden alindifimi g6z Oniinde bulundurdugumuzda, biitin toplumlarda sosyal
hizmetlerin -egitim, saglik savunma vb.- yerine getirilmesini saglayan temel kaynaktir,
Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik yapisi ne olursa olsun, isletmeler karliligt
gergeklestirme sorumlulugunu tagiyan organlardir (Drucker, 1984: 56). Karlihik; kar
amagh Orglitlerin en onemli performans boyutlarmdan biri  olarak, Orgiitlin
performansimin;  karlihga  katkilari  derecesinde  takimlarm  ve  iggorenlerin
performanslarimn, sosyal hizmetlerin yapiimasinda sagladign katk: kadar da toplurnun
performansinim Slgiillip degerlendiriimesinde kayda deger bir gdstergedir. Karlilik
boyutuyla bakildiginda, karlihign yiiksek olan kar amach érgiitlerin performanslarimn
yiiksek oldugundan; karlilig: diisik olanlarin ise performanslarmn distk oldugundan
bahsetmek miimkiin olacaktir. Aym diistince tarziyla, bu Orgtitlerin karlifina katkilar
diigiik olan isgorenlerin ve takimlarm performanslar diisiik, yiksek olanlarmki ise

yitksek olarak degerlendirilecektir.
1. 1. 2. 2. Performans-verimlilik

Verimlilik bir igletmenin, {irin ya da hizmet iretme siireci icinde tretim
kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigim ya da bu iiretim kaynaklarim nasil
kullandi@int gosteren bir performans boyutu olarak tanimlanmaktadir. Verimlilik
gostergeleri performans gelistirme stirecinde “simdi biz neredeyiz”, “daha iyi nasil
olabiliriz” sorularna yanit verme gorevini yerine getirirler. Bir isletmede meveut i¢ ve
dis olanaklar ve kisitlamalar altinda potansiyel kaynaklardan nasil ve ne diizeyde

yararlamldigin gosterirler; isgiiclinden, makine kapasitesinden yararlanma oranlar: gibi.

Verim, etkinlikte oldugu gibi isletmenin giktilan ile degil, girdileri ile yani
kaynak tiiketimi ile ilgilidir; amaglara degil, araglara yoneliktir. Diger bir deyisle,
isletmenin hedef ve amaglar ile ilgili degildir. Orgtitte yapilanlar ne olursa olsun,
verimlilik boyutu ile degerlendirilen, yapilanlarin en iyi ve dogru bigimde: en diisiik
kaynak tiiketimi, en dtigiik maliyet, en az israf ile gerceklestirilmis olup olmadigidir. Bu
agiklama, ilk bakista etkinlik ve verim arasinda bir geliski izlenimi yaratmakta ise de

verim etkinlige bagiml bir olgu durumundadir.
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Bir 6rgiit etkin oldugu halde verimli olmayabilir, verimh oldugu halde etkin
olmayabilir. Etkin olmadig1 gibi verimli de olmayabilir vb. Cok etkin bir isletme verim
disiikltgii nedeniyle yok olabildigi gibi, yiksek verimli bir isletme eger yanlis isler
yapiyorsa (etkinligi diisiikse) yine batabilir. O halde bir igletmenin verimi ne kadar
yiiksek olursa olsun, gerceklestirdiklerinin érgiitiin hedef ve amaglarma katkis1 azsa

(etkinligi diisiikse) uzun dénem basarisi riskli demektir.

Verimlilik sadece kullamilan tiiketilen kaynaklarla elde edilen ¢ikf1 arasindaki
iliskiyi yani bu kaynaklarn tiretim giictinit degerlendirir. Verim analizleri ise nitel
boyuttan daha gok nicel tiretkenlig artirmaya ve fiziksel, parasal kaynaklarin en diisiik
dizeyde kullammuna afirlik verdigi igin hizmet ve bilgi orgiitlerinde performansi
belirleyici temel degigkenlerden sayilmamaktadir, Ancak iiretime yonelik orgiitlerde

performansi belirleyici temel boyutlardan biri olarak kabul edilmektedir.

Bilindigi gibi en basarili isletmelerde bile meveut kaynak potansiyelinden nicel
ve nitel anlamda tam olarak yararlamlamaz. Isletme dist etmenlerin yaninda isletme
icindeki teknik ve yonetsel nedenlerle (devamsiziik, arizalar, bilgi eksikligi, enerji
kesintisi vb.) kullanilan kaynak diizeyi, potansiyel kaynak diizeyinden daha distik
oldugu gibi tiketilen kaynaklarin gercek iiretim giicleri de potansivel tiretim
gliglerinden daha diisiik gerceklesir. Ancak buna kargmn yine de optimum bir diizey s6z
konusudur. Bu diizey isletmelerin meveut kaynaklarinda (girdilerinde) tnlenemeyen
nedenlerle ortaya gikabilecek kayiplari goz oniine alarak hesaplanan bir performans
diizeyidir (genellikle standart performans diizeyidir). Verimlilik, kaynak kullanimini bu
diizeyi temel alarak irdeler. Bu diizeyde tilketilmesi beklenen kaynaklarla (vararl
girdi), gergekte tiiketilen (kullarlan) kaynaklar arasindaki iliskiyi ve nedenlerini ortaya

koyar.

Verimlilik, her tiir girdi icin kullanilabildiginden, is gticti, makine, malzeme,
enerji, sermaye gibi lretim kaynaklarnin verim diizeylerini 6l¢ebilmek miimkiin
olmaktadir. Verimlilik basit bir anlatimla bir isletmede belirli etkinliklerin, amag ya da
hedeflerin gerceklestirilebilmesi igin titketilmesi istenen; ya da beklenen kaynaklaria,
tiretim stireci icinde gergekten titketilen kaynaklar arasinda vapilan basit bir

karsilastirma sonucunu géstermektedir.
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Her igletme belli amaglar ve gorevieri gergeklestirmek i¢in kurulur {sletme
yonetimini istlenenlerin temel gérevi ise Grgiitiin amaglarmi ve gorevlerini miimkiin
olabilecek en iyi ve en basarili diizeyde gergeklestirmektir. En iyi ya da en basanli
olanin ne oldugu yonetimin performans anlayigina gore belirlenir. Yonetimlerin varlig
kadar isletmelerin varlign ve strekliligi de bu anlayigin gegerliligine ve dogruluguna

baghdir.

Yonetimlerin performans anlayislart giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve
degisen bir stire¢ gdstermektedir. Bu siireg icinde nemini yitiren, yeni yaratilan, daha
fazla onem kazanan performans anlayislar ortaya ¢ikmistir, Bu geligim kisaca, en diisiik
maliyette, en ¢ok liretim ve yiiksek kart hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan,
glintimiiziin rekabetci kosullarimin geregi olan miisterinin doyumu, kalite, yenilik vb.
ok farkh dlciitlere agirhik vererek gelecegin orgiitiini hedefleyen yonetim anlayisina

gecis olarak agiklanabilir,
1. 1. 2, 3, Performans-etkinlik

Etkinlik, bir Srgitin belirledigi politika, proje ve aldigt dnlemlerle, 6nceden
belirlenmis amaglara, ne 5lgiide ulasiidigim  ve bu amagclarin ne kadar
gergeklestirildigini agiklamaya yarayan kavramdir. Performansm degerlendirilmesinde,
ozelliklede amaglara gore yonetimde , belirlenmis hedeflere ulasihip ulagitmadiginin
tespitinde karsimiza ¢ikan kavram  etkinliktir, Verimliligin - bir  ol¢iit  olarak
kullamlamadigy alanlarda ve durumlarda, etkinlik Olgiit olarak kullanilabilmektedir.
Etkinlifin esas alinmasiyla, dogru hedeflerin, dogru kaynaklarin ve dogru faaliyetlerin

secimi miimkiin olmaktadir.

Yilksek performans elde edilmek isteniyorsa, tiiretilen mal ve hizmetlerin
tretimine gercekten gereksinim olup olmadig: ile gereksinim varsa bu gereksinimin
hangi miktarda olacag etkinlik geregi sorulmali ve cevap aranmalidir. Bu sayede,

hedeflenen performans ile ulagilan performans arasindaki sapma oran: diisiik olacaktir.

Etkinlik, orglitlerin  tanimlanmis amaclarina ulagsmak  gergeklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amaclara ulasma derecesini belirleyen bir performans
boyutudur. Etkinlik bu tanimda gorildigii gibi “amaglara” yonelik bir kavramdir,

Amaglarin gergeklesme diizeyini 6rgiitin elde edilen sonuglar ile iliskilendirerek
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belirler. Bu 6zelligi nedeniyle etkinlik; &rgiit diizeyinde toplam performansi yansitan en
6nemli performans boyutudur. Ciinkii bir isletmede elde edilen sonuglar, yoneticilerin
ve isgbrenlerin davrams, bilgi ve becerilerinden. kullanilan teknolojik kapasite ve

yontemlere hatta dis gevre ile etkilesime bagh toplam bir ¢abanin tirtiniidiir,

Etkinligin konu aldigi amaglar genellikle isletmenin uzun dénemli amaglaridir,
Isletmenin, uzun dénemde yasamun biiyliyerek stirdiirmesini hedefleyen amagclar ile
ilgilidir. Oregin, kisa donemli sats ya da kar artislart gibi amaglar etkinlik boyutu ile
irdelenecek amaglar olmamahdir. Kazamlan kiigiik muharebelerin savagt kazanma
garantisi saytlamayacag gibi, etkinlik kavramu da isletmenin uzun dénemli bagarilarmi
kisa dénem basarilarmna gore deferlendirme hatasindan yoneticileri uzak tutma yolunu
agan bir arag olmaktadir. Boylece yoneticiler isletmenin uzun dénem basarilarm da
gozeterek karar verme olanagina kavugmaktadirlar. Ornegin; bu yilin karimt artirmak
igin kaynaklardan, dzellikle isgliclinden asir1 yararlanma yoluna gitmek ya da satislar
gelecedin miigterilerini kaybetmek pahasma artirma yollarma gitmek gibi kararlarda

daha akilc1 diisiinme yoluna girerler.

Etkinlifin bagka bir tanimu “dogru seylerin yapimasidir”. Burada “seyler”
kavrami hedefler, amaclar, etkinlikler anlaminda kullamlmaktadir. Bu tammda etkinlik,
isletmede segilen amaglarn ve yapilan iglerin uygun ve dogru olup olmadiginin, bu
iglerin  zamamnda, dogru kalitede ve istenilen miktarda gerceklestirilip
gergeklestirilmediginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Burada kalite, tiretimde
rimiin gozle gbzlemlenebilen ozelliklerinde aranan kaliteden farklidir. Burada kalite
irin ya da hizmetten saglanan yarar (vararli ciktz) ile belirlenir. Ornegin; miisteri
beklentilerinin kargilanmasi, gergeklestirilen sonucun isletmenin hedef ve amaglarimn

gerceklesmesine yonelik katkist gibi.

Etkinlikle ilgili tammlamalara tam bir agiklik kazandirmak i¢in amag, sonuc,
giktl, grev, etkinlik gibi kavramlar arasindaki bagintiy: ortaya koymak gerekir. Etkinlik
daha 6nce de verildigi gibi isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglarina ulagmak icin
yerine getirdigi gdrevlerin sonuglarinin dolayl bir géstergesidir. Etkinliklerin sonucu
¢ikt1 olarak tanimlanan tiriin ve hizmetlerdir. Sonuglar, ¢iktilarla elde edilen nitel ve
nicel degerlerin ifadesidir. Amaglar ise isletmenin kisa ve uzun dénemli varliginm

geregi olarak kabul ettifi ilkeler, hedefler, stratejiler gercevesinde belirlenenlerdir.
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Otnegin, pazar payint artirmak, {irlinleri zamaninda teslim etmek, hatasiz {iriin satisini

saglamak vb. gibi.

Isletmenin {iriin ve hizmetleri bu tiir amaclan karsilama yetenegine gore
degerlendirildiginde etkinlik sz konusu olmaktadir. Etkinlik bu baglamda etkinliklerin
¢iktist (sonucu) ile etkinliklerin amaci arasinda iliski kurarak orgiit amaclarimn

gergeklestirilmesine katkida bulunan bir arag olmaktadir.

Cikt1 ve sonug arasindaki bu farklibk etkinligi, ekonomik amach Grgiitlerin yam
sira 6zellikle hizmet ve sosyal amach orgiitlerde ¢ok anlamh bir performans gdstergesi
olarak kabul ettirmistir. Hizmet orgiitleri gibi ¢iktilarin 8lgtimiintin zor oldugu yerlerde

yapilamayan verimlilik Sl¢timlerinin yeri etkinlik gostergeleri ile dotdurutmaktadir.

Etkinlik lg¢timleri, performans gelistirme siirecinde yonetime iki bilyiik olanak

saglamaktadir.

I-Meveut kosullar altinda tiim kaynaklarin tam kapasitede kullanilmasina
ulagmak: Etkinlik dl¢timleri ile “nasil daha ivi olabiliriz” e yanit olacak davramglarin
belirlenmesine olanak saglayan degerlendirmeler elde edilir. Bu amagla, isletmede
gergeklestirilenler ile eZer kaynaklar daha etkin kullanilabilseydi elde edilebileceklerin

kargilastirtlmas: yapilir. Burada, hedeflenen ciktr séz konusudur.

2-Orgiit igi ve dis1 kisitlamalan yok sayarak ideal potansiyele ulasmak: Burada

amag, yeni veya daha yliksek bir performans diizeyine ulasmaktir.

Etkinlik 6l¢timleri ile bagka ne yapmaliyiz, nerede olmaliy1z sorularma en uygun

yamtlar alinabilmektedir.

Etkinlik dleiimleri, en basit agiklama ile isletmenin gerceklestirmeyi
amagladiklar: ile elde ettikleri arasinda yapilan bir kargilagtirmadir. Bu iligki, asagidaki

esitlik ile gdsterilebilir.

Etkinlik = Gergeklesen (Sonug) / Beklenen (Sonug)

Etkinlik, verimlilikte oldugu gibi fiziki bir ¢ikty/girdi iliskisini agik ve dogrudan

gostermemekte, girdinin ¢iktiya déniistimiinit kapsayan stireci irdelememektedir, Asil
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olarak, isletmenin amagclari ile etkinlikleri sonucunda olusturulan mal ve hizmetlerin bu
amaglart gerceklestirme diizeyinin nicel ve/veya nitel degerleri arasinda bir
karsilastirma yapmaktadir.

Etkinlik dlgtimlerinde en Snemli sorun amaglann lgiimudiir. Amaclann nicel
olarak 6l¢iillebildigi durumlarda énemli bir sorun ¢ikmamaktadir. Bununla birlikte yine

kimi sorunlarla karsilasiimaktadir,

Ornegin,

-Cok amagh 6rgiitlerde hangi amaglarm segilecegi

-Amaglar belirlenirken etkinlik (birim)} amaglarinn m1 yoksa Orgiit amaclarimin
mt esas alinacaf

-Dig gevre iligkileri goz oniine almmadi@ takdirde (kamuya katks vb. ) Olglimierin

diger teknik ve ekonomik géstergelerden fazla bir anlam tagimayacag: kugkusu gibi.

Amaglardan sz edilitken burada 6nemli sayilacak bir noktaya deginmek
gerekir. Isletme amaglarmmn belirlenmesi genellikle tist yonetimin gorevidir, Bu
durumda etkinlik gOstergeleri isgdrenlerin diginda salt yonetim performansinin bir
gostergesi olarak kabul edilmelidir. Oysa etkinlik toplam &rgiit performansinin ¢ok
anlamh bir gostergesi de olabilir. Bunu saglamanim yolu Orgiit amaglarim ydneticiler ve
¢aliganlar, tiim isletme ve tiim birimler i¢in ortak gériisleri igeren katihimer bir yénetim

anlayist ile saptamakfir.

Orgtitlerde amag  cesitliligi goz Oniine alindiginda etkinlikte olgii olarak

alinabilecek gok gesitli gdstergelerin kullamilabilecegi gériilecektir.,

Gostergelerde elde edilen sonug eger birden biiyiikse, Orgiit olmas1 beklenenden
daha etkindir. Eger sonug birden kiigtikse érgiit beklenenden daha duigtik bir performans
gostermis demektir. Bu tiir gostergeler orgiitleri kapali bir sistem olarak kabul eden
modellerde sik¢a kullamImaktadir. Orgiitleri agik sistemler olarak kabul eden Orgiitlerde
etkinlik i¢ ve dig ¢evrenin etkilesimi i¢inde ele alinmaktadir. Burada islet menin
gergeklegtirdikleri daha ¢ok g¢evreye ve hizmetin sunuldugu  kigilere gore
degerlendirilmektedir. Ozellikle kamu kuruluglarmnn programlarn ile ¢evreye yaptiklar
katkinin degerlendirilmesi énemli bir etkinlik gostergesi sayilmaktadir. Orgiitlerin bu
tiir degerlendirmeler igin kullanilabilecekleri etkinlik gostergeleri ise siparis teminlerine

uyum, pazar payin dagilimi, miisteri doyumu, vb. dolayli gostergelerdir.
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1. 1. 2. 4. Performans—motivasyon

Motivasyon (giidiileme) dilimizde gtidii, harekete geciren gii¢ olarak
yerlesmistir. Giidiileme, insani harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen,
onlarm diisiinceleri umutlan inanclari kisaca arzu, ihtiyag ve korkularidir (Findike,
2000).

Motivasyon; insan iligkilerine yon veren en onemli olgulardan biridir. Hangi
tirde olursa olsun biitlin &rgtitlerin ortak hedefi insanlarm gabalarini amaglarin
gergeklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta istenen sey sz
konusu isin yapilabilmesi ise; insann istekli olmasina, isi benimsemesini gerektirir. Iste

bu 1stegi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.

Leon’a gore, motivasyon (gidileme), is gorenleri calismaya isteklendirme ve
Orgiitte verimli ¢aligtiklan takdirde kisisel ihtivaclarmi en iyl sekilde tatmin
edeceklerine inandirma sirecidir (Yiiksel, 2003: 130).

Birisini bir gseyi yapmaya zorlayabilirsiniz, ama o kigiyvi bu seyi yapmak
istemeye kesinlikle zorlayamazsimz. Istemek icin gereken arzu icimizden gelir ve
motivasyon da isten zevk almamizi saglayan icten gelen en biiyiik glictiir, kendini iyi

hissetme ve verimlilik birbiriyle siki sikiya iliskilidir.

Isgorenlerin performansins en iist diizeyde tutmay1 basaran Srgiitler, iist diizey
yOnetimin destegini saglar, beklentilerini diizenli olarak ve agik bir sekilde iletirler,
otoriteyi Grgiitiin tabanina yayarlar, isgérenlerini problemlere sahip ¢ikip ¢ozmeleri icin
tesvik eder ve basarilt olanlar herkesin éniinde sik sik kutlarlar. Bu Orgiitler, ticretlerin
tek basina isgdrenlerin performansim arttrmadifini ancak destekleyici bir faktor
oldugunu bilirler. Yiiksek motivasyonun kaynag isgbrenlerin ige yaptiklar katkiin
degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Orguit ile iyi uyum saglayan ve
Orglitiin degerlerini destekleyen iggorenlerin performanst yikselir, ise devamsizhik
oranlart diigiik olur ve orgiitte kalarak verimi ve is ahlakim arttirmayt amaclarlar

{(www.insankaynaklari.com).

Isgbrenlerin yetenek ve motivasyonlannin arttirlmastyla isgéren performans: da
otomatik olarak yikselecektir. Yetenegin gelistirilmesi uzun bir siirenin gecmesini

gerektirebilirken, motivasyonun arttirilmast kisa bir siirede gerceklesebilir. Bu yiizden
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motivasyonun is basarisim etkileme imkam daha fazladr. (Eroglu, 2000: 255)

1. 1. 2. 5. Performans-is tatmini

Is tatmini, basit bir ifadeyle isgorenlerin isi ile ne kadar mutlu olduklarinm
belirlenmesidir. Isgérenlerin islerine karg: gosterdikleri duygusal tepkidir. Isgérenlerin
duygulan ve tecriibeleriyle isleri konusunda vaptiklart 6znel bir degerlendirmedir.
Locke gore ise, iggbrenlerin is ve is tecriibeleri degerlendirme sonuglarma karst

kullandiklar1 hosa giden ve olumlu duygusal ifadelerdir.

Belirli beklentilerle bir Srgiite giren isgéren bu beklentileri kargilandip1 6lgiide
isinden ve galistifn Srgiitten memnun olabilmekte: biylece verimliligi ve performans:
artmaktadir. Isgdrenin verimlilik ve performansmin artmasiyla yer aldigi &rgiitiin
verimligi ve performansi artmaktadir. Gergeklesen durumun isgbrenin beklentilerinin
altinda olmas1 durumunda ise iggdren isten tatmin olamamaktadir. Bunun sonucu ise
disiik performans, devamsizhk, isgiicii devir oraninda artis gibi sekillerde kendini
gostermektedir. I tatminsizligi aym zamanda iggéren sagliim da bozmaktadr. Is
tatmini dustk isgorenlerde sinirsel rahatsizliklar (bas agrist, uykusuzluk gibi) ve ruhsal
coktintiiler (stres, hayal kirikhg gibi) ortaya ¢tkmaktadir. Saghkla ilgili sorunlar

yasayan isgorenlerin performanslarmm diisecegi asikardur,

Isgtrenin performansinin arttinimast igin yOnetimin iizerine diisen en temel
girev isgdrenlerin is tatminini arttiracak Snlemlerin almmasidir., Clnki is tatmininin
artmasy ile iggbrenin isinden hosnutlugu artacak, ise baghlig: artacak ve performansi
yiikselecektir. Ancak is tatmini ile performans arasmdaki iliski daha ¢ok “Is tatmini

performansi gelirir seklinde degil, performansa zemin hazirlar” seklindedir,

1. 1. 2. 6. Performans-miigteri memnuniyeti (kalite)

Miisteriler, iriin ve hizmetlerin kaliteli olmas: sartiyla en yikksek faydayi
saglamaya caligan kisilerdir. Arz ve talebin piyasa dengesini sagladig bir ortamda esas
olan taleptir; talebi ortaya ¢ikaransa miisterilerin istek ve ihtiyaglaridir. Miisterilerin
istek ve ihtiyaglarmin kuramsal olarak bir smir yoktur. O halde miisterinin esas
almmasy; Orgitlerin, dzelde de isletmelerin kendilerini stirekli venilemelerine, yeni mal

ve hizmetler tiretmelerine, eski mal ve hizmetleri gelistirmelerine, yani verimlerini ve
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performansiarim  arttirmalarina  yol acar. Miigteri memnuniyeti, igletmeler igin

motivasyon araci, amag ve ayni zamanda performans kriteridir.

Migteri memnuniyetinin ancak “miikemmel” oldugu dizeyde miisterilerin
sadakati garanti altma almabilir. Miisteri memnuniyet anketleri; genelde tic ayda bir
yapimakta ve isgbrenlerin performanslan igin gdsterge niteligi tasmmaktadir Bu
anketlerde migteri memnuniyeti disik olan @riinlerin  gelistirilmesinden,
tretilmesinden, satumindan, miisteriye tesliminden sorumlu biitin  unsurlarn
performanslarim diigiik olmasi ihtimali iizerinde durulur. Ayni gekilde bu anketler;
miister] memnuniyeti yiiksek ¢ikan iirtinlerin tasarimindan, tiretimine, satisina, teslimine
kadar gegen siiregte yer alan biitiin unsurlarin performansinin yliksek olmasina gosterge

teskil eder.

1. 1. 3. Performans Cesitleri

Performans denilince aklimiza 3 gesit performans gelmelidir (Bilgin, 2004: 43):

1-Kurumsal Performans, 2-Takim Performanst, 3-Bireysel Performans,

1. 3. 1. Kurumsal performans

Vizyondan stratejiye ve stratejiden is hedeflerine giden slirecte, Orgiitlerdeki is
birimlerinin, kendi iginde ve diger birimlerle olusturulan sinerjinin kurumsal basariyi
gerceklestirme diizeyidir. Bir dier tammla kurumsal performans, kurumun stratejik bir
planlama yaparak, belirledigi 6ncelikleri {ist yonetimden alt birimlere ve isgbrenlere

kadar yayarak istenen sonuglarin basariimas: derecesidir.

Orgiitlerde saydamlik, hesap verebilirlik ve verimliligin 6n kosulu olan kurumsal
performans, Orgliti olusturan birimlerin, takimlarin ve isgdrenlerin performans
toplamlarindan daha yitksek bir performans: ifade eder. Kurumsal performans igin
belirlenmis dlgiitler aym zamanda orgiitlerin tirettikleri mal ve hizmetler anlaminda
birbirleriyle rekabet edebilme unsurlaridir. Riggs’in (1986) yaptign bir arastirmaya gire,
kurumsal performans 6lgtitleri ve Snem dereceleri Tablo I.1’de verilmistir (Akdeniz ve

Durmaz, 1998: 86).
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Tablo 1.1. Kurumsal performans olciitleri

No Kurumsal Performans Olgiitleri Onem Dereceleri %
1 Kalite Olciitii 20
2 Maliyet Oleiitit 20
3 Zaman Olgiitii 20
4 Isgticti Olciitii 15
5 Giivenirlik Oleiitii 15
6 Hizmet Oletitii 10
Toplam 100

1. 1. 3. 2. Takum performansi

Takim, farkli beklentileri, farkli alt yapilari ve farkhi uzmanliklar: olabilen
birden gok insan kaynaginin belli bir amaci ve gorevi, gerceklestirmek iizere bir calisma

biriminde biitiinlesmeleridir.

Takim performansmm belirlenmesinde, performans: dogrudan ortaya koyan 3
faktdre bakmak gerekir (Dengiz, 2000: 124):

-Takimin kurulmasini gerektiren proje hedeflerinin &ngordiigii teknik basarimn
varligs,

-50z konusu projenin éngériilen siirede bitirilip bitirilmedigi,

-Projenin bagtan belirlenen biitge ile tamamlanip tamamlanmadig;.

Takumin, iiyeleri tarafindan giiven verici, ilging ve gekici goriilmesi, deneyimli
ve uzman difer insanlarla biitiinlesme istedi, takimin basinda, hatalar azaltan ve
performans: arttiran, {iyelerin miimkiin oldugunca hizli ve verimli bir bigimde takim
cahismasium 6grenebilecekleri uygun bir teknik yénetici ve liderin olmasi, takim olarak
basarili olmanm Ozendirilicilifi ve ¢abayr arttiricihif, takimda bulunmanm mesleki
gelismeye katkisinin olacag: diisiincesi, takim performansini olumlu yonde etkileyen
faktorlerdir. (Dengiz, 2000: 127)

Takimin kurulmasm gerektiren proje hedeflerinin acik olarak belirlenmemis
olmas, takim tiyelerinin, yapisinin ve ¢alisma ortaminim, takim olarak ¢alismaya uygun
olmamams, takim fiyeleri arasinda c¢atisma ve iletisim sorunlarnnmn olmasi, takim
tyelerine dagitilan rollerin yanhshg ile yetki ve gorev catismass, ityelerin takim

igindeki gorevlerine iliskin sorumluluklarmi layikiyla yerine getirmemeleri ve takim
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digindaki tist yonetimin ilgisiz kalmasi, destek vermemesi veya diger birimlerin takim

bagarisina engel tutum takinmalari, takim performansin engelleyen faktorlerdir.
1. 1. 3. 3. Bireysel performans

Orgiitlerin amaglarina ulagabilmek i¢in istihdam ettikleri isgrenlerin vetkinlik,

dzellik ve isi basarma giicleridir,

Insan kaynag1 olarak birey, hem kurumlarin hem de takimlarin olusmasindaki
¢ekirdek unsur oldugu igindir ki: kurumsal performansm ve takim performansmin
belirlenmesi agismdan temel! olusturacak olan bireysel performansin Slcitlmesidir.

Bundan dolay, bu galigmada bireysel performans kavrami tizerinde odaklamlmustir,

Performans genel anlamda; amach ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Performans, gérevin geregi
olarak onceden belirlenen dlgiitleri kargilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve

amacin ger¢eklesmesi oranidir,

Bir ig sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ciktis1 va da
¢aligmasinin sonucudur. Bu sonug Srgiitiin amacinin ya da gorevinin yerine getirilme
derecesi olarak algilanmalidir, O halde performans: Orglit amaglarnin gerceklestirilmesi

icin gosterilen tiim cabalarin degerlendiriimesi olarak tammlanabilir,

1. 1. 4. Performansi Etkileyen Faktirler

Is 6zelliklerine iliskin faktétler, isgbren niteliklerine iliskin faktorler ile kiiltiirel
faktdrler ve grup dinamigi, performansi etkileyen baslica faktorierdir.
1. 1. 4. 1. I§ dzelliklerine iliskin faktsrler

[s 6zelliklerine iliskin faktérleri, ige uygun yonetim tarzi, ise uygun orgiit yapisi,
yetki ve sorumluluklann dagilim, isle isgéren arasindaki uyum, arag ve gereglerin

saglanmasi ve ¢alisma kogullar: olarak siralayabiliriz.

1. 1. 4. 1. 1. ise uygun yonetim tarz

Ise uygun yonetim tarzi, oncelikle yonetsel anlayis olarak yoneticilerin

isgtrenleri sevk ve idare ederken isgdrenlere nasil bir davranis tarzini benimsedikleriyle
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ilgilidir. I¢ ve dig giivenligi ilgilendiren kolluk iglerinde nasil ki otokratik yénetim
anlayigmin benimsenmesi ve uygulanmasi yararl olacaksa, diger bir cok iste de
benimsenmesi  iggorenlerin  performanslarim

demokratik  ydnetim  anlayisinm

artiracaktir.

Isin niteligine gore, iggbrenler ile isgdrenlerin sevk ve idaresine bakis defisir.
Yonetim teorilerinin gelisimine bakildiginda belli bir sliregte herhangi bir yénetim
anlayisinin ya da liderlik anlayigmm agirhikh olarak benimsendigi goriilmektedir. Bu

orgiit yapilarinin gelisimiyle belli bir paralellikte olmaktadir.

Tablo 1.2. McGregor’un X ve Y kuramlar

olduklarim
diistiniir. Bu
yiizden onlan

Calisanlar i¢in
neyin iyi oldugunu
yOnetimin

mofivasyon (yani
odiillendirme) ve
calisanin kendini

X Teorisi Notr Y Teorisi
Otokratik Koruyucu Katihma Arkadas Canlisi
“Diigtinme; “Biz sana bakariz. | “Gel birlikte “Gel, esit bireyler
sadece dedigimi | Sen dediklerimizi | calisalim. Senin de gibi birlikte

vap.” vap yeter.” katkida bulunman | calisalim. Senin de
Cahganlarm Otokratik istiyoruz, (ama katkida bulunmam
kafastmn vaklasima oranla yine de veto istiyoruz ve ast tist
¢ahsmadigim ve | bu yaklasim daha | hakkimiz var,) iligkisini ¢ok nadir
tembel yumugaktir. Olumlu kullanirez.”

Olumlu
motivasyon (yani
odillendirme ) ve

devamli konirol bildigini savunur. | gelistirme ¢aligamn kendini
etmek ister; hatta i¢giidiisiiniin gelistirme

daha verimli tiretkenligi icgtidiisiiniin
olmalari i¢in artiracagini iiretkenligi
tehdit ve savunur. artiracagini
cezalandurmaya savunur.

yer verir.

Dr. Mayo’nun ¢ahismalarindan da biiyik olgiide esinlenen McGregor, 8nce
Taylor ve Fayol'un gelistitilmis oldugu klasik yonetim kuraminm betimlenmesine
girigmis ve buna X kurami adin1 vermistir. Daha sonra da, bu teoriyi siddetle elestirerek
Y teorisi adim verdigi begeri iliskiler kuramimn ilkelerini ortaya atmistir. McGregor
gdre X kuraminin varsayimlari sunlardir,

a) Ortalama (vasat) insan isi sevmez ve elinden geldigi olctide isten kagma
yollarini arar. Yonetim bu nedenle isten kagma efilimini 6nleyici tedbirler almals,

disipline 6nem vermeli ve isgoreni cesitli cezalarla korkutmalidir.
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b) Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar. Husli degildir,
giivenlige olan tutkusu fazladr.

¢) Bencildir, kendi arzu ve amaglarini, drgiit amaclarina tercih eder, Bu nedenle
sik1 ve yakindan denetlenmelidir.

d) Insan yaradilis: geregi yenilik ve degisiklikten hoglanmaz ve bu tiir olgulara
direnir, isyan eder; aliskanliklarina tutkusu fazladir.

e) Ortalama insanin orgiitsel sorunlarn ¢oztimiinde ¢ok az yaratic1 yetenegi
bulunur.

f) Insanlar parlak zekali degildir; kolayca kandmilabilir. Harekete gegmesini

saglamak i¢in maddi bakimdan sdillendirilmelidir.

Klasikleri bu bigimde betimleyen McGregor, daha sonra onlari en agir bigimde
elegtirmistir. Ona gore, klasik kurammn kosullarina sadik kalan yOneticiler isgorene
sayglyl, kendi kendine saygiyi, arkadaslarinin kendisine saygisim ve basart kazanma
olanaklarim saglayamaz. Ciinkii klasik kuram, kat mant1f1 ile insam teknik ilkeler ve
basit ekonomik giidiilerle hareket eden bir robottan farkh tutmamaktir. Insani duygu ve
diistinceleri ile hareket eden bir varhk olarak gormemektedir. Isin asm derecede
bélinmesi ve uzmanlasma monotonluk nedeni olmaktadir. Zaten rasyonel caligma
kurallarimn verdigi fiziksel yorgunluga bir de monotonluk sakincas: eklenince, bireyin
yaratici glicti ve girisim arzusu ortadan kalkmaktadir. Insan, is arkadaslarini sever ve

orgiitli benimserse, yonetim yetki ve sorumlulugunu yitkklenmeye hazirdir.

McGregor, daha sonta “bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynastilmast” adini
verdigi Y kurammin varsayimlarint su sekilde belirlemistir;

a) [s yerinde, isg6renin fiziksel ve diistinsel ¢caba harcamas1 oyun ya da dinlenme
kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. Is bir basar: ve tatmin kaynagidir.

b) Siki denetim ve ceza ile korkutma kisiyi drgiitsel amagclara ybneltecek tek yol
degildir. Insanlar 6rgiite baglanur, isi ve is arkadaglanini severse kendi kendini yénetme
ve denetim yollarim kullanarak Srgite daha yararh olmaya ve hizmet etmeye galistr,

¢) Orglitsel amaglara baghlik, onlarin elde ec"lilmesi ile ilgili édiillere baghdmr.
Yani,amaglara ulasmak i¢in hizmet eden ve basariya ulasan insanlar sdiillendirilmelidir.
En deferli olan 6dil psiko-sosyal ve benligi doyurma (self-actualization)

gereksinmelerinin karsilanmasidir.
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d) Elverigli kosullar saglandifi takdirde, normal insan sorumlulugu kabul
etmekle kalmaz, onu aramay: da &grenir. Sorumluluktan kaginma hirs yoksunlugu ve
glivene asirt dnem verme genellikle kot yonetim deneylerinin insanlar1 olumsuz bir
sekilde etkilemesinin sonucudur; yoksa dogustan kazamlan hususlar degildir.

e) Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde gerekli olan tahayytil=imgeleme ustahk ve
yaraticilik yetenekleri insanlar arasinda az degil genis 6lciide dagrtilmistir. Ancak, bu
nitelik ve yeteneklerin ctkisi begeri gereksinmelerin doyumuyla gerceklesebilir,

f) Cagdas sanayi yasantisinin kosullari insam ancak belirli bir konuda ¢alisma ve
uzmanlasmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir kismindan

yararlanabilmeyi saglamaktadir.

Boylece McGregor, kendi zamamna kadar bircok bilinmeyen yonleri olan insan
bilmecesini ¢dzmily ve Orgiitlerde beseri iligkilerin Snemini agiklikla ortaya gikarmis

bulunmaktadir.

Megregor’un orgiitlerde insan iligkilerine yonelik yaptigi katkilarn 1s13mda, isin
niteligine, Orglitin yapisina ve isgorenlerin niteliklerine gbre en uygun yonetim
anlayiginin uygulamaya gegirilmesi gerekir, Insanin dneminin giderek arttif) giintimiiz
orgiitlerinde isgdrenlerin egitim-kiiltlir diizeyleri ve uzmanliklari artmus, isgérenlerin is
tatmini ve motivasyonu; Orglite ve toplumsal yasama katkilart adma daha da 6nem
kazanmugtir. Insamn duygusal ve diistinsel yoniini ihmal eden X-teorisi yaklagimundan
ziyade Y-teorisinin afulikh olarak yer bulmasi bir ¢ok is kolunda isgoren, takim ve

orglit performansin: artirir.

1.1. 4. 1. 2. Ise uygun drgiit yapis:

Kitle tretimi (seri diretim) yapilan, iggorenlerin efitim-kiiltiir diizeyi ve
uzmanlik dereceleri diigiik olan, misteri tatminin ve kalite beklentileriyle ilgili
duyarliligin distik oldugu is kollarnda performans: en yiiksek orgiit tipi, dikey ve
hiyerarsik Orgiittir. Buna karsin, kitle tretimin yapilmadif, isgrenin egitim-kiiltir
diizeyi diistik olan, miisteri tatmin ve kalite beklentisinin yiiksek oldugu is kollarinda
performansin en yiiksek oldugu rgiit tipi ise yatay ve demokratik orgiittiir. Bu agiklama
dogrultusunda isgorenlerinin egitim-kiiltiir diizeyi, uzmanlk derecesi, kalite beklentisi
yliksek olan ve T.C. Merkez Bankasi 6rnegini ele aldigimizda esas islevi iiretmek degil

de hizmet olan bu kurumun daha ¢ok demokratik bir drgiit yapisim benimsemis olmast
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gerekir. Ancak T.C. Merkez Bankasi’mn dikey ve hiyerargik bir &rgtit yapisim
benimsedigi goriilmektedir. Yatay ve demokratik Orglitlenmesi gereken bir drgiitiin
dikey ve hiyerarsik orgiitlenmis olmas kagmilmaz olarak orgiitiin performansim

dilstirecektir.

Orgiitiin yapisumn nasil olacagnin belirlenmesinde en énemli konulardan birisi,
hatta birincisi Orglitiin  ugrashg isin  nitelikleridir. Orgiitler ve 6rgitlerin  alt
birimlerinden her biri, bir veya birden fazla ihtiyagtan dogar. Orglitlerin gdrevi olan
konuyla ilgili gerekli alt orgiit ve birimleri kurup isletmemeleri gdrevlerini yerine
getirmelerini engeller ya da gorevin gerektifi gibi yapilamamasina yani 6rgiit
performansinin diistik olmasma neden olur. Ornegin; Tirkiye Cumhuriyet Merkez
Bankas tek elden para basma yetkisine ve grevine sahip olan bankadir ve bu yetkiyi
kullanmak, gorevi yerine getirmek amaciyla T.C. Merkez Bankast birimleri arasmda
Banknot Matbaasi Genel Mudiirliigti yer almaktadir. Gene benzer sekilde paranmn
dolaginn saglamak amactyla gerekli talimatlan ¢tkarmak ve diizenlemeleri yapmak icin
Emisyon Genel Mudiirligi'nit ve 21 ildeki subelerini kurmustur. T.C. Merkez
Bankasi’nin subelerinin olmadigmi farz ettiimizde belki paranin dolagimi bir sekilde
saglanabilecektir 6rnegin baska bir kamu bankasima bu gorev verilerek fakat bu davulla
tokmagin ayrt kisilerde oldugunda davuldan ¢ikan seslerin yeterince uyumlu
olmamasina benzeyecektir. Yani paramin dolasimin saflamada yaptig: igle 6rgiit yapis

uyumsuz oldugundan belirgin bir performans diisiisii gozlenecektir.

1. 1. 4. 1. 3. Yetki ve sorumluluklarin dagilm

Orgiitlerde genelde yonetmelik, talimat, yonerge ve her ne ad altmda olursa
olsun belli diizenlemelerle veyahut da is tanimlariyla isgdrenlerin gérev ve sorumluklar
belirlenmistir, Sorumbuluklar ve yetkilerin énceden belirlenmesiyle hangi islerin hangi
isgbrenlerce yapilacag belirlenerek cikabilecek kargasa ve performans distiklikleri
Onlenmeye calisihr. Bir banka subesini rnek olarak ele aldifimizda, fis kesen ve
onaylayan igglrenin aym oldugunu diistintirsek, kendi vaptif1 isi onaylayan isgéren
kestigi figi zaten Szenle ve dikkathi kestigi yamlgisina kapilarak ikinci kez ciddi bir
sekilde incelemeden onay verebilir ve bu durum o bankamn ciddi bir sekilde zarar

etmesine ve o iggdrenin de isini kaybetmesine neden olabilir.
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Bagka bir Ornekle, teknik bilgisi olmayan bir isgérene teknisyen vetki ve
sorumluklarint yiklediginizde; yagamlan ilk teknik sorunda gok ciddi bir ¢6ziimsiizliikle
kargilagilmasi kaginilmazdir. Yetki ve sorumluluklar dogru bir sekilde dagitilmadiginda
iggdrenlerin  ve orgiitlerin iglerini yapabilmeleri veya gerektigi gibi yapabilmeleri
miimkiin olamayacagindan performans diigecektir. Ayni banka subesinde ayn yetkilere
sahip 2 tane miidir gérevlendirildiginde kararlarin almip uygulanmasindaki siirecin
uzamasindan tutun da uzlasmazligim yasandign  tikamkliklarin olustugu stirecte

isgbrenlerin ve Orgiitiin performans: diisecektir.
1. 1. 4. 1, 4, Ts ile isgdren arasindaki uyum

Bireyler farkh yapiya, diigiinceye, davrams, merak ve yeteneklere sahiptirler. Bu
karsihik orgiitlerde yapilan isler arasmnda da farkliliklar vardir. Meveut islerle farkhi
yaptya sahip bireyler arasinda uyumun saglanmasi, isgbren bulma ve segme stireciyle
baglar ve isgdrenin performansim etkiler. Verimlilik ve etkinlik amact tagtyan Orgiitler
i¢in, ige yeni alinacak isgdrenlerin, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip olup

olmadiklarinin gtivenilir bir bigimde belirlenmesi gerekir (Bingsl, 1997: 112).

Is ile iggoren arasmndaki uyumun saflanmasi igin, oncelikle isin gerektirdigi
nitelik ve yeteneklerin neler oldugunu belirlemek gerekir. Bunlar, is analizleri
sonucunda geligtirilen i sartnamelerinde belirtilmis olmalidir, Bu is sartnamelerinde
ongdritlenteri, Slgiitler olarak kabul edip, iggoren adaylart arasimdan bu 8lgiitleri en fazla
kargilayanlarn belirlenmesi, is ile iggbren uyumunu saglama yolunda bir sonraki asama
olacaktir. Titizlikle yapilacak iggoren segimiyle is ile isgtren arasindaki uyum ya da
iggbrenin ise uyumu saglanmus olacak; boylece orgiitiin amaclarina ulagmasina ve

iggbrenin performansinin yitksek olmasina ve tatminine yol agacaktir.

Bireyin kisiligi ile is yasamui arasinda uyum oldugu taktirde s6z konusu
olabilecek sonuglart bazi baghklar altinda toplamak miimkindiir. (Erdogan, 1994: 266-
276) Bunlar;

+ Bireyin iginde yer aldign orgiit tyeleri ile biitlinlesmest, Orgilite baglihigim
arttiracak ve kiginin davranglan ile 6rgiit tiyelerinin davramslar: benzer amacli

olmaya baslayacaktir. Boylece isletmenin amaglari dogrultusunda etkinlik
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saglanacak, bireyin zihinsel ve bedensel &zelliklerinden en iyl sekilde
yararlanma olanag elde edilmis olacaktir.

Bireyin iginde yer aldif1 sosyal yap ile kisili gi arasinda bir bag kurulacak olursa
birey, grup normlarma uymada giiclik ¢ekmeyecek ve davranslan ile grup
iiyeleriyle iliskileri arasinda yonetsel etkinligi artiracak bir iliski kurulacaktir.
Grup normlarimin bireylerin davranslarini belirleme agisindan Onemli etkisi
oldugu bilinmektedir. Beklenen kurallara uyma, bireyin kisiligine gore
defigebilir. Grup iiyeleri tarafindan dislanmak istemeyen bir kisi grubun
baskisina uygun davranacak, iligkilerini uyumlu bir bigimde yiiriitecektir. Aksi
halde kigilik faktorii ortaya ¢ikacaktir. Konu Freud’un kisilik yaklasimi
agisindan  degerlendirildifinde  grup  normlarinin kisi  tarafindan
benimsenmesinde siiperegonun 8nemli etkisi olacaktir.

Kiginin beklentisi ile 6rgiitiin amaclart arasinda istenen bagin kurulmas: 6rgtitiin
devamlilig1 agisindan da son derece Snemlidir. Bu da bilyiik ol¢iide ¢alisanlarin
kisiligine baghdur.

Isyerindeki tiim grup tiyeleri ile kurulacak olan olumlu etkilesim, 6rgiit iklimini
olusturacak boylece drgiit {iveleri arasinda siki bir bag olusacaktir.

Bireyler, bulunduklar1 sosyal yap1 iginde kigiliklerine uygun bagka bireyler
bulurlarsa ve bu bireylerle olan iliskileri drgiitiin belirledigi kahplar igerisinde
yuriirse, drgtitsel etkinlik saglanmus olacakutir.

Bireyin kisiligi liderlik davramisimin ortaya ¢ikmasinda da son derece dnemlidir.
Gergekten de bir liderin ortaya ¢ikigi, bulundugu grubun Ozelligine bagli oldugu
kadar, liderin kendisine ve kendisine bagli olan bireylerin kisilik 6zelliklerine de
baghdur.

Liderin kisilik 6zellikleri, bazen gruplarma da yansimaktadir. Ozellikle hirsli,
yikier veya kmicr tutumlart grup iyelerince benimsenirse, grubun olumsuz
etkileri ortaya ¢ikacaktir.

Orgiit i¢inde resmi olmayan gruplarin olusumu ve gelisimi, bu gruplari olusturan
kigilerin kisiliklerinin uyusmasina baglidir, Her seyden Once bu gruplarn
karsihkli etkilesimi olumlu iligkiye baghdir. Bireylerin grup iliskilerinden
beklentileri, gruba kargi tutumlari, deger yargilari, bir difer ifade ile bireyin
benlik duygusu ile grup amaglart birbirine benzer ise etkilesim giici o &lgiide

fazla olacaktir. Aksi halde birey grubun diginda kalmayi tercih edecektir.
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o Orgiit icindeki bireylerin bazilari zaman iginde isten aynlilarsa, bu ayrilism
temel faktorii kisisel tatmin olacak ve tatminsizligin kaynag da kisinin
bekleyisleri ile orgiitin isleyisi arasindaki uyumsuzluk olacaktir. Kisilik yapis:
ile Orgiitiin degerler sistemi arasinda benzerlik varsa “if olma” ihtiyacimi birey
igyerine baghligim gostererek kargilayacaktir.,

o Orgiit tyeleri arasinda kurulacak haberlesme agmun saghkh olusmas: da
bireylerin kisiligine baghdir. Haberlesme kanallarinin actk olmasy, verilen
mesajin  saglikli  yorumlanmasi &rgiitsel etkinligi arttiracaktir. Cahisanlar
arasindaki haberlesme eksikligi ve diismanhigin artist, esas itibariyle haberlesme
zincirindeki bireyin kisiligi ile yakindan ilgilidir. Benzer uyaricilar karsisinda
bireylerin farklr tepkiler gdstermesi kisilik faktijrﬁyié ilgili olduguna gére,
benzer mesajlar karsisinda da farklt tepkiler beklenebilir, Iyi bir haberlesme
mesajl gbnderen bireyin, mesaji alan bireyle kigilik fakt6rlerinin Srttismesine
baghdir. Aksi halde yanhs anlagilabilecek s6zlii veya sozsliz mesajlar ¢atismayi

artiracak, drgtitsel verimlilik azalacaktir.

Is ile isgdren uyumunun saglanamamasi durumunda, 6rgiit de isgoren de
olumsuz yénde etkilenecektir. Orgiit acisindan maliyetli bir siire¢ olan isgbren secim
stireci tekrarlanmak zorunda kalinacak; isgoren agismdan ise secildigi gdrevde basarisiz
olan isgbren, gesitli agmazlara girecek, tatminsizlik duyacak ve sansimt bagka bir yerde

denemek iizere isinden ayrlmak zorunda kalacaktir.

1. 1. 4. 1. 5, Arag ve gereglerin saglanmasi

Isgorenler, islerini yaparken bazi arag ve gereglere ihtiyag duyacaklardir, Isi
yapmak icin gereken arag ve gereglerin olmamasi, eksik olmasi, yipranmis olmalar,
yavas ¢aligmalan ya da giiniin gereksinimlerini kargilamuyor olmalar: gibi nedenlerle
iggbrenler kendilerine verilen isleri ya hig ya gerektifi gibi ya da zamaninda yapanuyor
olabilirler. Bu nedenle gerekli arag ve gerecin olmamasi sonucu iggbrenin performans:
diisecektir. Ancak burada dikkate edilmesi gereken husus, arag ve gereclerin
eksikliginden kaynaklanan performans diisiikliigtintin - sorumlusu  olarak onlan

kullanarak islerini ifa edecek olan isgorenlerin goriilmemesi geregidir.
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Guniimiizde, teknolojinin ve teknik ilerlemenin neticesinde is yerlerinde
isgdrenlerin islerini daha izl ve kolay yapabilmeleri igin bir ¢ok arag-gereg ve makine
iiretilmigtir. Bu arag-gere¢ ve makineler sayesinde degisik ig kollarnda verimlilik,
etkinlik, karlilik ve miisteri memnuniyetinde artis saglanmstir. Hizmet sektoriinde biiro
islerinden yazigmalarin yapilisimi 6mek verecek olursak; yazismalarin el yazistyla, yani
kagit ve kalem kullamlarak yapiddigi stiregte bir bankada giinde 100 yazigma
yapilabiliyorken, daktilonun devreye girmesi ve on parmak daktilo kullanabilen
isgbrenlerin yetistirilmeleriyle ayni bankada subesinde giinde 200 yvazisma yapilabilir
hale gelinmis, daha sonra bilgisayann kullanimimin yayginlasmasiyla ise aym banka
subesinde bilgisayarn hizi ve bilgisayarda diizeltme yapabilme olmasi ve yeni ¢ikta

alabilme kolayligiyla ayn1 banka subesinde 400 yazisma yapilabilecektir,

Bagka bir 6rnekle, yol yapim caligmalan sirasinda acilmas: gereken bir tineli 50
isgbren 6 aylk stirede tiineli agabilecekken, 2 grayderle aym tiinel 1 ayda
agilabilecektir. Teknolojik arag-gere¢ ve makinelerin kullanilmasiyla hem zamandan
hem de azaltilan maliyetten tasarruf yapilabilmektedir. 6 ayda yapilabilecek isin
teknoloji tirlinti arag-gere¢ ve makinelerin kullamlmasiyla 1 ayda bitirilebiliyor olmas:

performans artiginin gostergesidir.

Isg6renlerin, takimlarin  ve Orgiitlerin - performanslarimin  arttinlmas1  icin
yapilacak isin gereklerine uygun arag-gere¢ ve makinelerin temini kiiresellesme
stirecindeki diinyada nerdeyse birincil dneme haizdir. Zira nasil ki, bir tenisgi raket,
tenis topu, tenis kortu olmadan tenis oynayamiyorsa, belli arag-gerec ve makineler
olamadan igg6renlerin baz: isleri yapabilmeleri miimkiin olmayacak ve performanslar

diisecektir,

1. 1. 4. 1. 6. Uygun ¢calisma kosullar

Isgbrenin performansini etkileyen faktorler icinde cevre faktdrlerinin Onemi her
gegen gilin artmaktadir. Igyerinde gevre kosullan, aydinlatma, stcaklik-sogukluk, nem,
glirdltd, titresim, havalandirma, temizlik-diizen, zararli gazlar ve buharlar tozlar

konularim kapsamaktadir,
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4. 1. 6. 1. Aydinlatma

Insan faaliyetlerinin % 80’ni gozle kontrol edildigi, gdziinde yorulabildigi,
zorlandig1 takdirde hatalara diisebilecedi ve kaza tehlikesinin artacag: dugiiniildiigiinde
isletmelerde aydinlatmanin ne kadar 6nemli oldugu anlasilir. Aydinlatmanin performans
tizerinde %14-40 oraninda etkisi oldugu arastirmalar sonunda bulunmustur, Yapilacak

islere gére aydinlatma diizeyi secilmelidir.

Aydinlatma ve isgéren performansi fizerine birgok aragtirma yapilmistir. Bu
aragtirmalarin sonucunda, iyi ve yeterli aydinlatmanm iyi gdrmeyi saglayarak bir isin
daha kisa stirede, daha kaliteli yapimasini sagladigs ve performans: yiikselttigi tespit
edilmistir. Iyl aydinlatmayla, isgérenler gérme rahathgina binaen daha az yorulurlar;

yorgunlufun azalmasiyla kazalar azahr ve performans artar. (Simsek, 2002: 277-278)

1.1. 4. 1. 6. 2. iklim

Cahsma ortammm sicaklifn ve soguklugu isgéren performansim etkileyen
onemli ¢evresel faktdrlerden biridir, Viicutta 1s1 dengesi konfor ve saglik bakimindan
fizyolojik bir sorundur. Bu denge sicaktan veya soguktan bozuldugu zaman insanlar
dengeyi ve konforu saglayacak korucu oénlemlere basvururlar. Konforsuz ortam ve
istenmeyen calisma kogullar: tretim kayb, devamsizhk ve performansin diismesine
neden olmaktadir. Igyerlerini iyi 1sitmak verimlilik, saglik ve psikolojik ortam gibi
nedenlerden dolayt gok dnemlidir. Normal ortam 1sis1 kosullarinda havanm nemlilik
derecesinin 6nemli bir etkisi olmamaktadr. Ancak bu kosullarda dahi asir1 nemden
kaginitmahdir, Tklim etkilerinden korunma, fizyolojik korunma onlemleriyle (bol sivi
madde alma, beslenmeye dikkat etme), kisisel koruyucu dnlemlerle (koruyucu giysiler),

igyerinde alinacak dnlemlerle (gerekli yerlerin yalmtilmasy) kismen dengelenebilir.

4. 1. 6. 3. Giiriiltii

Genel olarak, maddenin titregimi ve bu titresimin, hava, su gibi bir ortam icinde
iletilerek kulaga gelmesi “ses”, hosa gitmeyen ve rahatsiz edici sesler ise “glirilty”
olarak tanimlamr. Bagka bir tanimla, cesitli seslerden, insan tizerine bedensel va da

ruhsal yonden olumsuz etkileri olanlar, giiriiltti olarak adlandrilirlar.

Endistride gtirtilti i nedenden dolayr onemlidir: Isgérenlerin gliriiltiiden

rahatsiz olmasi, igitme kayiplarina neden olmast ve isgbrenin performans: {izerinde
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olumsuz etkiler yaratmasidir, Isgérenleri rahatsiz edecek giirliltit kosullarinda insan
hatalarima bagh gecikmeler, asit malzeme kayiplari, isgbrenin uyarilara geg¢ cevap
vermesi, makine hatalarim fark etmede yavaslik ve is kazalan olasilifiin artmasi

durumlan ortaya ¢ikmaktadir.

Teknolojinin  gelismesi sonucu artan  giiriilti, calisanlar {izerinde bircok
sakincalar dogurmaktadir. {sgiictiniin fiziki ve ruhi saglifin bozmakta, belli bir simn
agmea da kulakta onartlmaz hasarlara sebep olmaktadir. Giiriiltii sonucu meydana gelen
isitme kayiplari gittikge artmaktadir. Isgiiciiniin ruhi ve fiziki saglifim bozan gliriiitii
onemli olgiide isyerlerinin degil, tim toplumun problemi haline gelmistir. Bu viizden
girtiltliyt dogru bir bigimde dlcmeli, degerlendirmeli ve gerekli tedbirler vakit

gecirmeden alinmalidir.

Giiriiltii arttikga, dikkatin toplanmass zorlagmakta, beceri isteyen el islerinde ve
zihinle calismada verimlilik ve performans diismekiedir. Hawthorne deneylerinden
birinde, giiriiltiiniin verimlilik tizerindeki etkisi arastirtlirken, 80 birim lireten bir tretim
boltimiinde 60 hata yapildig: tespit edilmesine karsilik, aym bolimde giiriiltilyli azaltici
onlemler alindiktan sonra 110 birim Gretim diizeyinde hata sayisinin 7’ye diistigi
gortilmigtiir. Devamli dikkat isteyen islerde, gostergedeki isaretlerin az belirli ve
sinyallerin sik verildigi gdzetleme islerinde, cabukluk gerektiren islerde ve disiincenin
ve dikkatin bir noktada toplanmasi gereken zihinle vapilan iglerde, giiriiltliniin

performanst olumsuz etkilemesi yamnda is kazalar1 yontinden de énemi bitytiktiir.

Artan giirililtti diizeyi beceri gerektiren el isleri ile zihinle ilintili calismalarda,
dikkatin toplanamamas: yiiziinden basan yiizdesini distirmektedir.  Yapilan
aragtirmalarda, 110 dB siddetindeki gliriiltide bir saat kalan bir isgrenin karar alma
yetenefinde otuz saniyeye kadar bozukluk olabilmektedir. Almanya’da yapilan bir
baska arastirmaya gore ise, bir mekanik konstriiksiyon atdlyesinde giiriiltiiniin 25 dB

distiriilmesi sonucu, hatali parga sayis: oraminda % 52°lik bir zamla tespit edilmistir.

1. 1. 4. 1. 6. 4. Titresim

Titresimden cismin sistematik hareketi anlasilmaktadr. [sgbren tizerinde
olumsuz etki yapan titresim, belirli bir eksene gore ver degigtirme, hiz ve ivme
6zelliklerine gdre anlam kazanir. Kullamilan makinelerin glicleri arttikca titresimleri de

artmaktadir. Yiiksek frekansh titresimler isgdrenin fizyolojik saglgm: etkiledigi gibi
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zihni faaliyetleri de etkiler. Titresimin azaltilmas ya da ortadan kaldirilmas: igin

iletime ve yayimalarimin engellenmesi gerekir.

Titresim iggorenin performansmi, saglik ve givenligini olumsuz yénde etkiler.
Titresim viicuttaki birgok bozuklugun nedeni olabilmektedir. Ozellikle sinir sistemni,
dolagim sistemi ve sindirim sistemi tizerindeki etkileri isgbrenin performansi acisindan
son derece dnemlidir. Titregimli ortamda ¢alisan isgbrenlerde ¢ok kisa bir siire sonra,

zihinsel ve bedensel yorgunluk belirtileri baglar.

Titresimin insan saglif izerindeki rahatsiz edici etkisi, dogrultusuna, frekansina
(cismin belli bir stire icindeki hareket sayisy), siddetine, siresine baglidir. Diisiik
frekansh titresim hava ve deniz tutmas: seklinde etki eder. Esas itibariyle rahatsizlik

veren titresimin frekans araligr 1-100 Hz. dir.
1. 1. 4. 1. 6. 5. Zararh gazlar, buhar ve tozlar

Zararh gazlar, buhar ve tozlar isgoren iizerinde asagida belirtilen etkileri
gostererek performanslarinin diismesine neden olurlar.

-Imalat diizeni, hammadde ve mamullerin gazin toksit etkisiyle zehirlenmeler,
organik zedelenmeler, gizli saglik ve zihinsel uyaniklik kayiplan

-Genel saghk sorunlar:

-Solunum fonksiyonu kayiplar

Atmosferin kirlenmesinin insan organizmasindaki en tnemli etkilerinden biri,
akcifer kanseridir, Doganin dengesinin bozulmastyla birlikte atmosfer kirlenmesi, diger
kanser tiirlerinin olugumunda da etkilidir. Atmosferin kirlenmesiyle astim, nefes darlig,
gesitli okstiriikler, ¢esitli alt ve tst solunum yollar: enfeksiyonlar ortaya ¢ikmaktadir,
Bunlardan bagka, havaya karisan zararli maddeler ve kotii kokular, bas agrilarina,
kusma ve bulantilara, istahsizliga bayginliga, fiziksel ve zihinsel etkinlidin azalmasina,
kizginhk ve &fkelilige, cesitli uyumsuzluk ve dikkatsizliklere, hatta kazalara bile
sebebiyet vermektedir. (Eroglu, 2004: 390)

Saglign bozulan isgérenlerin devamsizliklart artacak, dikkatsizlik ve kazalar
sonucu, stres, fiziksel ve zihinsel etkinligin azalmas: nedenleriyle isgdrenin ¢alistin

orgiite katkis: azalacak; yani performans: diisecektir.
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1. 1. 4. 1. 6. 6. Temizlik ve diizen

Caligtlan ortamin temiz ve dizenli olmas: isgdren izerinde g6z ardi
edilemeyecek olumlu etkileri vardir, Tsgéren etrafin temiz ve diizenli olmasmi kendine
gosterilen saygi olarak yorumlayip kendisi de miimkiin oldugu kadar bu temizlige
katkida bulunmaya caligacaktir. Bu durum, onun calisma hevesinin yikselmesine,
degerlendiricilere karsi saygilarinin artmasma, yaptifii ise sayg: duymasina yol acacak,

dolayisiyla da isgdrenin performans: artacaktir.

1. 1.4, 1. 6. 7. Antropometrik faktirler

Antropometri insan viicudunu Olgiilerini saptama ve uygulama bilimidir.
Insanlarm makine ve araclan kolay kullanabilmeleri i¢in bunlarin insamn anatomik,
fizyolojik ve psikolojik 6zellik ve kapasitelerine uygun olarak tasarlanmalan gerekir.
Omegin gostergenin rahatga okunabilmesi i¢in belli biiyiikliikte, belli uzaklikta, belli
diizende olmasi, uyariy: alan isgdrenin denetimi hizh ve kolay bir sekilde yapabilmesi

igin kumanda araglarmin belli wzaklik ve diizende olmas: gereklidir.

Glinimiz  endiistriyel tasarimeisin, yapimeisiin,  dretim sorumlusunun,
mimariin ya da ergonomi ile ugrasan uzmamn cabasi, tiretilen makine arag ya da
gereglerin meveut ¢alisma kosullarinda isgbrenlerin bedensel ve zihinsel faaliyetlerini
kolaylagtmasidir. Béylece insanin asimt  yilklenmesi ve zorlanmasy, c¢alisma
kosullarindan kaynaklanan olumsuzluklar nedeniyle insan saghginmn tehlikeye diismesi
ve performansmin olumsuz etkilenmesi engellenir. En ideal ¢aligma bi¢imi is¢inin
bazen oturarak bazen ayakta kalarak ¢ahismasidir. Isin niteligi buna elverigli ise boyle
degismeli galisma idealdir. Buna uygun degilse ya siirekli oturarak olan va da siirekli
ayakta kalarak olan tercih edilmelidir, Fakat stirekli oturma sindirim bozukluklarmna yol
aghifl icin isci aralarda gezinmelidir, Bir kisiyi yerlestirirken kisinin harcayaca@i beden
glicti dikkate alinmalidir. Bu sebeple isleri fiziksel yonden apir ve hafif isler olarak
ayirmall ve ona uygun yerlestirme yapilmalidir. Endiistriye] firiin tasarmeisinin elinde
yeni bir trlin gelistirme siirecinde, tiriinti kullanacak kitleye iliskin ergonomik veriler

bulunmalidir,

Calisma yerlerinin diizenlenmesinde insan olgiileri gz niine almirken, insan
yeni bagtan tasarlanamayacafma gore onun Olgiilerinin bilinmesi, makinelerin ve

dolayistyla makine sistemleri tasarimmnm 6n sartidir,
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Olgtimlendirmenin, isgorenlerin bitytik bir kismuna uygun olmasi gerekir,
Ergonomiye ait kaynaklarda genellikle isgorenlerin %90 oramndaki bir bilimiine

uygun bir dl¢iimlendirme esas alinmaktadrr. (Simsek, 2002: 304)

Makine ve montaj bantlarinda kumanda elemanlari, (lovye, diigme, ¢ark vb.)
gostergeler, her tirhi diigey ve yatay &lciiler mithendislik antropometrisi verilerine gore
diizenlenme mecburiyetinde olduguna gore konunun {ilkemizdeki makine imalats,
koruyucu arag, gereg, mobilya, konfeksiyon vb. sanayiler igin biiyilk 6nemi oldugu

agiktir.

1. 1. 4. 2. Isgiren niteliklerine iligkin faktérler

{sgoren niteliklerine iliskin faktorleri, kigisel, psikolojik ve fizyolojik faktorler

olarak 3’e ayrilabilir.
1. 1. 4. 2. 1, Kisisel faktorler

Kisisel faktorler, kisilik, kigisel yetkinlik, zeka, yetenek, ilgi gibi faktorlerdir ve

bu basliklar altinda agagida ayri ayn ele alinacaktir.
1. 1. 4. 2. 1. 1, Kisilik

Kigilik, kavram olarak “ferdin yasama bigimi” seklinde tammlanabilir ve bir
kiginin biitiin 6zelliklerini yansitir. Kimi 6zellikler biitiin fertlerde aymyken, kimi
dzellikler ise fertten ferde degisir. ( Eroglu, 2000: 138-139 ) Insanlar arasinda birtakim
benzerlikler olsa bile, kisilik kavrarm insanlar arast farkliliklar tizerine kurulmug bir
olgudur. Insanlan birbirinden aywan veya onlan digerlerinden farkl: kilan en Snemli
faktor kisiliktir. Onun kendisi ve gevresiyle, baskalarina benzemeyen kendine §zgiin
bigimde gelistirdigi iliskilerin yapisidir. Bir diger ifade ile kisilik, bireyin belirgin,

degismeyen ve tutarh olan dzelliklerinin tiimiinti ifade eder.

Kisilik; dinamik, her zaman hareket halinde olan bir vapt olmakla birlikte,
olduk¢a stirekli ve kararli bir nitelik tasir. Ozelliklerinin siirekli ve kararli olmas:
nedeniyle bireye 6zgii nitelikler belirlenebilmekte, sl¢iilebilmekte ve bireyler i¢in sakin,

atak, uyumlu gibi degerlendirmeler yapilabilmektedir.
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Kigilik, bir insamn duyus, diistintis, davranis bicimlerini etkileyen etmenlerin
kendine dzgil gorimtiistidiir. Devamli olarak icten ve distan gelen uyaricilarin etkisi
altinda olan kisilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalitsal ve edinilmis biitin
yeteneklerini, giidiilerini, duygularim, isteklerini, aliskanltklarimi ve biitiin davramglarini
icine alir. Kisaca, kisiligin olusmasinda insamin dogustan gelen (kaliimsal) zellikleri
ve iginde yer aldig1 gevrenin etkisini bir arada gérmek miimkiindiir. Buradan, ¢evrenin
etkisini dikkate alarak, kisiligin sadece bireve ozgli &zellikleri degil, belirli dlgiide
icinde yaganilan insan toplulugunun, belirli olgiide de tiim insanlarda ortak bazi

zellikleri yansittig1 sonucu gikartilabilir. (Tinar, 1999: 93)

Insan davramsglarina etki eden faktorler, ayni zamanda kisilik faktorleriditler.
Kisiligi olusturan faktdrlerin ¢ok boyuthy olmasi nedeniyle, her birini tek tek saymak
miimkiin olmamakla birlikte, genel olarak kalitim ve bedensel yap faktorleri, sosyo-
kiilttrel faktdrler, aile, sosyal sinif, cografi ve fiziki faktorler ve kitle iletisim araci gibi

faktorleri igeren diger fakiorler kisiligin olusmasinda etkili olmaktadur.

Her seyden Once ¢ahismak, sadece bir gelir elde etmenin tesinde, statit
olusturmak, kimlik duygusu gelistirmek ve sayginlik 6gesi olarak insan yasamui icinde
Onemli bir yere sahiptir. Calisan insanlar, yasamlarinin biiytik bir béliimiini isyerlerinde
gegirmektedirler, Calisma hayatina atilan bir insan ilk olarak kendi kisilik yapisiyla
orgiit i¢inde yerini alir. Kendi kisilik yapisiyla yapacag is ve icinde yer aldi1 orglit
uyum i¢inde oldugu takdirde bireyin is yasamindaki basarisi ylikselir, Aksi halde isin
sonucunda bireyin beklentisi yerine getirilememis olur. Kigi, is yasaminda {istlenecegi
rolll benimseyerek sosyallesme siirecinde galiyma hayatina hazirhkh oldugu takdirde,
orglit amaglart ile bireysel amaglar: arasinda biitiinliik saglamak kolay olacaktir. Zira bu
stiregte bireye kazandirilan yeni yetenekler, bilgi ve beceriler sadece bireyin calisma
hayatinda degil, 6zel yasamda da kullanabilecegi ve davranmglarm sekillendirebilecegi
hususlardir. Bu dogrultuda bireyin kisiliginin gelisimine de katkida bulunur. Kisaca is
gevresi, bireyin kisilik tizerindeki etkilerini artirmaktadir. Ornegin kariyer elde etmek
isteyen bir kisi, isinde ona bu kariyer imkamm sajlayacak firsatlar arayarak ve
degerlendirerek pegirir. Kariyer amacina ulagabilecegi imkanlar isyeri tarafindan
tammnirsa bu onun isindeki basarisini arttirir. Bu gergeve iginde isletmenin, isgérenlerin
kigisel egilimlerine, arzu ve ihtiyaglarina cevap veren motivasyon etmeni olarak

kisiligin olusmasmna etkide bulundugu kadar, is ahskanliklar: yaratarak, hiyerarsik
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kurallar koyarak kisilik iizerinde ve davramslarda da biylik dlctide katkida bulundugu

goriilmektedir.

Kisiligin, bireyin calistigt isi ve gevresini algilamasinda ve degerlendirmesinde
onemli bir etkisi vardir. Karsilastirmali psikoloji bu konu tizerinde durmaktadir. Bireyin
davramslari, onun iginde yasadigr ortam ve cevresindeki bireyler arasindaki siirekli
etkilesim sonucu olusmast nedeniyle bireyin kigiligi is cevresinden etkilendigi gibi aym
zamanda da birey kisiligi ile is cevresini etkiler. Ornegin uyumsuz kigilige sahip bir

birey, orgiit ortamim ve ¢alisma barisim olumsuz etkiler.

Her insanda kisiliginin geregi olarak hirslarin, arzularin ve ihtiyaglarinin siddeti
farklidir. Kimileri fazla sorumluluk almaktan korkar, hursh degildir. Belli bir mevkiye
terfi etmeleri, onlar i¢in yeterlivken kimileri de siirekli yiikselmek, sorumluluk almak,
odiillendirilmek ve en iyi sosyo-ekonomik kosullara ulagabilmek etmek icin calisirlar.
Biittin bu davramslar insanmn kisiligi ile ilgilidir. Nitekim yoOnetim tarafindan isgérenlere
kisilik yaptlarina uygun islerin yaptiilmass, igin kisa strede bitirilmesini ve ig
baganisina ulagilmasin saglayacaktir. Ornegin insanlarla ¢alismaktan hoslanan ve kisilik
yaplart diga donik, diger bir ifade ile sosyal olan insanlarm, halkla iliskiler ve personel
departmanlarinda gérev yapmalan, performanslarim arttiracaktir., Ige déniik kisilerin
muhasebe bolimiinde veya bilgisayar baginda calismalar: da bu kisilerden elde edilecek
bagartyr olumlu yénde etkileyecektir. Farkl isler, farkh davramslar gerekli kildigindan,
uygun kisilik yapisindaki insanlarin bu isleri iistlenmesi basar1 sanslarimi arttiracaktir,
Aksi halde kisiligine uygun bir isi Ustlenmeyen isgorenlerin, is yerinde huzursuz
olacag, hatta bunalima girebilecegi soylenebilir. Nitekim isgbrenin yaptig1 is ile kisiligi

arasinda iligki oldugunu belirten Holland’1n teorisi bu konuda 6neml bir gOstergedir.

Holland’a gore, kisilik ozelliklerine uygun islere yonelen bireylerin bagaris:
yiikselecektir. Ornegin gergekei kisilik yapisindaki bir birey, ¢ifteilik veya ormancihik
yapabilir. Geleneksel kisilik tipinde olanlar, finans, muhasebe, yOnetim islerine daha

yatkindir,

Holland’a gére, yapilan is ile kisilik arasinda dogrusal bir iligki bulunmaktadir.
Holland’a gore; bireyin degerleri, ihtiyaclart ve motivasyonunu igeren kisiligi, is
seciminde 6nemli bir etmendir. (Dessler, 1988: 530) John Holland’in meslek tercihi

teortsi, ii¢ temel 6zellik igermektedir. (Robbins, 1994: 25-27)
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« Insanlar farkli mesleki tercihlerde bulunmaktadirlar.

» Kigilikleriyle uygun islerde galisaniar, uygun olmayan islerde ¢alisanlara gére
daha basarih ve daha mutludurlar.

» Insanlar arasmda dogustan gelen kisilik farkliliklari, mesleki ilgilerini

belirlemektedir.

Holland, her insanin kisilik yapilarmin farkls olmast dogrultusunda, ilgi, istek,
amag, tutum ve yeteneklerindeki farklihk 6lctisiinde is segimlerini yapmalar gerektigini
belirtmektedir. (Osipow, 1973: 41-49) Holland, alt: temel kisilik tipi ve mesleki
egilimden s6z etmekte ve her kisilik tiirtiniin hangi meslege veya ise egilimli oldugunu
gostermektedir. (Cenzo ve Robbins, 1996: 276) Holland’a gore, kisilik ve yaptig: is
uyumlu oldugunda, is tatmini yitksek, isgren devir hiz1 diistiktlir. (Robbins,1994: 27)
Bu nedenle, birey kendini, degerlendirme siireci icinde ilgilerini, degerlerini, yetenegini,
bir difer ifadeyle kisiliini tamdign nispette, sececedi meslege veya yapacad ise yonelik

kararini da saglikli vermis olacaktur.

Holland’a gbre, altigen sekildeki iki alan birbirine ne kadar yakin ise, o kadar
birbirine uygundur. Bitisik kategoriler tamamen benzesmekte, zit taraflar, koseler ise
birbiriyle hi¢ benzesmemektedir. Ornegin; gergekei ile arastirmaci, tesebbiiscii ile
sosyal egilimler birbirine benzemekte; ancak tesebblisgti ile arastirmaci, sanatgi ile

geleneksel egilimler birbiriyle hig benzesmemektedir. (Brown ve Brooks, 1990: 46)
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Atk veya mskanik yete: o T T \ Udzlemek, Bfgrenmek, aragtimisk,
E:E“ :;’;sanlar Frag. Tﬁ‘k"”al : T, . Fnafiz etrmiak, inselemale, deer.
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Sekil 1.1. Holland’1n kisilik modeli
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Holland’m modeli tizerinde yapilan arastirmalar, yalniz kisilifin meslek veya is
se¢iminin en iyi belirleyicisi olmadigmi, ayn1 zamanda kisilik ile is arasinda iyi bir
uyumun bulunmast durumunda isgSrenlerin kariyerlerini degistirme olasilifinin ¢ok
dustik oldufunu da gostermistir. Ornefin; girisimei kisilik tipinin hem yonetsel islere

girme hem de bu gorevlerde uzun siire kalma olasilig: yiiksektir. (Can vd., 1995: 116)
1.1.4.2. 1. L. 1. Kisiligin @i¢ yonii: karakter, mizac, yetenek

Kisiligi belirleyen birgok faktér vardir ve bu faktdrlerin timi “kigilik” denen
olguyu ortaya ¢ikarmaktadir. Kisiligi tek bir olgu olarak diistinmek yerine birgok
olgunun ozel bir sekilde biitiinlesmesi seklinde algilamak daha dogru olacaktir. Bu

olgulari ti¢ ana baglik altinda toplamak miimkiindiir: karakter, mizag ve yetenek.

Karakter kavramu, kisiligin sosyal ve ahlaki ¢zelliklerini; mizag (huy), ferdin
duygusallik ve hareketlilik 6zelliklerini; yetenek ise, zihinsel ve bedensel beceri

Ozelliklerini ifade eder.

1. 1. 4. 2. 1. 1. 2. Kisiligin performansla ilgili 5 temel dzelligi

Birgok psikolog, bireyin kisiliginin temel yapisinin bes boyuttan olustuguna
inanmaktadir. Bu boyutlar sunlardir: 1-Disa déniikliik (extroversion), 2-Uyumluluk
(agreeableness), 3-Sorumluluk (conscientiousness), 4-Aqiklik (openness), 5-Duygusal
Istikrar (emotional stability). Bireyler bu boyutlarin bir kismum kalitimsal olarak, bir
kismuini ise yagsadigs gevrenin etkisiyle olusturmaktadirlar. Bu boyutlarin hepsinin is
performanstyla iligkisi oldugu bir ¢ok aragtirma ile ortaya konulmustur. {Dubrin, 1994:
57)

Bireyler tarafindan bilinmesi durumunda kisisel gelisimde de fayda saglayacak

bu 6zelliklerin tammlari su sekilde yapilabilir (Thoms, 1996: 349):
1.1.4.2.1. 1. 2. 1. Disa doniikliik

Bu boyutla ilgili temel 6zellikler, iddial ve girisken olma, sosyal olma, enerjik
olma ve konugkan olma seklinde siralanabilir. Disa déntik bireyler, grup iginde diger
bireylerle kolay iletigim kurarlar, kaynaklarin bulunmasi ve kullamlmasinda dnciiliik
ederler. Kisaca disa doniik bireyler dis diinyaya agik bireylerdir. Bu boyutun tam karsiti

“ice doniikliik” tir.
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Disa donik isgorenler, ¢ogu iste digerlerinden daha fazla basarili olmaktadirlar,
Ozellikle yonetsel isler ve takim ¢aligmas: gibi digerleriyle aktif iligkiler kurmayi

gerektiren islerde performanslan yiiksektir.
1. 1. 4. 2. 1. 1. 2. 2. Duygusal istikrar

Bireyin sinirli olup olmamasi, kendine giiven derecesi, iyimser veya kétiimser
olmasi, sikilgan olmasi, duygusal olmasi ve endiseli olmas: gibi dzellikler bu boyutun
kapsamindadir. Birgok arastirmaci; Orgiitlerde yonetim gorevi distlenen bireylerin,
mutlaka duygusal istikrar boyutunda olumlu nitelikler tasimasi gerektifini ileri

slirmektedir,

Duygusal acidan istikrarli olan isgdrenler, kontrollerini hemen kaybetmedikleri
ve mantikli hareket edebildikleri i¢in agirt stres altinda ve giic kosullarda da normal
zamanlarda gosterdikleri performanslarim stirdiirebilirler veya yitksek performans
gosterebilirler. Isgdrenler hiyerarside yiikseldikce duygusal istikrarm Onemi artar.
Clinkit hiyerarsik pozisyonun yiikselmesi, isgérenin tistlendigi gorevlerin de asama
agsama, operasyonelden taktiksele ve daha sonrada stratejik gorevlere gecmesi anlamina
gelir. Operasyonel gorevierden stratejik gorevlere gecildikge, yani yonetsel gorevler ve
Gist diizey ydnetsel gorevier alindikga bu gorevleri tistlenen isgdrenin verdigi kararlann
etkiledigi iggbren sayisi, birim sayisi, milsteri ve ilgili sayis1 da artacaktir. Stratejik
gbrevlerde bulunanlarin verdikleri bir karar 6rnegin bir isletmenin cok biiyiik zararlar
etmesine hatta batmasina bile neden olabilir. Bu nedenle szellikle stratejik gérevler ifa

edenler, duygusal agidan istikrarli olduklarinda performanslar: yilksek olacaktr,
1.1.4.2. 1. 1. 2. 3. Uyumluluk

Uyumlu bireyler, arkadagea davranirlar, birlikte ¢alismay: severler, kibardirlar,
hosgortl smurlart genistir, giiven vericidirler ve yumusak kalplidirler. Bu &zelliklere
sahip bireyler, degerlendirici olarak astlarnmi iyl motive eder, onlarm ihtiyaclarim

gidermeye ydnelik ¢aligir ve iyi iletisim kurarlar.

Sorumluluk duygusuna sahip ve uyumlu olan bir isgoren, bir ok isi yaparken
performansi yiiksek olur. Ozellikle baskalariyla birlikte calismayr gerektiren islerde,
uyumsuz kisilerin basanl bir igbirligini yakalamalan miimkiin olmayacaktir. Ancak,

uyumlu bir iggbren olmanmn bir s olmalidir; s6yle ki, miisterisine karsi cok kibar
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olan bir satis elemam fazlaca uyumlu olmasi nedeniyle sattif: iiriinti daha distik kar

marjtyla sattig: zaman galistign isletmenin hedeflerine fazla katkis olmayacaktir,
1.1.4.2. 1. 1. 2. 4. Sorumluluk

Azimli olma, giivenilir olma, basari kazanma gudisii kuvvetli, dikkatli, temkinli,
sorumlulugunun bilincinde, planl ve programli olma gibi Ozellikler bu boyutun icinde
yer alir. Bu boyuttaki 6zelliklere sahip bireylerin hem otonom hem de hiyerarsik yapi
icetisinde her tiirlii gdrevde basari kazanma olasihklar kuvvetlidir. Bu dzellik ile
otonom gorevlerdeki degerlendiricilerin basarilar arasinda yiksek diizeyde korelasyon

tespit edilmistir.

Barrick ve Mount (1991) ile Robertson ve Kinder’in (1993) yaptiklan
aragtirmalarda, sorumluluk ile isgdren performansi arasinda yiiksek derecede pozitif
iligki ¢ikmugtir. Yani sorumluluk duygusu yiiksek olan isgorenlerin de performans,
sorumluluk duygusu diisiik olanlara gore yiiksek olmaktadir. Eger bir isgtren
sorumluluk duygusuna sahipse, kendilerine verilen isi ya da yapmay1 planladiklan isi
kararlihkla yapar ve bitirmek igin ¢ok calisir. Bu tarz iggbrenlerin ¢alismalarin
saglamak igin, stirekli denctlenmelerine gerek yoktur, Hi¢ denetim olmasa dahi kendi
kendilerine yapilmasi planlanan isi kararli bir bicimde hareket ederek, zamaninda

bitirme ¢abasinda olurlar.

1.1.4.2.1. 1, 2. 5. Aaikhik

Bu boyut, kiiltiirlii olma, merakl olma, orijinal fikirlere sahip olma, genis
diiglinceli olma, sanatsal diisiinme, hayal giicti kuvvetli olma gibi genellikle entelektiiel
ozellikleri biinyesinde toplamaktadir. Bu 6zelliklere sahip bireyler ézellikle degisim

yasayan Grgiitlerde yaraticihiklart ile oldukga fazla fonksiyonel fayda saglarlar,

Deneyim kazanmaya agik olan isgdrenler, kendilerini stirekli gelistirirler, siirekli
bir seyler 6grenmeye gaba harcarlar, diger isg6renlerden veya unsurlardan geribildirim
alabilirler. Sadece ¢ok dgrenmekle kalmayarak, ayn: zamanda kendileriyle ¢alismak
isteyenler tarafindan da olumlu olarak algilanirlar. Stiphesiz bu, deneyim kazanmaya

acik olan iggtrenlerin performanslarm yiikselmesine neden olur.
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Yapilan islerin niteliklerine bagimh olarak kisilikle ilgili bu bes boyuttan bir
tanesi veya birkag1 bireylerin basarisi igin 6n plana ¢ikmaktadir. Ornegin, degerlendirici
konumundaki bireyler i¢in “disa doniik olma”, reklam sektdriinde gorev yapan bireyler
i¢in ise “ac¢tklik” boyutu diger boyutlarm bir adim &niine geemektedir. Bu bes boyutun
liderlik performans: ile dogrusal iliski icinde oldugu ¢esitli aragtirmalarda tespit
edilmistir. (Thoms, 1996: 349)

Kigilik ile is performanst arasindaki iliskiyi inceleyen 117 aragtirmada, 5 biiyiik
faktor esas almmus ve “sorumluluk” boyutunun diger boyutlara kiyasla is
performansiyla daha yiiksek diizeyde olumlu iliski iginde oldugu tespit edilmistir.

(http://www.apa.org: Which Traits Predict Job Performance)
1. 1. 4. 2. 1. 2. Kisisel yetkinlik

Kisisel yetkinlik, bireyin biligsel potansiyeline, davraniga yonelme yetenegine ve
¢evrenin isteklerine yanit verebilme kabiliyetine olan inanc seklinde tamumlanabilir
(Gist ve Mitchell, 1992: 183-211). Bu tanima gdre, kisisel yetkinligin {ic yoniinden
bahsedilebilir. Birinci yoniiyle kisisel yetkinlik, bir igi bagarmaya iligkin yargidir. Bu
yargl, Orgiitsel baglamda bireyin kendisini degerlendirmesine, ise ve is cevresine
baghdir. Tkinci olarak kisisel vetkinligin dinamik bir yapilasma oldugu stylenebilir
¢linkdi yetkinlik algist zaman iginde alinan yeni bilgilere ve edinilen deneyimlere gore
degisir. Ugiincti ydnityle kigisel yetkinlik harekete gegme unsurunu icerir, sartlar

degistirmeye iligkin genel ve karmasgik bir siireci yansitir (Bandura, 1982: 191-215).

Bireyin yetkinlik inanci, psikososyal isleyisin niteligine farkh acilardan katkida
bulunur. Kisisel yetkinlik ile ilgili yargiar, bireylerin davranigsal ve cevresel
segimlerini etkiler. Bireyler hakim olduklari yetenekleri ile ilgili etkinliklere rahatca
girigir, yeteneklerinden emin olmadiklar etkinliklerden ise kagmurlar (Bandura, 1982:
122-147). Yetkinlik duygusu artik¢a davrams ve sosyal ortam secimlerinde artma
goriliir. Artan deneyim de yetkinligi gelistirir. Diisiik vetkinlik algisi, bireyin
secimlerinde kendini kisitlamasina neden olur. Boylelikle potansiyelini agiga
¢ikarmakta kendini engelleyen birey, olas: basar firsatlarin: kagirir. Yetkinligin gelisimi
basarth eylem segimlerine baghdir. Giiglii yetkinlik algis1 bireyl miicadeleci islere

gotiirlir ve kendini gelistirmesini saglar (Bandura, 1986: 407-41 5).
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Bandura ve Schunk, kisisel yetkinlik ve i¢ motivasyon arasmda pozitif baglant:
oldugunu saptanustir (Bandura ve Schunk, 1981: 586-598). Digsal 6diillerin az oldugu
veya siirekli olmadigi kosullarda bireyler kendi kendilerini motive etmeyle ilgili
etkenlerden yararlanir. Kendi kendini motive etme, biligsel temellidir ve bireyin kendi
davramglanini degerlendirme ve amag olusturma stireglerine baglidir. Bu degerlendirme,
performansla ilgili kigisel standartlart gerektirir, Birey icsel standartlara uyacak
performanst gistermek icin kendi kendine motive olur. Amag gelistirme, bireyin kendi
kendini motive etmesinde diger onemli bir faktordir, Bireyin kigisel amag ve
standartlara sahip olmasi, kendini degerlendirme stirecini otomatik olarak harekete
gegirir. Bireyin amaglarmin agikhigi ve birbirine yatkinhgit bireyin kendi kendisini

motive etmesini etkiler.

Yetenekli olmalarina karsin bireylerin koti performans géstermeleri mimkiindiir
ve bu ancak kisisel yetkinlik kavramuyla aciklanabilir. Pek ¢ok aragtirmada kisisel
yetkinlik ile i5 performansi arasinda bir iligki oldugu ortaya konmustur (Stajkovig ve
Luthans, 1998: 240-261). Silver ve arkadaglarinin arastirmast sonucunda hem kigisel
yetkinligin performans hem de performansin kisisel yetkinlik tizerinde etkisi oldugunu
ortaya koymustur (Silver vd., 1995: 286-299). Yani ylksek performans kisisel
yetkinlige neden olmakta, kisisel yetkinlik de iyi bir performans gdsterilmesini

saglamaktadir.

Kisisel yetkinlik, degerlendirici performansi {izerinde de etkili olur.
Degerlendiricinin 6nemli rollerinden biri karar vermedir ki, burada biligsel stire¢ karar
kalitesini etkiler. Degerlendirici, isi ve kendi kapasitesini algilamas1 sonucunda
degerlendirme yaparak karar verir. Bu siire¢ icinde bireyin kendine olan inanci,
duygusal engelleri agmasmi saglayarak bir karara ybnelmeyi saglar. Kisisel yetkinligin
gliclit olmast, bu siirece hem bu sekilde dogrudan hem de dolayh yansiyacaktir. Dolayh
etki ise, kisisel yetkinligin getirdigi amac olusturma ve analitik dlistinme ile ortaya ¢ikar
(Wood ve Bandura, 1989: 361-384). Ayrica kisisel yetkinlifin risk algis1 tizerindeki
etkisi yonetsel performansi etkileyecektir; kisisel yetkinligi giiclii olanlar, riskleri
bliylitmek yerine bunu asmak igin gerekli yetenekleri tizerinde durmaktadirlar (Sitkin,
1992: 9-38). Bunun yanisira, kisisel yetkinlifin kontrol mekanizmasin geligtirip stresle

basa ¢ikmay: kolaylagtirdign (Schaubroeck ve Merrit, 1997: 738-754) ve titkenme
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duygusunu engelledigi de (Van Yperen, 1988: 29-33) diisiiniiliirse yonetsel performans

lizerindeki etkisi siiphe gotiirmez.
1.1.4.2.1. 3. Zeka

Zeka ile ilgili olarak asafida belirtilen tammlamalar yapilmaktadir: Zeka, yeni
durumlara uyabilme kapasitesidir. “... ara¢ ve gerecleri kullanma veya kullanabilme
yetenegidir.”  “Kiginin karar vermede, karsilasirma yapabilmede,  sorunlar
¢Ozimleyebilmede ve  yasantisim  diizenlemedeki  tecritbelerini  kullanabilme
yetenegidir.” “Kisilerin ¢evreye uyumunu saglayan, olaylary karsilastrma ve kavrama
yetenegini olusturan zihinsel bir yapidir.” (Erdogan, 1980: 52-53). Ayrica, benzer bir
tamimla “Zeka, anlama, diigiinme, dgrenme, gozlemde bulunma, sorun ¢ozme ve algisal
iliskilerle ilgili zihinsel iglevierin toplamumi olusturan zitmin  etkili  fullanm

kapasitesidir.” (Graham ve Bennett, 1989: 48)

Zeka; idrak, diislinsel 6zellikler, ifade diwgiinliigt, bellek, uyum ¢abuklugu,
mantik, frenme, say1 sayma kolaylifi, algilama hiz1, kavrayis glicli vb. gibi zihinsel
yeteneklerdir. (Bingol, 1997: 132)

Bir seri meslek ve gorevle ilgili olarak yapilan bir ¢ok arastirmada genel zihinsel
yetenek testleriyle is bagarisindan elde edilen puanlar arasinda anlamh derecede olumlu
baglantilar bulunmustur. (Tiffin, 1958: 116-122) Arastirmalar, zeka ile kazanma giicti
arasinda olumlu bir baglantmin var oldugunu; zekamin bagar: icin énemli bir etmen

oldugunu; zeka ile kidemin olumlu yonde birbiri ile iliskili oldugunu ortaya koymustur.

Zeka kullammiyla ¢ok az iligkisi olan fiziksel giice dayanan islerle rutin igler
igin, zekanin isgbrenin performansmda etkili oldugunu sSylemek miimkiin
olmayacaktir. Ancak zihinsel ve ySnetsel islerde galisan isgorenlerin zeka diizeylerinin

yiiksek olmasinin performanslarim olumlu yénde etkileyecegi kesindir.

Hunter (1984) ve Schmidt’in (1992) arastirmalarim da igeren birgok arastirma,
zeka ile isgbren performans: arasindaki pozitif iliskiyi ortaya koymustur. Bunun
anlami, zeki isgdrenlerin islerinde daha basarili olmasidir. Zeki isgbrenler onlardan
istenenleri basariyla yapabilirler. Ayrica, sosyal faktorler gibi igle ilgili faktorler

digindaki faktorleri de kolayca kavrayabilirler,
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1.1. 4. 2. 1. 4, Yetenek

Yetenek, “Kisinin  belirli  iliskileri  kavrayabilme, analiz  edebilme,
cozimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel ozellikleri ile baz  olgular
gerceklestirebilme bigimindeki bedensel ozelliklerinin tamamidir. ” (Erdogan, 1980: 87)
Bu durumda yetenek, bireylerin halihazirda kazanmus bulunduklart becerileri ile bir
beceriyi kazanma veya 6grenme kapasitesi olarak diiiiniilebilir. Ote yandan yetenegin,
egitim, deneyim ve galismayla elde edilen veya gelistirilen zihinsel ve fiziksel bir giic

oldugu belirtilmektedir.

Igverenler, isgéren segiminde egitimin gerekli oldugunu kabul ederler, adaylarin
egitim igin uygun olmasini, yani dfrenme veya gelisme kapasitesinin bulunmasi
isterler. Aym zamanda isgbren adaymm, isin gerektirdigi 6zel becerinin
gelistirilebilecegi temel zihinsel ve fiziksel niteliklere sahip olup olmadiklarim bilmek
isterler (Graham ve Bennett, 1989: 54-55). Clinkii sahip olduklari yetenekler,

iggdrenlerin performanslarim etkilemektedir.

Bireylerin yetenek ve becerilerinin farklih@i, performanstaki farkliigin en
6nemli nedeni gibi gozikmektedir. Yeteneklerin bir kismi dogustan getirilirken, diger
kismi da eitim ve tecriibe yoluyla sonradan kazamilir, Her birey i¢in veri olan yetenek,
isgbren performansimin dogrusal bir fonksiyonudur. Motivasyonla birlikte isgdren
performansimin temel belirleyicisi olan yetenek, is yapabilme glicinii ifade eder.
Motivasyon ise, is yapma istek ve arzusuyla ilgilidir. Isgérenlerin performanslanmn
arttirilmast igin ya motivasyonlarnin yitkseltilmesi ya da yeteneklerinin gelistirilmesi
gerekir. [sgtrenlerin yetenekleri egitimle gelistirilebilir fakat bu uzun zaman alabilir.

(Eroglu, 2004: 330-331)
1.1.4.2. 1. 5. Ilgi

Bir insan ilgilendigi, sevdigi bir isi ilgisini ¢ekmeyen ise gore daha iyi yapar ve
performans: yiiksek olur. Yapilan araghirmalar, performans dusiikliklerinin yetenek
eksikliginden oldugu kadar, ilgi eksikliginden de kaynaklandigim agiga ¢ikarmustir, Ilgi
alanlarina uygun bir iste ¢ahsan isgdrenin performans: olumlu etkileneceginden,
meslege yoneltme ¢ahgmalarinda ilgi testleriyle, ilgi alanlari tespit edilmeye calisilir.

Ote yandan, bir insamn ilgi duydugu isler i¢in yetenepi olmayabilir. Ornegin; bir kisi



43

miizisyen olmak igin can atar; ama bu konuda yetenegi yoksa, bu alanda basarili olmasi
miimkiin degildir. Iigi, isgdren performansimi olumlu etkileyen bir unsur olmakla

birlikte, yeteneklerle drtiismeyen ilgiler yitksek performansa yol agmayacaktr.

1. 1. 4. 2. 2. Psikolojik faktérler

1.1.4.2.2. 1, Stres

Genel olarak bakildiginda stres, iggdrenin is basarimini olumlu yonde etkileyip,
arttirabilir. Stresin olmadift durumda is bagarimi arzusu olmamakta, stres arttik¢a
basar1 Gnee artma egilimi gdstermekte, kisinin istekleri yerine getirme arzusu
yiikselmektedir. Stiphesiz bir noktadan sonra stresin artmasi basariy1 arttirmayacak,
stres daha da biiylirse, basari zamanla azalacaktir. Hatta is stresi isglrenin
katlanamayacag ol¢iide artarsa, kisi isi bagarma yetenegini kaybedecek, ise baglilig

azalacak, boylece stresin artmasi bagaryt olumsuz yonde etkilemis olacaktir.

1.1, 4.2.2,2. Moral

Tammlanmas: ve 6lgtilmesi zor olan sosyal ve psikolojik kavramlardan biri olan
moral, bir insana veya insan grubuna hakim olan iklim veya atmosfer olarak
tanimianabilir (Eren, 2004: 197). Isgorenlerin isletme i¢inde va da disinda karsilastiklar
olaylar onlarin morallerini etkiler. [sgorenlerin ise ivi moralle baglamas1 ¢alisma azmini
ve istegini arttrirken daha ¢ok gkt elde edilmesini ve performansin ylikselmesini
saglar. Moralsiz baglanan is ise dikkat ve ilginin toplanamamasi, kisinin kendini ise

verememesi seklinde gbzlemlenir,

Moral seviyesinin diigikltgi, isgérenin fikri, emegi ve yetenegi igin
gorlilmesinde etkin ise isgdren performansinn diismesine neden olur. Diger yandan
isgbrenler fikri emek ve yeteneklerini isin gériilmesinde kullanmiyorlarsa, performans
etkilenmeyecektir. Diigiik moral, isgéren iizerinde bedensel rahatsizhiklara neden olacak
i§ kazalanni artirarak, isten ayrilmalarla isgiicii devrini yikselterek ve is yerinde
devamsizhikla izin istemlerini artwarak performansin diigmesine neden olur.

(Eren, 2004; 200)
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1. 1. 4. 2. 3. Fizyolojik faktirler

1.1.4.2.3. 1. Yorgunluk

Yorgunluk, belli bir igi yapan insann fizyolojik nedenlerle isi daha fazla devam
ettiremeyecefi bir psikomatik tikenme noktasina gelmesidir. Yorulan insanmn
performans: diiser. Yorgunluk psikolojik ve fizyolojik olarak iki agamadadir. Fizyolojik
olan1 gdzlemlenebilir ve de genelde ayn: ya da benzer tepkilerle kendini gdsterirken,
psikolojik olam olglilemez ve kisiden kisiye degigebilen tepkilere sahiptir. Ister

psikolojik, ister fizyolojik olsun, yorgunluk performansm diismesine neden olacaktir.

1.1. 4. 2. 3. 2. Isgren saghp ve giivenligi

Dinya Saghk Orgiti (WHO), saglifi soyle tammlamaktadr: Saglik yalniz
sakathk veya hastaligin olmamas: degil; fiziksel, ruhsal ve sosyal yonden tam iyi olma
halidir. Iy giivenligi ise, iy yerlerinde igin yliriitilmesi ile ilgili olarak olusan ozel
tehlikelerden ve saglifa zarar verecek kosullardan korunmak amaciyla vyapilan
¢aligmalardir. Uygulama asamasinda isgéren saghgi ve is gitvenligi konusundaki
¢aligmalar beraber yiiriitilmektedir. Isyerinde vapilan iyilestirmeler biiylik .Gigﬁde
isgbrenin saghigna ve giivenligine yonelik olmaktadir. Burada amag isgdrenin fiziksel
ve ruhsal dengesinin korunmasi yolu ile performansm artmasidir, Isverlerindeki kotii
¢ahgma ortamu ve saglik, giivenlik dnlemlerinin alinmamas, is kazalarma ve meslek
hastaliklarma yol agmaktadir. Bunun sonucunda da birtakim psikolojik, sosyolojik,
fizyolojik ve ekonomik sorunlar ortaya cikmaktadir, Is kazasina ya da meslek
hastaligina maruz kalan iggbren is ortamindan uzaklagir veya hayatimi kaybeder. Bu
durum iggoreni ve ailesini psikolojik ve ekonomik agidan zarara ugratir ve performans

diiser.
1. 1. 4. 3. Kiiltiirel faktirler ve grup dinamigi
1. 1. 4. 3. 1. Egitim

Egitimin en agik, bilinen ve kolayca akla gelen tanm, yeteneklerin
gelismesinde bir ara¢ olmasidir (Viargues, 1999: 88). Orgiit agisindan bakildiginda,

iggbrenlerin performanslarinin yikseltilmesi i¢in cesitli egitim programlari devreye
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sokularak, isgdrenlerin bilgi, beceri ve davramslarinda olumlu gelismeler saglanmas:

amagclanir.

Egitim, baska bir anlatimla bireylerin bilgi, diigtince, yetenek ve davramislarinda
goriilen olumlu degisim, yani gelismedir. Orgiitler, canli bir organizma gibi dinamik bir
degisim siireci yasarlar. Ekonomik, sosyal, teknolojik ve &rgiitsel alanda gerceklesen

degisime uyabilmenin en gegerli yolu siirekli ve planli egitimdir.

Egitim, bireylerin ya da onlarmn olusturduklari gruplarin Srgiitlerde yitklendikleri
veya ilerde yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve bagarih yapabilmeleri igin, onlarin
mesleki bilgi ufuklarini genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum,
aligkanlik ve anlayislarinda olumin degismeler yapmayi amaclayan bilgi, gdrgii ve

becerileri arttiran eylemlerin timiidir.

Orgiitlerde insan unsurunun degerlendirilmesini amag edinen egitim, isgérenin
sadece belirli konularda bilgili kilmmasim degil, aynt zamanda da ruhsal yonden yani
moral yoniinden de bilgili kilinmasim saglamalidir. Orgiitteki isgdrenlerin egitilmesi ve
gelistiriimesi cabalarimin amac, isgdrenlerin islerinde bulduklar tatmini, iggorenlerin
performansini ve biitiin olarak orgiitiin performansm yiikseltmek olugturur (Aytac,
2000: 51). Calisilan Srgiitlin, istenilen amaca erismesi igin, isgbrenlerin buna inanmas,
birbiriyle dayanmismast, isbirligi yapmas: ve anlayig birliginin olmast gereklidir (Tortop,

1994: 237). Bu durum, isgSrenlerin egitim seviyesinin arttirimast ile dogru orantihdir.

Egitim, isgorenlere ise iliskin beceri ve yetenekleri kazandrarak, buna binaen de
morallerini arttirarak iggorenlerin performanslarimin artmasim saglar. Egitime yeterli
Onemin verilmedigi rgiitlerde ise degisen bir diinyadaki degisime uyum saglayamama

nedeniyle isgbrenlerin ve drgiitlerin performanslar diisecektir,
1. 1. 4. 3. 2. Grup dinamigi

Grup, birbiri ile iliskide bulunan iki veya daha ¢ok kimsenin belirli bir amaci
gergeklestirmek icin bir araya gelmesiyle olusturduklar birlikteliktic. Her bir grup
liyesi, grubun &teki tiyeleri i¢in bir deger ve role sahip ve ayni zamanda her grup tivesi
bu grubu olusturan diger kisilerle cesitli iliskilerde bulunmaktadir, Boylece her iive,
grubun davrams ve dzelliklerinden etkilenir ve kendi davrams ve Szellikleri ile grubu

etkileyebilir. Karsilikli etkilesme siireci dinamik kavramiyla ilintilidir. Buradan grup
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dinamigi kavrammi, grubun herhangi bir kismmda ortaya ¢ikan degismelerin grup
liyeleri lizerinde ve grubun yapisinda meydana getirdigi etki ve tepkiler olarak
tamumlayabiliriz, Grup dinamiginde, psikolojik etkilesmelerin hepsi her grup iiyesinin

kendi iginde meydana gelir ve etkilenen bireylerin nitelikleri tarafindan kosullandirilir,

Grup dinamigi, grubun kendi igindeki kisiler aras etki ve tepkileri ele aldifn
gibi, grubun bir birim olarak dig kosullara bagliligim ve bir grubun baska bir grupla

iliskilerini de igerir,

Grup dinamigi acisindan, grup kendi iginde karmagik bir durum arz etmesine
karsm bazi toplumsal amaglar agisindan grup kendisini meydana getiren bireylerden
ayr1 bir birim olarak ele aluur. Grup kendini olusturan higbir bireyin kigisel arzu, istek
ve amaglanim yansitmaz. Fakat grup tiyelerinin ortak arzu, gereksinim ve ¢ikarlarindan

ortaya ¢ikan hedefleri yansitir.

Orgiitlerde isgorenlerin olusturduklart gruplar, ya drgiitlin genel amaglarini ya da
Orglitin - genel amaclart  dogrultusunda ara hedeflerini gerceklestirmek  igin,
olusturulurfar. Isgérenlerin her birinin kendini gereeklestirmek, yiikselmek, hayatim
idame ettirmek, is tatminine ulagmak gibi birgok bireysel hedefleri vardir. Bu bireysel
hedeflerin orgiitsel hedeflerle uzlasmast gruplarla olur. Bireyler kendi hedeflerini
grubun hedefleriyle ve orgiitiin hedefleriyle uzlastirdig slciide gerceklestirmeye ¢ahgir,
Grup ve Orgiitler de buna kendi hedeflerine zarar vermedigi siirece miisaade ederler

veya destek olurlar,

Grup dinamigi, grubun veya &rgiitiin  hedeflerini gerceklestirirken grup
performansimn isgdrenlerin tek tek performanslarindan daha farkli olmasima neden olan
bir kavramdir, Isgorenlerin birbirleriyle va da diger isg6renlerin olusturduklar gruplarla
olan etkilesimleriyle gruplarin birbirleriyle olan etkilesimleri grup dinamiginin orgiit
i¢indeki anlamimm ortaya koyar. Grubun hedefleri dogrultusunda uzlagng isgbrenler,
birbirlerini hedefe dogru iterek, grup performansinm grubu olusturan isgérenlerin
bireysel performanslarmdan daha yiiksek bir performansa ulasiimasimi saglar ki buna
pozitif sinerji diyebiliriz. Ote yandan grubun hedefleri dogrultusunda bir uzlasmanin
yakalanamadig: gruplarda ise igg6renlerin birbirleriyle olan asim uyumsuzluklar,
catigmalart ve igbirligini engelleyen yaklagimlari halinde ise grubun performansi

iggorenlerin bireysel olarak sahip olduklar: performans potansiyellerinin toplamunin ¢ok
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altinda olugur; bu da negatif sinerji olarak adlandmlabilir. Grup dinamigi kavram,
gruplarin ayn hedeflerinin ve bu hedefleri gergeklestirmeye yonelik ayr psikolojik,

sosyal kimliklerinin oldugunu ifade eder.

Universite sinavina hazirlanan ayni zekaya, ayni potansiyele, aym gelir diizeyine
sahip iki &Zrencinin performansi sz konusu oldugunda, bu 6grencilerden birisi stirekli
sinavlara hazirlanan hedefe odaklanmig bir arkadas grubunun tiyesi olsun; digeriyse
stirekli eglenmeyi, gezmeyi ve bilgisayarda oyun oynamay: seven bir arkadag grubunun
tiyesi olsun. Tki 6frencinin de baslangicta ders calismayt ve soru ¢bzmeyi seven
yapuarinin oldugunu farz edelim. Gruplara tiyelikleri basladiktan sonra smava yénelik
hazirlanan grubu iiyesi olan 6grencinin daha fazla motive olarak performansmin arttigi,
diger grubun tyesi olan grencinin ise smnava yénelik olarak performansmm diistigi
gortlecektir. Bu Ornek, grup dinamigini olumlu ve olumsuz yoniiyle vurgulamaktadir,
Benzer gekilde basariya odakli ve caligmay: ibadet gibi goren ve diistur edinen gruplara
veya orgiitlere yeni katilan bir isg6renin performans: yiiksek olurken, “Aman be, ¢alis
galiy hep aym”, “Bu iilkeyi sen mi kurtaracaksin be Selo” gibi serzenislerin ve benzer
anlayislarin oldugu gruplara ve Srgiitlere yeni katilan bir isgdren normalde sahip oldugu

potansiyeli kullanamayacak; buna bagl: olarak da performans: diigecektir.



48

1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME OLGUSU VE SISTEMI
1.2.1. Iy Degerlendirmesinden Performans Degerlendirmesine Gegis

Is degerlendirmesinden performans degerlendirmesine gegis, isletmenin bilimsel
bir olgu durumuna gelmesinden giiniimiize kadar devam eden bir stirectir. Sanayi
devrimiyle birlikte 6nem kazanan seri tiretim anlayrsi, 6zellikle istihdamin fazla oldugu
biiyiik endiistri kuruluglarinda ¢alisan isgiiciine tahsis edilecek ficretler konusunda
Onemli sorunlart beraberinde getirmistir. Endiistri  devrimiyle verimlilik artigi
saglanmasi ve maliyetlerin disiriilmesi orgiitlerin en Snemli amaclarini olusgturur
olmugtur. F. Winslow Taylor'un (1856-1919) ortaya koydugu “bilimsel yonetim”
anlayisi, verimliligin artmasi, maliyet diigliriilmesi ve iggiiciiniin etkin kullaniimasi
tizerinde durmugtur, Bu gelismenin paralellinde, F. Gilberth ve L. Gilberth ile L.H.C.
Tippet Ozellikle isgliciine yonelik hareket ve zaman etiitleriyle zaman standartlarinn
belirlenmesine yonelik ilk istatistiki calismalart gerceklestirmislerdir. Bu galigmalar ile
birlikte giiniimiizde kullanilmakta olan is kavrami gergek anlamim bulmaya yakinlagms

ve ise iliskin standartlarin belirlenmesine yonelik temel adimlar atilmsgtir.

Performans degerlendirme ile is deferlendirmesi birbirlerini bitiinleyen iki
onemli kavramdir. Baslangicta yapilan is analizi ¢alismalariyla is tammlannm ortaya
konulmas: ve gerekli standartlarin belirlenmesi ile performans degerlendirmesi miimkiin
hale gelmistir. Uretim yonetimi tekniklerinin istatistik ve yoneylem teknikleriyle
birlikte kullamlmasi, ig analizi biinyesinde hareket ve zaman etiitleri ile is Ol¢limii
kavrami gelismistir. Bunlar sonucunda da, is degerlendirmesi ve performans
degerlendirme  kavramlars  ortaya  giknustr.  Guntimiz  Srgiitlerinde  ise,
ticretlendirmeden, verimlilik 6lgiimlerine, kiyaslamadan performans degerlendirmeye
kadar her alanda yararlamlan performans gostergeleri, bu teknik ¢ahsmalar temel

almarak ortaya konulmaktadir.

1.2.2. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, isgorenlerin ist bagarabilme becerisi ve kabiliyetinin

olgtilerek, kisinin o dSnemdeki kapasitesinin degerlendirilmesidir. (Kaya, 2000: 3)
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Isgorenlerin belirli bir dénemdeki fiili bagar1 durumlarimi ve gelecege iliskin

gelisme potansiyellerini belirlemeye yénelik ¢alismalardir. (Kaynak, 2000: 206)

Performans degerlendirme, &rglitte gorevi ne olursa olsun isgtrenlerin
caligmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarin, yetersizliklerini

kisacast bir biitiin olarak tiim yénleri ile gézden gegirilmesidir. (Findikei, 2000: 297)

Performans degerlendirme, bir drgiitte yer alan isgdrenlerin gostermesi gercken
bagar1 davramslarini  gdsterip gdstermediginin saptanmasi ve gerekiyorsa omu

gelistirmek i¢in yapilan ¢aligmalarn organizasyonudur. (Findike¢t, 2000: 297)

Performans degerlendirme, bir isgérenin, is performans: ve potansiyelinin Srgiit
igindeki degerinin belirlenmesine yonelik 6znel bir stiregtir. Bir kisinin va da grubun is

ile ilgili giiglit ve zay1f taraflarim sistematik olarak tammiar. (Cascio, 1992: 267)

Performans  degerlendirme, isgorenin  yeteneklerini, potansiyelini, is
ahgkanliklarini, davramslarin vb, niteliklerini diger isgorenlerle karsilastirarak yapilan

sistematik Slgmedir.(Ataay, 1985: 243)

Performans degerlendirme, kisinin basar1 derecesi hakkinda bir yargiya varma

islemidir. (Tutum, 1979: 167)

Performans degerlendirme, isgdrenin is bagarimim saptamak ve gerekiyorsa
gelistirmek igin yapilan galismalarn Srgiitlenmesidir. Adeta iggdrenin is basarimimin

fotografinin gekilmesi olayidir. (Erdogan, 1991: 165)

Orgiitlerde, her bir isgérenin belitli donemlerde elde ettikleri sonuglar onun
bagarisi, bu sonuglarin degerlendiriciler tarafindan analiz edilmesi de basarismin

degerlendirilmesidir. (Erdogan, 1991: 156)

Performans degerlendirme, bir degerlendiricinin Snceden saptanmis standartlarla
kargilasgtrma ve Glgme yoluyla, isgdrenlerin isteki performansim degerlendirme

stirecidir. (Palmer, 1993: 9)

Performans degerlendirme kavrami, statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti

olarak degil de, dinamik bir siirec olarak isgdrenlerin performanslarint planlamayi,
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degerlendirmeyi amaglayan ve bu konuya daha genis bir agidan yaklasan sistem olarak
adlandirabiliriz. (Uyargil, 1994)

Performans degerlendirme, igsgdrenlerden beklenen gorevlerin ne odlglide
gergeklestirildiginin belirlenmesi siireci veya bir gérevlinin, gérev kapsamna giren
islerde, belirli bir dénem i¢in Sngorilen hedefleri gerceklegtirebilmekte ne kadar
bagarili bir calisma yaptiginin elestirisi ve degerlendirilmesi seklinde tammlanabilir, Bir
bagka ifadeyle performans deferlendirme, gercek basar ile istenilen bagar: arasmdaki

agiklig belirlemeye yarayan bir siiregtir (Yiiksel, 1998: 162).

Yukarida gecen tanimlardan da anlagilacag tizere performans degerlendirmenin
birgok tammu  yapilabilmektedir. Bitin @ bu  tammlarm igifinda performans
degerlendirmesini yeniden ve kapsamli olarak su sekilde tamimlayabiliriz: Performans
degerlendirme, isgorenlerin yeteneklerinin, davramlarinin, Ozelliklerinin, is basarma
gliclinlin ve gelecekteki performans potansiyelinin belirlenmis amaclar veya planlanmag
bir siireg igerisinde donemsellik kriterine de uygun olarak nitel ya da nicel olarak

Slgtimlenmesidir.

Performans degerlendirmesi yapilirken iggorenin performans: ile ilgili olarak
sadece; yliksek-orta-diistik seviyede, basarili-basarisiz, basarisiz-orta-iyi-gok ivi (pekivi)
gibi ibarelerle yapilan 6l¢iimlemeler nitel niteliklidir. Ote yandan 0-59 puanlart aras, is
gereklerini yerine getiremiyor; 60-89 arasi, isin gereklerini yerine getiriyor;  90-100
arasi, iy gereklerinden fazlasii yapiyor seklindeki sayisal verilerle ortaya konulan

dletimlemeler ise nicel niteliklidir.
1.2.3. Performans Degerlendirmesinin Is Degerlendirmesinden Farkiari

Performans degerlendirme ¢aligmalarimi is degerlendirmesinden ayiran Onemi
ozelliklerinden birisi, performans degerlendirme caligmalarinin periyodik olarak
yapilma zorunlululugudur. Is degerlendirmesinde ¢alismalar, ancak yeni ve farkls bir ig
alanmin ortaya ¢ikmasi durumunda veya makro degisimler sonucu yapildifindan, uzun
araliklar ile yapitmaktadir, Performans degerlendirme calismalari, yilda bir va da iki kez

olmak {izere daha sik yapilmaktadir.

Is degerlendirmesi sisteminin elestiri aldigt konulardan biri de, sistemin standart

deger ve Omekler getirmesi konusudur. Bir isin yapilis sekli ve yapilmast ile ilgili
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olarak getirilen bu standart tammlar, performans degerlendirmesindeki esneklige
ulasamamaktadir. Bununla birlikte, her iki sistemin iicretlendirme sistemine temel
olarak kullaniimasi durumunda, performans degerlendirme sistemlerinin ¢ok daha adil
bir  cretlendirme  yontemi  olugturulmasina  olanak  sagladig kolaylikla
goriilebilmektedir. Islerin standartlart belli de olsa, ozellikle gliniimiiziin yOnetim
anlayigt igetisinde Onemli veri olan gelismis oOrgiitsel yapilarda iy degerlendirme

sistemleri yetersiz kalabilmektedir.

Talom bazh orglitler, matriks ve yalm orgiitler klasik anlamdaki is
degerlendirme sistemlerinin yetersizligini agik¢a ortaya koymaktadir. Ozellikle esnek i$
kogullarmm bulundugu ve giderek gelisen hizmet sektériinde nesnel bir is
degerlendirme sisteminin kurulmast giderek zorlasirken, performans degerlendirme

sistemlerinin geligen yapisi, her tiirlii drgiitte uygulanabilir nitelik kazanmaktadir.
1.2.4, Performans Degerlendirmesinin Is Degerlendirmesi fle Benzerlikleri

Is degerlendirme calismalarinda oldugu gibi performans degerlendirme
caligmalar da uzman bir ekibin gabasim gerektirmektedir. Nesnel bir degerlendirme
¢alismast igin, degerlendiricilerin belirli zelliklerde olmas: gerekmektedir. Bunun i¢cin
de, Oncelikle bir egitim stirecine gereksinim  vardir. Performans degerlendirme
sonuglari tizerindeki yargisal hatalar en aza indirilmelidir. Bununla birlikte performans
degerlendirme caligmalari, genelde, isgdrenler iizerinde bir gerilim yaratmaktadir. Bu
gerilimin gereksiz verim ve motivasyon kayiplarina neden olmasim engellemek igin,
stirecin agik olmasi ve gahgmalar ile ilgili olarak, isgorenlerin  bilgilendirilmesi

gereckmektedir.

Is degerlendirme ve performans Glgtimii sadece bireysel anlamda degil,
kuruluglarin butiintt i¢in de kullamlmaktadir. Ozellikle kiyaslama (benchmarking),
degisim mithendisligi (re-engineering) ve mali analizlerde oOrgiitsel anlamda is

degerlendirme ve performans degerlendirmeleri yapiimaktadir.
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1.2.5. insan Kaynaklar Yonetimi Anlayist ve Deming’in Performans

Degerlendirmeye Bakasi
1.2.5.1. Insan kaynaklan yoénetimi anlayismnm performans degerlendirmeye bakisi

Insan kaynaklari yonetimi anlayiginda, isgoren performansmnmn degerlendirilmesi
birgok varsayima dayandiriimistir, Bunlar:

-Isgorenler, drgiite katkilar agisindan ayrilirlar (Carson ,1991: 143-159).

-Bireysel performans, agilikli olarak bireyin yetenek va ¢abasiun  bir
fonksiyonudur.

-Performans farklilagmasimn kismi nedeni isgdrenin bireysel vetenek ve
motivasyonudur (Seddon, 1987: 47-54).

-Degerlendiriciler, performans farkliliklarinin nedenlerini ve isgdrenin kontroli
digindaki etkilerle (arag-gere¢ kalitesi veya esit olmayan is akisi gibi) ortaya ¢ikan
performans digitkliiklerini ayirmaya istekli ve ayirabilecek giigte olmalidir (Carson,
1991: 143-159)

-Degerlendiriciler, isgdren performansini dogru bir sekilde degerlendirebilirler.

-Performans, onemlidir ve nesnel olarak &lgiilebilir veya degerlendirilebilinir
(Scheinder, 1988: 231-246).

-Bireyler, aldiklar1 geribildirimin etkisiyle nesnel ve akilcr bir sekilde hareket
ederck gegmis performanslarim gelistirirler (Seddon, 1987: 47-54),

-Geribildirim elde eden bireyler, performansla ilgili dis etkenlere ya da olaylara
sigmmak yerine kendilerini degerlendirmeye daha istekli olurlar (Schneider, 1988; 231-
246).

-Performans degerlendirme, isgorenlerin sisteme verdikleri degerin en ivi
gostergesidir {Seddon, 1987: 47-54).

-Gelecek onemlidir ve glintimiiziin ya da gegmisin bilgisi gelecek davramslar
sekillendirir (Schneider, 1988: 231-246).

1.2.5.2. Deming’in Performans Degerlendirmeye Bakis:

Deming’e (1986) gore, performans degerlendirme Amerikan yonetim
uygulamalanyla ilgili yedi “6limciil hastaltk” tan biridir. Performans degerlendirmede,
yoneticiler yanhs bir sekilde performans: bireysel farklihiklara atfetmekte; fakat yonetim

kontrol sistemi problemlerine atfetmemektedir. Deming’e gdre, bu yanlis anlayts,
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isgbrenler arasinda etik problemlere yol agmaktadir. Deming’in  performans
degerlendirmeye iliskin varsayimlari sunlardir (Carson, 1991: 143-159):

-Isgorenler is performansinda bireysel olarak ¢ok buyitk farklibiklar
gdstermezler.

-Isgbren performans: ile ilgili olarak gézlenen farklibklar, rastlantisaldir ve bu
nedenle birer Srnekleme hatasidirlar.

-Biittin  performans farkliliklar,, isgérenin kontrolti disindaki faktorlerden
kaynakianmaktadir.

-Degerlendiriciler, isgérenden ve sistemden kaynaklanan performans

farklihiklanm ayiramazlar.
1.2.6. Performans Degerlendirmenin Tiirleri

Bir orgfitte, bigimsel ve bigimsel olmayan olmak tizere iki tiir performans

degerlendirmeden s6z edilir.
1.2.6.1. Bicimsel Performans Degerlendirme

Bigimsel performans degerlendirme ya da resmi performans degerlendirme,
orgiit i¢inde belirli arabklarla ve sistemli bir gekilde isgérenlerin performanslarimn
degerlendirilerek Grgiitsel ve kisisel geligim amaciyla yiirtitiilen faaliyetlerdir. Bigimsel
performans deZerlendirmeyi bigimse! olmayandan aywan temel 6zellik, planli ve
sistematik olmasidir. Orgiitlerde belli yonergeler, kurallar cergevesinde degerlendirme
zamanmn, degerlendiricilerin, degerlendirme siirecinin 6nceden degerlendiriciler ve
degerlendirilenler tarafindan bilindigi performans degerlendirme, bigimsel performans
degerlendirmedir. Performans degerlendirme sistemini planlayan, kuran ve isleten insan
kaynaklari miidiirltkleri veya genel miidiirliiklerinin  hazirladiklarr performans
degerlendirme  yonerge ve formlart  dogrultusunda  yapilan  performans
degerlendirmeleri, bigimsel performans degerlendirmelerinin  Srnekleridir. Kamu
personelinin performansin: degerlendirmek {izere kullamlan sicil/tezkiye sisteminde
degerlendirme bir sicil yonetmeligi gercevesinde dnceden hazirlanmus degerlendirme
formlartyla sicil amirlerince ve memurlarca énceden bilinen bir zamanda yani her yihin
Aralik ayinda yapilan degerlendirmeler de bigimsel degerlendirmedir. Onceden zamam
ve kullanilis amact iggoren ve degerlendiriciler tarafindan bilinen diizenli olarak yapilan

performans goériismeleri de bicimsel degerlendirmelerdendir.
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Ataay’a (1990) gore, orglitlerde iggbrenlerin performanslarinin sistematik ve
bigimsel olarak degerlendirilmesinin ilk rnekleri 1900’14 yillanin baslarinda A.B.D. ‘de

kamu hizmeti veren kurumlarda gériilmektedir.
1.2.6.2. Bicimsel olmayan performans degerlendirme

Gayri resmi performans degerlendirme olarak da bilinen bigimsel olmayan
performans  deferlendirme, performans sonuglarini  degerlendiricilerin  ihtiyag
duyduklan anda gergeklestirdikleri degerlendirmedir. Planl, sistematik ve zamani
iggorenler ve degerlendiriciler tarafindan bilinerek performans degerlendirme faaliyeti
oldugu her haliyle belli olan degerlendirme goriismeleri bicimsel performans
degerlendirme iken, amir ve yonetici pozisyonunda olan degerlendiricilerin baska baska
bahanelerle isin yapildigr ortamda gezinerek, isgérenlere performans degerlendirme
yapildifs hissiyatt verilmeden yapilan deferlendirmeler ya da sohbet havasinda
ayaklisti yapilan degerlendirme goriigmeleri bigimsel olmayan performans

degerlendirmelerdir,

Performans degerlendirme, bigimsel ve bigimsel olmayan degerlendirmelerin bir
bitliniidiir. Orgiit genelinde bir ya da iki kez gerceklestirilen bir etkinlik olmayip,
stireklilik ve her diizeydeki iggérenlerden, miisterilerden, tedarikgilerden, denetgilerden,

degerlendiricilerden gelen biitiin bilgilerin degerlendirildigi bir siirectir.
1.2.7. Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirmenin Gnemi ¢alistiran, isgéren ve stratejik insan

kaynaklar agisindan ayri ayn degerlendirilebilinir.
1.2.7.1. Cahstiran a¢isindan performans degerlendirmenin énemi

Bir orgiitte isgdrenler hakkinda neden bir yargiya varimak istenir? Calistiran
agisindan bunun yamti su olabilir: Her girisimei, amacina ulasma derecesi hakkinda
bilgi sahibi olmak ister. Bunun ilk adimi, ¢aligtirdigt kimselerin “ne” yaptiklarm ve
"nasil” yaptiklarm Ogrenmektir. Boylece calistiran, bu bilgilere dayanarak durumun

gerektirdigi bazi kararlar alacaktir.
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1.2.7.2. isgoren acisindan performans degerlendirmenin Snemi

Degerlendirme isgbren agisindan da 6nemlidir. Isgéren, her seyden once
caligmasinin karsthimi gormek ister.Bu nedenle, bir 6rgiitte ¢ahsanla calismayan,
bagarih olanla basanli olmayan arasinda bir aymm gdzetilmesini bekler. Ote yandan
basar1 derecesi hakkinda bilgi sahibi olan kisi, kendisini diizeltmek ve gelistirmek

olanag da bulur.
1.2.7.3. Stratejik insan kaynaklar a¢isindan performans degerlendirmenin énemi

Stratejik yonetim agisindan performans degerlendirmenin Snemini asagidaki
hususlar ele alinarak agiklamak miimkiindiir (Oriicti, 2003: 23-24):

1-Performans degerlendirme dncelikle herhangi bir stratejinin hayata gecirilmesi
icin gerekli bireysel davrams ve sonuglan belirler. Degerlendirme sistemleri, stratejilere
uygun kriterlerin kisilere aktarilmasmin yani sira, bu tiir davramslarin isletmenin soz
konusu yasam evresinde nigin dnemli oldugunun anlagilmasinda da yardimet olur. Diger
bir deyigle, stratejilerin daha net anlasilmas: ve benimsenmesinde de degerlendirme
sistemleri etkilidir.

2-Stratejilerin  gelismesi ve kolaylikla uygulanmasim saglamak acismdan
performans  degerlendirme, difer yonetsel kararlarin (Grmegine  terfi, egitim,
iicretlendirmeye iliskin kararlar) etkin bir bi¢imde alinmasina katkida bulunur.

3-Performans degerlendirmenin bir amaci da insan kaynagina iliskin stratejik
veri tiretmektir. Degerlendirme sonuglarma dayah olarak 6rgiitler var olan ve gelecekte
ihtiya¢ duyulacak insan giictine iligkin veriler saglayabilir,

4-Performans degerlendirme yeni stratejilerin olusturulmasinda da Snemli bir
potansiyele sahiptir, Konunun bu y6nii, yapilan aragtirmalarda stratejilerin uygulanmasi
yonii kadar ele almmamistir. Ozellikle geleneksel olmayan, kisilerin dénemsel
hedeflerle degerlendirildigi sistemlerde, hedef belirleme stirecinin orgtitler igin

stratejiler olugturulmasinda dnemli derecede katk: sagladifi anlasilmistir.

Biitiin bunlar, ilk bakista degerlendirme isleminin ussal dayanaklart olarak ileri
stiriilebilir. Bununla birlikte degerlendirme isleminin gereginden kusku duyan kimseler
de vardir. Degerlendirmenin gii¢ ve uygulamanin ise yetersiz olusu bazi uygulayicilan

resmi deferlendirme sistemlerinin gereksiz oldugu yamlgisina stiriiklemektedir. Bu
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yOnde ileri siirlilen goriisler gogu kez degerlendirmenin kendisinden cok uygulamasina

vonelmis elestirilerdir.
1.2.8.Performans Degerlendirme Sisteminin Amaclart

Performans degerlendirme sisteminin amaglart, genel olarak, degerlendirme ve
gelistirme olmak {izere iki ana  baghkta toplanabilir. Degerlendirme amaglar
licretlendirme, Gdiillendirme, yiikseltme, riitbe dusiiriimi, isten uzaklagtrma gibi
konularla ilgilidir. Gelistirme amaglari ise, degerlendirici gelistirme, performansin
gelitirilmesi, geribildirim, insangiicti plantamast gibi stireglerle ilgilidir. (Can vd.,
2001: 170)

McGregor’a gore, performans degerlendirmenin amaglar1 ti¢ grupta toplanabilir
{Anderson, 1993: 13):

-Yonetsel Amaglar: lerleme, transfer ve maag artislarma karar vermede diizenli
bir yol saglar.

-Bilgilendirici Amaglar: Isgdrenlerin performans:, kisiliklerinin ne kadar giiclii
ya da zayif oldugu konusunda ytnetime bilgi saglar.

-Glidtileyici Amaglar: Isgorenlerin kendilerini geligtirmeleri ve performanslarim

arttirmalars i¢in yontemler gelistirir.

Orgiitleri  performans degerlendirme caligmas1 yapmaya yonelten ve
degerlendirmeden beklenen amaglar maddeler halinde soyle siralanabilir (Orticty, 2003:
25-26):

-Ucret standartlariny saptamak ve bagar1 artiglarmi 6diillendirmek,

-Yiikselme ve baska ise gecme (transfer) icin kaliteli elemanlar segmek,

-Isg&renin igine son vermek ve bulundugu durumun yeniden gozden gecirilmesi
bakimmdan basarisiz olanlar1 secmek,

-Insan giicti planlamas i¢in isgoren envanteri hazirlamak,

-Isgorenin egitim gereksinimini saptamak,

-Uyeler arasmdaki iligkileri gozden gegirmek ve diizelterek ekip caligmasii
arttirmak,

-Degerlendirici ile iggdren arasindaki iletisimi arttirmak ve igin  amaci

bakimmdan belli bir anlayis diizeyine ulagsmasini saglamak,
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-Isgorenin is hakkinda ilgi duydugu konular: saptamak ve bu ilgi ile 6rgiitiin
amagclar: arasinda bir uyum saglamak,

-Iggdreni yaptig1 iste ne 6lgiiye kadar basarth oldugu konusunda uyarmak,

-Isgérenin, orglite yaptig géreli katkiy1 belirlemek,

-Deneme stirecindeki iggérenlerin denetiminde ve bilgi toplama kaynaklarindan
biri olarak ¢esitli sorunlarin ¢dziimiinde yararh olmaktadir (Ataay, 1990: 236,

-Diriistlitk, seffafhk, katthm ve fusat efisligine dayal bir yonetim bigiminin
olusturularak benimsenmesini amaclar (Bektas, 1992 : 62),

-Isgdrenlerin, kisa vadede yaptiklan is, uzun vadede de galistiklar &rgfit igin

degerlerinin arttirnlmasint amaglar.

Yukanida belirtilenlerden de anlasilacagi gibi sistemin asil amaci iggérenin
bireysel performansimn saghkl ve adil kriterler aracilif: ile belirlenerck 6l¢iilmesi, bu
calismalardan kigilere bilgi verilerek kisisel performanslarinin gelistirilmesi ve drgitsel

etkinlifin artinlmasm saglamaktir,
1.2.9. Performans Degerlendirmeyi Etkileyen Faktérler:

Performans degerlendirmeyi etkileyen en 6nemli faktorler sunlardir: Isin tiirii,
yasalar, iggdrenlerin tutum ve tercihleri, yonetim bigimi, Grglitiin iginde yer aldil

kiiltiir, orglitsel dzellikler ve biiyiiklik, igin ditzeyi.
1.2.9.1. isin tiirii

Tablo 1.3’de biiro tipi islerin (hizmet ve bilgi kullmumina dayali isler), liretim
islerine (sanayi ve imalat sekidriindeki isler) gbre daha c¢ok degerlendirildigi
goriilmektedir. Isin tiirti, kullantlacak performans degerlendirme yonteminin segilmesini

etkiler,
1.2.9.2. Yasalar

Asgari Gceretlerin saptanmasi, yulik {licret artiglarinin  belirlenmesi, toplu

sdzlesme dtizenleri, performans degerlendirmeyi dogrudan etkileyen fakitrierdendir.
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Tablo 1.3. Orgiit tiiriine ve isin niteligine gére performans degerlendirme

ORGUT TURUNE VE ISIN NITELIGINE GORE PERFORMANS
DEGERLENDIRME
ISGORENIN TURU
ORGUT TURU OFiS HIZMETLERI URETIM
Imalat %87 %47
Hizmet %83 %53
Kazang Amact Olmayan %080 %75
Tiim Orgiitler %84 %54

Kaynak: Shuler, 1984.

1.2.9.3. Isgorenlerin tutum ve tercihleri

Ozellikle ¢aliskanhifn ilke edinmis, ¢alismay: adeta bir amag olarak goren
iggbrenler igin performans degerlendirme son derece énemlidir. Kendi performansini
gdrmek 1steyen kisilere bu firsat verilmediginde, sonug¢ diigiik moral, diisiik verimlilik,
isten ayrilma ve devamsiziik gibi olumsuz tutum ve davramglardir. Difer taraftan,
calismay1 arag olarak goren isgérenler igin performans deerlendirme fazla Onem
tagimamaktadir. Bu tarzdaki insanlar daha fazla sorumluluk almamak i¢in terfi bile

etmek istemezler,
1.2.9.4. Yonetim bicimi

Yéneticiler, performans degerlendirmeyi cesitli bicimlerde kullanabilir, Ornegin,
eger bir ydnetici ceza vermeye meyilli ise odillerle glidiilenebilecek bir iggoreni
kitsttirebilir, hatta isten ayrilmasina neden olabilir. Otorite isteyen isgorenlere de liberal

veya demokratik yaklasimlar istenilen sonucu vermeyebilir.

Klasik o6rgiit teorilerinde, hiyerarsik yapi ve biirokratiklesme diizeyi yiiksektir.
Isgbrenlerin ¢aligma konusundaki tavirlannin ise kaytarma yonelimli oldugu
diisiinlilmektedir. Bu distincenin 1s18inda isgbrenlerin ne kadar fazla kontrol edilirse
verimlerinin o kadar artacagi ve performanslarinin yiikselecegi Ongoritlmektedir.
Isgbrenlere sadece verimlilikleri anlammda 6nem verilmekte, sosyal birer varlik

olduklan gz ardi edilmektedir. Hatta bakas agis1 odur ki; sosyal iletisimin isgtrenlerin
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islerine  aymrdiklart  zamam  azalttifi  diigtincesiyle, performansi  azaltacagdl

savunulmaktadir.

Neoklasik orglit teorisi ile iggorenlerin insan olduklarina vurgu yapilarak, orgiit
iginde resmi gruplarin yamsira resmi olmayan gruplarin varlifn kabul edilmis ve
isgorenlerin resmi gruplar igerisinde varoluglarmin isgorenlerin performanslarin
artirdifi defisik aragtirmalarca da ortaya konmustur. Ayrica sosyal olanaklar ve
calisma kosullarinda iyilesmenin performans: arttirdifi gézlemlenmis ve bu baglamda

belli diizenlemeler yapitmistir,

Modern rgiit teorisiyle Srgiitlin bir ¢cevrede faaliyet gosterdigi vurgulanarak, bu
¢evrede varolabilmek icin giiglth olunmast gerektigi ileri siirfilmiistiir. Varolabilmenin
on kosulu degisen kosullara ayak uydurabilmek, egitim, insana yani isgérene verilen
onem ve stratejik yonetim kavramlariyla ilintilidir. Insan yani isgérene ve egitime
vapilan vurguyla bireysel performans ve takim performansi ayri bir Snem kazannmustir.
Stratejik yonetimle kurumsal performans ve kurumsal performansa giden yolda bireysel

performansin ve takim performansinin verilerinin kullanilmas: 8n plana ¢ikmistir.
1.2.9.5. Orgiitiin icinde yer aldig kiiltiir

Kiiltiirlerin topluluklan etkileyip onlan farkhi davrams bigimlerine yonelttikleri
bilimsel bir gergektir. Farkli kiiltiirlerde yasayan insanlarm, benzer konu ya da kosullar
altinda farkli tepkiler verdikieri gozlenmektedir. Kiiltiirel farkhliklar, tek bir
yonetsel-Orgiitsel davramig kalibindan yola c¢ikarak birtakim yonetim stilleri ve insan
kaynaklarinin  yonetimine iliskin stratejiler gelistirmenin yaniltici oldugunu ortaya
koymaktadir. Ozellikle ekonomik simirlarin hemen hemen ortadan kalktig, cokuluslu
girketlerin ve iletisim teknolojilerinin diinyayr kiigiik bir kiiresel kdye doniistiirme
cabasina giristigi ¢agimizda, kiltirel farkhlagmalarin bireysel davranslara, isgdren
davranislarina, yonetim ve orglitlenme modellerine yansimadifim soylemek miimkiin

degildir.

Orgtitler; kiiltirtin, degisik toplumlardaki isgdrenlerin ise iliskin tavir ve
davraniglarmm bigimlendirmede oynadigi 6nemli rolii gozler Oniine serer. Kiiltilrel defer
ve tavirlar, bir toplumdan diger topluma degisen Slgiilerde farklilasmaktadir. Orgiitsel

yapilar, i¢inde ve diginda yasayan insanlarin sosyokiiltiirel dzelliklerinden etkilenerek
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sekillenmektedir. Kiilttirel degerlerle Orgiitsel yapilarin dzellikleri arasindaki bilimsel
iliski kolaylikla kurulabilir (Sargut, 2001: 139).

Kiltirtin bireyci ve toplumecu nitelige sahip olmasina gore fakh orgiitsel yapilar
olusturulmaktadir. Bireyci toplumlarda rekabet, igsel kontrol, diisiik giic mesafesi yani
esnek hiyerarsik yap, dar baglamli dil (agik iletisim), rasyonellik esas iken, toplumcu
toplumlarda igbirlii, digsal kontrol, yiiksek glic mesafesi yani kati hiyerarsik yap,
genis baglamhi dil (imali-mecazli iletisim), duygusallik esastir. Bu farkli kiiltiirel
dzellikler nedeniyle bireyci ve toplumecu toplumlar igin farkls 6rgiit modelleri ve buna

bagli olarak da farkh performans degerlendirme sistemleri giindeme gelir.

Bireyci toplumlarda yatay orgltlenme kolaylikla uygulanabilecekken ve 6rnegin
360 derece performans degerlendirme sistemi basariyla uygulanabilecekken, toplumcu
toplumlarda bunlarmn  uygulanmas: kolay olmayacaktir, Bunlarin yerine dikey
orgiitlenme ve Ustlerin (yoneticilerin) degerlendirici durumda oldugu performans
degerlendirme sistemi, uygulama alam bulacaktir. Bireyci toplumlarda rekabeti esas
alan performans sistemleri Orgiite fayda saglarken, toplumcu toplumlarda rekabetin
duygusallifin esas alinmasina binaen yikic: etkileri daha fazla olabilecektir. Bireyci
toplumlarda bireysel performans degerlendirme sistemlerinin uygulanmas: daha anlami
olabilecekken, toplumcu toplumlarda takim bazhi performans sistemlerinin

uygulanmalari aniamii olabilecektir.

Seddon (1987}, gelismekte olan tlkelerin yoneticileri ile batili yoneticilerin,
isgbrenleri nasil degerlendirilecegi ve hangi motivasyon araglarinin kullanilacag
konusunda farkh inanglara sahip olduklarmm belirtir. Kenya’da isgdren performansi
degerlendirilirken, iggéren hem iste hem de iy digindaki yasantisiyla
degerlendirilmektedir. Hatta isgérenlerin baghiliklart ve her konudaki her tiirli
davramslari, isteki performanslarindan daha énemli gorillmekte ve degerlendirmeye

konu edilmektedir.

Oriicii’ntin  (2003) Tirkiye’de K.IT. isgérenleri icin uygulanabilecek
performans degerlendirme sistemi dnerisinde, Polonya kamu kuruluslarinda uygulanan
performans degerlendirme standartlarmnm Avrupa Birligi'ne uyumlu hale getirmesi icin
pilot bolgelerde uygulanan degerlendirme sistemi, performans ydnetim prensipleri,

Uluslar aras1 deviet hizmetleri komisyonu tarafindan Birlesmis Milletler ortak sistemi
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icin tavsiye edilen ve birgok devletin kullandifi degerlendirme sistemi, Uluslararas
Telekom Birligi’nin kullandig1 degerlendirme sistemi ve Ingiltere’nin  kamu
karumlarmda  kidemli devlet memurlanm  deferlendirmek  amaciyla  kullamlan
degerlendirme sisteminin yamsira, Tlrk kiltirliniin temel 6zelliklerini sayarak Tirk

kiiltiirtine uygun bir model gelistirilmesi geregi vurgulanmustir. (Orticii, 2003: 98)

1.2.9.6. Orgiitsel szellikler ve biiyiikliik

Orgiitsel ozellikler (bipyiikliik, giic mesafesi, yapist gibi), isgorenlerle ilgili
uygulamalar: belirlerle (Landy ve Farr, 1980: 72-107, Zedeck ve Cascio, 1984: 461-
518). Landy ve Farr (1983), performans degerlendirmenin hem unsurlarimin hem de

stirecinin Orgiitsel dzelliklerden etkilendigini ileri siirerler.

Yonetim teorisyenleri ve 6rglit arastirmacilan, biiyiik ve kiiglik &rgiitler
arasindaki farkliliklan ortaya koymuslardir. Samuel ve Mannheim’a (1970) gére,
orgiitlin - bitytikltigiinlin  artist, iggérenlerin ilk yoneticileri tarafindan uygulanan
kontrolin azalip Orgiit kural ve siireclerince uygulanan kontroliln artmasi anlamina
gelmektedir. Mintzberg (1973), biiylik oOrgiitlerin daha cok kurallar ve siireclerle
diizenlendigini, resmi iletisim modellerinin esas oldugunu ve genelde kiiciik drgiitlere
gére daha resmi bir ¢alisma ortaminin oldugunu séyler. Etkinligi arttirmak igin biiylik
drgiitlerde ig bolumil ve uzmanlagma kiiciik orgiitlere gére daha belirgindir. Galbraith’e
(1977} gore, performans degerlendirme sistemleri agismmdan baktifimizda, kigik
Srgtitlerin bilytik Srglitlere gbre resmi olmayan performans degerlendirme metotlarim

daha fazla kullandiklart goriiliir,
1.2.9.7. isin diizeyi

Farkli ig diizeyleri basaritli olunmast i¢in farkli davrams tarzlarnnm gerektirir,
Yonetsel bir is igin gereken davranig bigimi ve ozellikler ile tretimle iigili bir ig i¢in
gereken davranig bigimi ve &zellikler birbirinden farkli olacaktir. (Gomez-Meija vd.,
1985: 147-154). Yonetsel gorevleri yapanlarin aldiklari kararlar tiim Srgiitii ve oOrgiit
digindaki diger unsurlan etkileyebilecek derecede Snemli oldugu i¢in bu gorevleri ifa
edenlerin bircok alanla ilgili genel de olsa bilgi sahibi olmasi gerekir. Yani makro bakig
agisma  sahip olunup konularmm her boyutunun digiinilip biitlin veriler gozden
gecirilerek hareket edilmesi gerekir. Oysa iiretim isini yerine getirenlerin bir¢ok alanda

bilgi sahibi olmak yerine ihtivag duyduklari sadece kendi alanlarinda derinlegsmek,
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uzmanlagmaktir. Uretimle ilgili gorevleri yapan isgorenlerin performanslari
degerlendirilirken Ommegin {iretim miktar1 performans degerlendirme kriteri olarak
kullamlabilirken, yonetsel gorevleri ifa edenlerin performanslarni degerlendirirken
béyle bir kriterin kuilanilamayacagi agiktir. Bir baska ifadelestirmeyle, tiretimde
calisanlar igin verimlilik kriteri daha gergekei bir degerlendirme igin esas tegkil
edebilecekken, yonetsel gérevdekiler igin verimlilik yerine etkinlik anlamli bir kriter
olabilecektir. Lounsbury (1980) ve Medland (1974) aragtirmalari, farkl is diizeyindeki
iggorenlerin gesitli degerlendirmelere kaynaklarina kars: farkli tutumiar sergilediklerini
ortaya koymustur. Yonetsel gbrevler yapan ve degerlendirici pozisyonunda bulunanlarim
genelde kendi ile aym pozisyonda bulunanlar ve astlarca performanslarmn

degerlendirilmesine pek hos bakmadiklar bilinmektedir,
1.2.10. Performans degerlendirme sisteminin olasi1 basarisizhk nedenleri

Performans degerlendirme sistemi asagidaki temel nedenlerden dolay: basarisiz
olabilir (Oriicii, 2003: 98):

-Ust yonetimin sozleriyle oldugu kadar davramslariyla da performans
degerlendirme sistemini desteklememeleri,

-Orta kademe yoneticilerinin sistemin gergeklestiritme calismalarma  dahil
edilmemeleri ve bu sebeple hedef koymanin zaman kaybi oldugunu diisiinmeleri,

-Yonetici (degerlendirici) ve isgbrenlere yeterli egitim ve siirekli rehberlik
verilmemesi,

-Uygulama sonuglanina gére  sistemin  etkinliginin  6l¢ililmemesi  ve

glincellestiriimemest,
1.2.11. Performans Degerlendirmeye fliskin Olumsuz Tutumlar Ve Nedenleri
1.2.11.1. Degerlendiricilerin olumsuz tutamlar: ve nedenleri

Degerlendiricilerin  performans  degerlendirmesine  gesitli  nedenlerden
kaynaklanan olumsuz tutumlari agsagida kisaca agiklanmaktadir, (Uyargil, 1994: 13)

1-Degerlendiricilerin ¢ogu, performans degerlendirme faaliyetlerini zaman alici
bulmakta ve asil goérevlerinin yaninda bu konu ile ilgili ¢alismalara pek fazla zaman

ayirmak istememektedirler.
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2-Degerlendiricilerde performans degerlendirmenin karmagik ve birbiriyle
celisen amaclan tedirginlik yaratmaktadir. Ancak sézkonusu amaglarn catismasi
stirecin dogal sonucudur. Degerlendiriciye diisen ¢atisma alanlarimi iyi tanimaktir. Eger
degerlendirici ¢atisma alanlarim iyi bilirse, ¢atismay: yoneterek sorunlarm iistesinden
gelebilir.

3-Bazi  degerlendiriciler  performans  degerlendirme ve  sonuclarina
inanmadiklarindan, teretlendirme ve §dillendirme kararlan vermek icin onlar
kullanmamakta 1srar etmektedirler. Bu tarz degerlendiriciler, sistemin yarar saglamanin
aksine, gereksiz blirokrasi yaratgin diisiinmektedirler.

4-Performans degerlendirmenin siireklilik arz eden bir siire¢ olmas: da
degerlendiricilerin bu konudaki olumsuz tutumlarmm bir nedenidir. Performans
degerlendirmeyi belirli degerlendirme donemlerinin sonunda yapilan bir form doldurma
islemi olarak goéren oOrgiitlerde, sistemin basansizliga ugradigr goriilmektedir. Bu
nedenle, degerlendiriciler, performans degerlendirmeyi bir siire¢ olarak kabul ederler,
astlant ile iletigimlerini siirekli koruyarak, onlarin performansimi planlar, bu planlar
dogrultusunda onlari yonlendirir, dénem sonunda degerlendirmeyi tamamlayip, elde
edilen sonuglara gore isgorenlere geri bildirim saglayarak uygularlarsa daha basanli
olacaklar kesindir.

S-Degerlendiriciler, c¢esitli zaman dilimleri iginde faaliyet gdstermekte,
cofunlukla baglangict ve sonu belirli olaylarla ilgilenmek durumundadiriar. Performans
degerlendirme gibi siireklilik arz eden bir faaliyet, onlann alisilageldikleri tarzlardan
farkl: bir ¢alisma bi¢imi ve anlayigi getirdigi i¢in ¢ogu degerlendirici, bundan rahatsiz
olmaktadur.

6-Performans degerlendirme, bazi degerlendiricilerin yeni bir yonetim tarzim
benimsemelerini gerektirir. Ozellikle degerlendirici ile isgérenin, donemsel performans
hedeflerini birlikte goriiserek saptadiklar performansin planlanmas: asamasi, katilimer
ve demokratik bir yonetim tarzimin uygulanmasini Sngdrmektedir. Yonetim tarzr olarak,
katilimer ve demokratik bir yonetim tarzim benimsemis degerlendiriciler icin énemli bir
sorun olusturmamaktadir. Ote yandan, degerlendirmenin bir geregi olarak otoriter bir
degerlendirici bu olagan yonetim tarzim degistirip, daha demokratik bir yaklagim
benimsese de, bu kez isgdrenler degerlendiricilerinin ydnetim tarzindaki dedisiklikten
etkilenmektedir ve y&netim tarz farkliliklar: 6zellikle siirecin bu asamasinda giiclikler

yaratmaktadir,
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7-Performans degerlendirmesinin hazirhk gerektiren bir slire¢ olmas1 da
degerlendiricilerin  konuya iliskin tutumlarini  etkilemektedir. Degerlendiriciler
planlama, deferlendirme, yonlendirme, geri bildirim saglama gibi faaliyetleri
gergeklestirirken ¢esitli konularda hazilikli olmalari gerekmektedir. Ornegin iyi bir
degerlendirme goériismesi yapilabilmesi i¢in de@erlendiricinin bu konularda belirli
becerilere sahip ve hazithkli  olmasi  beklenmektedir. Bu tiir hazirhiklar,
degerlendiricilerin bazi ek ¢abalar sarf etmelerini gerektirmekte, bu durumda zaten
giinliik isleriyle asirt yiiklii olan degerlendiricinin performans degerlendirmeye karst
olumsuz tutumlar gelistirmesine neden olmaktadsr,

8-Performans degerlendirme sistemlerinin  kurulmasma, degerlendiricilerin
katilmamast da onemli bir noktadir. Performans deferlendirme sisteminin kurulmasi,
orgiitlerde genellikle insan kaynaklari biriminin sorumlulugundadir. Bu calismalar
sirasinda igletmenin diger birimlerinde bulunan ve degerlendirmenin uygulayicisi olan
degerlendiricilere, ¢ofunlukla degerlendirmeye  iliskin  goriigleri  sorulmaz.
Degerlendirmenin kurulmas: ¢aligmalart sona erdikten sonra, degerlendirme sisteminin
uygulayicilara tamitimi yapilir ve egitim verilir, Kurulus sirasmda herhangi bir
katiimlant olmayan degerlendiriciler, bu nedenle performans degerlendirmeyi
kendilerine zorla empoze edilmeye ¢ahisilan bir faaliyet olarak algilama
egilimindedirler. Bu sekilde bir algilama, degerlendiricilerin uygulama swrasinda

degerlendirmeye gereken destegi gistermemelerine neden olur.
1.2.11.2. isgirenlerin olumsuz tutumlar: ve nedenleri

Performans degerlendirme stirecinin énemli bir boyutu degerlendirilenin
psikolojisini anlamak ve yapict bir igbirligi i¢inde olmasin saglamaktir. Bunun
saflanamadif1 durumlarda, performans degerlendirme yarardan ¢ok sorunlar yaratan bir
sircce  doniigmekte glivensizlik, gerilim, endise gibi olumsuz duygularm

yaygmlasmasina neden olmaktadir. (Barutgugil, 2002: 219)

[sgorenlerin, performansimn  degerlendirmeye iliskin  olumsuz gbrilg ve

tutumlarinin nedenleri arastirtldiginda ortaya ¢ikan faktérler sdyle siralanabilir:

1-Degerlendirme amacinin belli olmamasi:
Isgbrenler  6ncelikle  performans  degerlendirmenin  hangi  amaglarla

kullantlacaim net olarak bilmek isterler. Degerlendirmenin amacimin isgbrenler
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tarafindan tam olarak anlagilamamasi ve genellikle degerlendirmenin gelismeye ve
diillendirmeye yonelik yénlerinden ¢ok cezalandiricr 6zellikleri tizerinde durulmass,
isgbrenlerin sisteme karst giivensizlik duymalarma yol acar. Bu bakimdan
degerlendiriciler kadar degerlendirilenlere de performans degerlendirme ile ilgili egitim
verilmeli ve bu egitimlerde performans degerlendirmenin amaglar1 ve vararlan
anlatilmalidir, Boylece, degerlendirmeye iliskin kusku ve olumsuz diistincelerin

azalmas! ya da tamamen ortadan kalkmasi saglanacaktir. (Uyargil, 1994: 16-17)

2-Degerlendirmenin adil olmadig: kuskusu:

Isgdrenler, performans degerlendirme siirecine mesafeli yaklasmakta, her zaman
dogru ve adil olmadigim diisiinmektedirler. Bu kuskular bircok nedenden kaynaklanr.
Birgok isgdrenin deferlendirmeyi yapacak degerlendiriciye giivensizlik duymast
bunlardan birisidir. Degerlendiricilerin 6nyargih ve 6znel degerlendirme yapacaklarim
diigtintirler.  Yapilan degerlendirmelerde bagardiklari islerin ve gerceklestirdikleri
sonuglarin degil, kisilik ozelliklerinin dikkate alimacagim diistiniirler. Ote yandan,
kullanilan performans degerlendirme yontemlerine de pek fazla giivenmedikleri icin,

performans Slgiimiinde de hatalar olabilecegine iliskin kaygilar vardir.

Performans degerlendirme sisteminin adil olduguna inamlmas icin, her seyden
dnee bireyler arast performans farkhliklar, performans degerlendirme sistemine
yansimali ve bu durum bireyler tarafindan algilanmalidir. Isgorenler, kendileri ile aym
igi veya benzeri isleri yapmakta olan isgSrenlerin islerindeki basarilan ve orgiite
katkilars hakkinda fikirler olustururlar. Performanslar arasinda algilanan farkliliklar,
performans degerlendirme sonuglarma iggérenin bekledigi sekilde yansimiyorsa,
iggorenin kendisinin igine harcamakta oldugu ¢aba ve aldig1 performans degerlendirme
puanim  difer iggérenlerle karsilastnldiginda kendini dezavantajli gormekteyse,
sistemin adil olmadit duygusuna kapilacak, isine ve degerlendiricisine karst olumsuz

tutum ve davraniglar sergileyebilecektir,

Adalet algisi, 6znel oldugundan, iggdrenler arasindaki gergek performans
farkliliklars, performans degerlendirme puanina yansitilmis olsa bile, isgorenin algilan
hatal: olabilir. Isgdrenin motivasyonu nesnel gergeklikler tarafindan degil, nesnel
algilar1 tarafindan belirlenecegi igin, bireysel adalet algis1 dnemlidir ve bu nedenle
isgbrenlerin performans degerlendirme sisteminin nesnelligi konusundaki bireysel

diiglinceleri bilinmeli, bireysel algilar dogru ise devamlihg igin gerekli dnlemler
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alinmaly; hatall bir algilama s6z konusu ise algilarin diizeltilmesi cihetinde calismalar

yapilmalidir.

Performans degerlendirme sisteminin  adil olarak algilanabilmesi igin,
performans degerlendirme kriterlerinin se¢imi bityiik 6nem tasumaktadir (Szilagyi ve
Wallace, 1987: 434). Performans degerlendirmede, is ile dogrudan iliskili performans
degerlendirme kriterlerinin  kullamilmasi, performans degerlendirmenin adil oldugunun
diigtiniilmesine katkida bulunmakta ve sistemin her bir isgdren tarafindan kabul
edilmesini saflamak kolaylagmaktadir. Bu nedenle, performans degerlendirme
sisteminin olugturulmasinda, is analizinden yararlanilmasi, gergekten performansla ilgili
kriterlerin kullanilmasi ve iggérenlerin de kullanilmakia olan kriterlerin is ile iliskili

oldugu yolunda ikna edilmeleri 6nem tasimaktadur.

Performans degerlendirme kriterlerinin  isgdrenler tarafindan performans
degerlendirme dénemi bagindan itibaren bilinmesi de performans degerlendirme
sisteminin adil oldugunun diisiiniilmesine katkida bulunmaktadir. Isgorenlerin daha
Onceden bilmedikleri ve ©nemsemedikleri kriterler tizerinden degerlendirildikieri
takdirde sistem hakkinda olumsuz dislinceler edinmeleri muhtemeldir. Performans
standartlari zaman iginde ve isgorenlere uygulamst agisindan tutarlihik gostermeli, aym
igi yapmakta olan tiim isgorenler aym kriterler izerinden ve aym agirliklar kullamlarak
degerlendirilmelidir. (Taylor vd., 1995: 498)

Isgorenlerin sistemin adil oldugunu algilayabilmeleri icin, degerlendiricinin
gergekten kendi performanslarini gozlemleme sans: olan kisiler olduguna inanmalari
gerekmektedir. Degerlendirme yapacag konu ve kriterler, degerlendirici tarafindan
gozlemlenir olmalidir. Aksi takdirde, performans degerlendirme sistemine karst

olumsuz bir diisiince olugmas: ihtimali biiyliktiir.

3-Degerlendiricilerin gerekli destegi vermemesi:

Olumsuz tutumlarin olugmasimmin bir diger nedeni ise, degerlendirmelerde
degerlendiriciler ile iggbrenler arasinda agik ve diizenli iletisimin olmamas: ve
beklentilerin karsilikli olarak, samimi bir ortamda paylagilmamasidir. Goriismenin
gergin ve uzlasmaci olmayan bir ortamda gercekiesmesi, degerlendiricinin isgdrenin
performansim gelistirecek nerilerde bulunarak kendisine destek vermemesi, isgrende

olumsuz duygularin olusmasina neden olmaktadir. Bu durumda isgéren, degerlendirici
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ve yOnetimin kendisine karst oldugunu ve cezalandirmak veya isten atmak igin bir
neden arayist icerisinde olduklarimi dugitinmektedir. Eer bir degerlendirici gerekli
destegin verilmesi konusunda dikkat gosterirse, isgtrenlerin géziinde kendi deferini de
arttirnug olur. Isgdrenin “Bana karst kayisiz degil; Ben gereklivim” diistincesi icinde
olmast, kendi performansim gelistirmek konusunda istekli olmasina ve degerlendirmeye

iliskin olumsuz diisiincelerin ortadan kalkmasina neden olacaktir. (Uyargil, 1994: 17)

4-Yeterli geri bildirim olmamasi:

Degerlendirmede geri bildirimde bulunmak ilgi géstermek anlamma gelir.
Degerlendirme sirasinda verilen geri bildirimler, iggérene gergeklestirdigi faaliyetin ve
gisterdigi cabanm oOrgiit i¢in 6nemli oldugu mesajini icerir. Performans degerlendirme
aracithiftyla isgdrenin takdir edilmemesi, performansina iligkin olumlu-olumsuz
goriislerin  bildirilmemesi, isgorende endiseye yol agar ve uzun dbnemde de

degerlendirmeye duyulan giiveni azaltir,

5-Degerlendirme sonucunda degisen bir sey olmamasi:

Performans degerlendirmesinin birbiri ile ¢elisen amaglarn zaman zaman
iggbrenleri sistemden beklentileri konusunda hayal kinkligina ugratabilir. Ozellikle
ddiillendirmeye yonelik bir degerlendirmenin yapilmadif: orgiitlerde, iggorenler,
performans degerlendirme c¢aligmalarinin gereksiz oldugu kamsina kapilabilirler.

(Uyargil, 1994: 17)

6-Performans puani konusunda degerlendiricisiyle aym fikirde olmama:

Performans degerlendirme sistemine karst tutumu belirleyen bir faktér de,
performans degerlendirme sonucunda alinan puan ya da deferlendirme sonucunun
kendisidir. Isgorenin aldif1 puanla ilgili yaptig1 degerlendirmede, kendisinin daha fazla
puan hak ettigini disiinmesi, degerlendirmeye karst olumsuz tutumlara neden olur, Bu
konuda yapilan arastirmalar, isgOrenlerin kendi performansiarimi  genellikle
degerlendiricilerin yaptifa degerlendirmeye oranla daha iyi degerlendirdiklerini ortaya
koymaktadir. (Blakely, 1993: 58) So6zkonusu fikir ayrihiimin sebebi olarak,
degerlendiricinin, degerlendirilenin performansi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip
olmamasi, degerlendirici ile degerlendirilenin farkli bakis agilarma sahip olmalan,
degerlendiricinin kullanmakta oldugu degerlendirme standartlarmin farkli olmasi gibi
faktorler sayilabilmektedir (Shrader, 1996: 813).
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Degerlendirici ve astlarin birbirlerinden farkli degerlendirmeler yaptiklar
durumlarda, isgorenler Gizerinde gesitli olumsuzluklar ortaya ¢ikabilmektedir. Isgoren,
savunmaci davramslar gésterme egilimine girebilmekte, isine daha az énem vermeye ve
isinden  sogumaya, deferlendiricisine karst olumsuz duygular beslemeye
baglayabilmektedir. (Blakely, 1993: 58) Bu nedenle degerlendirici ve astin performans
deferlendirme puan: tizerinde bir anlagmaya varmalart oldukca Gnemlidir. Isgorenin
kendi  performanst  hakkindaki  dugtincelerinin  degerlendiricisinin  yaptin
degerlendirmeden oOnemli olglide farklilik gostermemesi igin, bireyin performans
degerlendirme kriterlerini iyi bilmesi, kendi performansimin her bir kriter agisindan
durumunu démem iginde Sgrenmesi gereklidir. Isgérene performans degerlendirme
donemi i¢inde performansi hakkinda stirekli olarak geri besleme verilmesi, isgorenin

kendi performans: hakkinda gercekei fikirler tagimasi agisindan biiyiik 6neme sahiptir.

Isgdrenin performans degerlendirme puammin yonii de puanin algilanmasim
onemli 6lgiide etkilemektedir. Isgorenlerin kendilerine saygilant ve ego tatmini
agisindan, Orgiitiin - kendileri hakkindaki diiglinceleri bliyilk 6nem tasimaktadhr.
Performans deerlendirme sonuglan, Srgiitiin isgdrene verdigi degeri yansittigmndan,
isgbrenin kendisine saygisim etkileyen bir faktordiir, Bir orgiitte calismakta olan tim
isgbrenler, stz konusu orgiit i¢in onemli olduklarint hissetmek isteyeceklerdir. Bu
nedenle “ortalamamin alti” ve hatta bazim durumlarda “tatminkar” performans
gosterdigi belirtilen isgdrenler bile performans degerlendirme sonucundan olumsuz
yonde etkilenebilmekte, orgiite karsi tutumlart olumsuzlagabilmekte ve isten ayrilma

egilimine girilebilmektedir. (Pearce, 1991: 566)

7-Basarili olmalan durumunda performans standartlarimn yonetim tarafindan
yonetim tarafindan yiikseltilecegine iliskin goriisler:

Isgorenler performanslarim etkileyen tiim degiskenlerin kendi kontrolleri altinda
olmadigmt ancak ydnetimin bunun tersi bir varsayinla hareket ederek, kendilerinden
sirekli olarak daha ¢ok c¢alisarak performanslarimi yikseltmelerini istediklerini
diigtiniirler. “Cok ¢alisandan, cok is istenir” endigesi ile performans degerlendirmenin
bu amagla kullamlacagini diistinerek, degerlendirmeye iliskin bu tiir olumsuz tutumlar

gelistirirler. (Uyargil, 1994: 17)
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8-Isgorenlerin kendi gériislerini belirtme firsat: bulamamalar:

Orgiitler, iggérenlerin degerlendirme stirecine katilmasini ve desteklemesini
saglamak i¢in bagindan sonuna kadar onlar: bu siirece dahil etmelidir. Higbir hazirlik
yaptlmadan, bilgi verilmeden, incelenip incelenmeyecegi bile belli olmayan formlarin
isgbrenlere dagitilmasi, isgorende olumsuz duygular uyanmasina neden olur.
Isporenterin, stireci tartismasi ve is hedeflerinin saptanmasina katilmasi, onlann
deferlendirme caligmalarmm gerekli bir caligma olarak gériip benimsemelerine yol

agacaktr. (Palmer, 1993: 14)
1.2.12, Performans Degerlendirmede Sorumluluklar

Performans degerlendirme stirecinin igleyisinde insan kaynaklari biriminin,
degetlendiricilerin ve degerlendirilenlerin sorumluluklar: olmak tizere {ic unsurun

sorumlulugundan bahsedilir,

1.2.12.1. insan kaynaklar1 biriminin sorumluluklar

o Performans degerlendirme sisterninin etkin isleyigini saglar.

o Strecin akisim diizenler. (Baglangic ve bitis tarihleri, uygulama prosedirii vbh.)

¢ Upygun gekilde diizenlenmis formlar sisteme girerek, bir veri tabam
olugturulmasim saglar ve bu dogrultuda ilgili analizleri yapar.

e Sistemi stirekli olarak gozden gegirerek, iyilestirir.

e Temel yetkinliklerin gelismesi amaciyla, gerekli egitim programlarim hazirlar ve

egitim taleplerini, 6rgiitlin kaynaklarina uygun olarak cevaplandirmaya calisr.
1.2.12.2. Performans degerlendirmede degerlendiricilerin sorumluluklan

e Degerlendirilene, stirekli ve aninda yardimei, yonlendirici davranir,

e Degerlendirme toplantis1 zamanini énceden saptar.

¢ Degerlendirilenin goriislerini rahatlikla belirtebilmesi igin gerekli zaman ve
uygun ortam yaratir.

o Iggdrenin yakim gegmisteki basart ve basarsizliklarini dikkate almaksizin,
belirlenen donemdeki caligmalarini g6z Sniinde tutar.

o Her temel yetkinlifi, isgbrenin deferlendirme donemindeki gérevleri ile

iliskilendirerek degerlendirir.
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e Yetkinliklerden her birini kendi i¢inde diisiiniir, genelleme yapmaz,
belirsizliklerden kagmir ve tutarl olur.

¢ lIsgorenleri yaptiklart isin Onemine gore degil, performanslarina gore
degerlendirir.

e Degerlendirilenin performansi ve potansiyeli hakkinda geri bildirim saglar.

e Yapicl ve gelismeye yOnelik elestirilerde bulunur,

¢ Deferlendirilenin gelisme ve ilerleme imkanlarina yonelik gergekei planlar
hazirlar.

¢ Formun goriisler kisminda, degerlendirilenle ilgili genel goriislerini belirtir,

1.2.12.3. Performans degerlendirmede degerlendirilenlerin sorumluluklar:

¢ Degerlendiriciden siirekli ve aninda geri bildirim almak i¢in caba gdsterir.

¢ Goriigmelere, performans degerlendirme sistemi esaslarl cergevesinde yapacag
dzdegerlendirme ve degerlendirme siirecindeki performansina iliskin somut
verilerle, hazir olarak gelir.

e (Gorlisme strasinda fikirlerini agikea belirtir, etkin ve katilimer olur,

¢ Degerlendiriciler tarafindan yoneltilen elestiri ve onerileri kendisini gelistirmek
icin kullanir.

¢ Degerlendiricilere kendi geligme planlan hakkinda énerilerde bulunur.

¢ Degerlendiricilerin fikirlerine kars: yapict elestiriler ve dneriler getirir.

e Formun goriisler kisminda degerlendirme ile ilgili genel goriislerini belirtir.
1.2.13. Performans Degerlendirmenin Kosullan

Beklenilen yararlart  saglamast ve etkili sonuglar vermesi acisindan
degerlendirme sisteminin baz1 6zelliklere sahip olmast gereklidir. Basan degerlendirme

sisteminin asagida sayilan ozellikleri tasimast gereklidir (Can vd., 2001: 214):;

1-Performans Degerlendirme Sistemi Adil Olmahdir: Her seyden 6nce
performans deferlendirme sisteminin kesinlikle adil olmasi gerekmektedir.
Degerlendirme stirecinde dikkate alinan tiim &gelerin is basansiyla iliskili olmast
zorunludur. Ilgi ise yonelik davramslara yoneltilmeli kisilik gibi Oznel nitelikler
tizerinde duralmamalidir. Adil olmayan bir performans degerlendirme, yanlis, giivenilir

olmayan, tartismaya agik sonuglar yaratir. Bu durum, dogal olarak isgdrenlerde
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tatminsizlife yol agar ve istenmeyen davramslar ortaya c¢ikarir, Kuskusuz adil bir
performans degerlendirmeden tlim iggérenleri aym: basar diizeyinde gBstermesi degil,

gergek basart farklilikiarini ortaya ¢ikarmas: beklenir.

2- Performans Degerlendirme Sistemi Gelistirici Olmahdir: Performans
deferlendirme sisteminin verimliligi artirma yaninda isgérenlerin gelisme ve
yetkinlesmesi igin de yol gdsterici olmasi beklenir. Performans degerlendirme,
iggbrenlere kendini gelistirmesi yoniinde gerekli verileri saglamalidir. Bu ise
degerlendirme sonuglarinin astlara bildirilmesi ve agiklanmas: ile olanaklidir. Eger
iggbrenlerin performans degerlendirmesi bu tiir bir nitelik tasimiyorsa, isgorenler,
performans degerlendirme siirecini, yapilmasi gerektigi i¢in yapilan bir islem gibi

gorebilir.

3- Performans Degerlendirme Sistemi Giidilleyici Olmalidir; Performans
degerlendirmesi iggdrenlerde kusku ve kayg yaratmamalidir. [sg6renlere performans
degerlendirmenin gerekliligi ve yararlarn agiklanmalidir. Performans degerlendirme ile

¢ok ig yapan iggérenin ddiillendirilmesi saglandigindan iggorenler giidiilenir.

4-Performans Degerlendirme Sistemi Durumlara Uygun Olmaldir: Performans
deferlendirmesinde karsilasilan sorunlarin baginda, isgérenin, degerlendirmenin cok
genel oldugunu ve is ile fazlaca ilgili olmadigim diisiinmesi gelmektedir. "Benim isimi
gergekten bilmiyorsunuz”, "Bana daha somut ornekler vermelisiniz” veya "Benim
galisma bigimim sizin diisiundigimiiz gibi degil" tirinden ifadeler, bu sorunu yansitan
yakinmalara ornektir. Degerlendirme sisteminin is ¢evresinin tiim niteliklerini dikkate

alacak tarza diizenlenmesi bu yakinmalarin azalmasim saglayabilir.

5-Performans Degerlendirme Sistemi Gegerli ve Giivenilir Olmalidir:
Performans degerlendirme ¢alismasimin gegerliligi, Sictim sonucu elde edilen bilgilerin
performansin gercek karsih@i olmasina yalknlik olarak diigimiilmelidir. Orgiite uygun
olarak diizenlenen &lgtim yontemi uygulamasiyla elde edilenler ideal ve gergekei oldugu
oranda gegerlidir. Gegerli bir performanstan, isgdreni bagar derecelerine gore ayirmast
beklenir. Gegerliligin bir diger yonii de degerlendirmenin 6rgiit amaglarina uygun

olmasi ve degerlendirici tarafindan anlasilir ve kullanilir olmasidur.
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6-Performans Degerlendirme Sistemi Kapsamhi  Olmalidir:  Performans
degerlendirme sistemi, isi, isgdrenleri ve ¢alisma ortamim biitiin olarak ele almahdir.
[sgorenlerin performansini etkileyen etmenleri g6z ardi eden bir degerlendirme sistemi

yararli olmaz.

7-Performans Degerlendirme Stirekli Olmalidir; Performans degerlendirme
¢aligmalari, belirli bir stire iginde baslayip biten ¢ahigma degildir, Isgorenlerin is
baganmma iligkin goézlem ve kayitlar diizenli ve siirekli olarak tutulmali ve

degerlendirilmelidir.

8- Performans Degerlendirme Sistemi Isgorenlerin  Katilmma Olanak
Tammalidir: Performans deferlendirme sisteminin érgiit tist kademe degerlendiricileri
tarafindan gelistirilmesi ve uygulanmak tiizere alt kademelere empoze edilmesi,
genellikle sistemin tepkiyle kargilanmasina yol agmaktadir. Sistemden etkilenecek orta
ve alt kademe degerlendiriciler ile tiim isgérenin degerlendirme sisteminin
geligtirilmesinde  s6z sahibi olmalar, kendi geligtirdikleri sistemi daha cok

benimsemelerine ve daha igtenlikle uygulamalarina yol agabilir.
1.2.14. Performans Degerlendirme Sistemi Kullanim Alanlar:

Performans degerlendirme sisteminin sonuclan, orgiitler tarafindan bir ok
alanda kullanilmaktadir. 1984’te Shuler tarafindan A.B.D.’de resmi performans
degerlendirme yapan Orgiitlerde performans degerlendirmenin kullamldig: alanlarla

ilgili olarak gerceklestirdigi bir aragtirmanin sonuglart 7ablo 1.4 'te gosterilmektedir.

Buna gére, performans degerlendirme sistemleri sonuglarmm en ¢ok {icret
artiglarnda ve terfi kararlannm ahnmasinda kullamidigy goriilmektedir. Ardindan
egitim gereksinimi ve daha giivenilir se¢im sistemi gelistirmek gibi kullamimlar dnemli
yer tutmaktadrr. Fakat, performans degerlendirme sistemin sonuclarimn kullanim

alanlarini sadece yukarda sayilanlarla sinirlamak miimkiin degildir.
1.2.14.1. Ucret yonetimi

Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme

sonuglarmn  {icret-maag yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Orglitlerin ¢ogunda
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dogrudan ya da terfiler yoluyla (dolayli olarak) performans degerlendirme sonuglar

isgoren ticretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Tablo 1.4. Orgiitlerde Performans Degerlendirmenin Kullantmi

ORGUTLERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME KULLANIMI
] _ . ISGORENIN TURU
PERFQRMANS DEGERLENDIRMENIN .
HANGI AMACVLAR ICIN ~ OFIS ] ) _
KULLANILDIGI HIZMETLERI URETIM
Ucret Artislari %85 %83
Terfi Kararlan %83 %67
Egitim Gereksinimlerini Saptamak %62 %61
Daha Giivenilir Se¢im Sistemi Gelistirmek %24 %30
Diger %8 %9

Kaynak: Shuler, 1984,

Sistemin bu amaci, olduk¢a Onemli bir paradoksu icermektedir: Performans
degerlendirme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi igin teoriler, performans ile
odul sistemleri arasmnda siki bir bag kurulmasini ve kisinin de bu bagy/iliskiyi agikca
gorebilmesini Onermekiedir. Bu bagi kurmamin en iyi yolu da iicret, maas, prim,
komisyon vb. parasal &dillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yam sira, kisinin

performans degerlendirme sonuglarim bir veri olarak kullanmaktr,

Gergekten de kigilerin maddi kazanglarinin oram, onlarin performanslan ile bir
bi¢imde  iliskilendirilmelidir. ~ Dolayisiyla  kurumlarin  gogunda  performans
degerlendirme sonuglart dogrudan ya da dolayh olarak ticret artisinda kullanilir.
Buradaki 6nemli ilke, performanst disiik olanlarin diisiik ticret almalar, performansi
yikksek olanlarmn yiiksek ticret almalart gibi basit bir iliski kurulmamas: geregidir.
Oncelikli amag yiiksek performans ve yiksek basarty: odillendirmek, basansizhiga
degil basariya odaklanmak olmalidir. Bunun igin performans: arzulanan diizeyde
olmayanlarin maagina ortalama bir artiy yapilmasi, performans: yiiksek olanlarm ise
maagina daha ylksek bir artis vapilmasi tercih edilmelidir. Bu konuda
“enflasyon oran + performans degerlendirme zamm:” uygulamasimn yararl sonuglar

verdigi belirlenmistir .
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1.2.14.2. Kariyer gelistirme sistemi

Kariyer yonetimi, isgbrenin Orgit icerisindeki statiisti itibariyle yikselme
olanaklanmin hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statillere dogru yonlendirilmesi,
gerekli hazirliklan yapmalanm igeren zorunlu bir ugrastir. Modem yénetim anlayisinda
orgiitlerin insan kaynaklarindan etkin bir gekilde yararlanabilmeleri igin kariyer
gelistirme programlarina yer vermeleri; gerek Srgtitsel etkinlik, gerekse isgéren tatmini
agisindan  biiylk Snem tagimaktadir. Her isgtrenin bireysel tarihi, yani dogumundan
bulundugu stirece kadar gegen siirece kadar yagadiklari, basarilar veya basarisizliklari
vardir.  Iggdrenlerin  bireysel  performanslarmin degerlendirilmesi  ve bu
degerlendirmelerden elde edilen neticeler, isgorenin su anki performansim gosterdigi
igin, 6nemli olmakla birlikte, bundan daha ¢ok isgdrenin gelecekteki muhtemel basari
ve bagarisizliklarim tahmin etmek agisindan, yani kariyer planlamasi bakimindan da

kullanilabilir,

Orgiitlerde yiikseltilmesi gerektigi halde yikseltilmeyen veya yiikseltilip de
bulundugu statliyli benimseyip de mutlu olamayan isgérenlerle karsilasmak
miimkiindtir. Iste tam bu noktada performans degerlendirme sistemleri devreye girerek,
basarilar olabildigince nesnel dlgiitlere ve standartlara gére tescillenmis isgérenlerin

daha list yonetim kademelerine hazirlanmalarinda kullanilabilir.

Tablo 1.5.°te goriildugh gibi, kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef belirleme,
kendi kendini degerlendirme, astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarma tabi tutularak geligtirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile performans
degerlendirme sistemi ile gok yakin iliski igindedir. Her iki sistemin &rgiit icinde
birbirleri ile bilgi ahigverisi i¢inde olmasi, diger insan kaynaklar sistemlerinin

etkinligini de olumlu bigimde etkilemektedir.

Orgiitte iggdrenlerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli efitimi
almalart ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda performans degerlendirme sistemi verileri, kariyer gelistirme sistemine
ihtiyag duyulan bilgileri saglamaktadir. Bununla birlikte sistematik bir kariyer yonetimi
programi olmayan oOrgiitlerde ise terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarmn
almmasinda, performans degerlendirme sisteminin sonuglart yararh bir veri kaynagim

olugturmaktadir.
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Tablo 1.5. Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlama Kariyer Yénetimi

¢ Kisinin kendi bilgi, becert, ilgi,deger | Beseri kaynak planlart ile sistemin

yargisi, giiglli ve gligstiz yonlerini entegre edilmesi
degerlendirmesi » Kariyer yollarmn belirlenmesi

¢ Organizasyon i¢i-dis1 kariyer ¢ Kariyer bilgisinin artirilmas: icin
olanaklarini tanimlamas: acik iglerin duyurulmasi

¢ Kendisine kisa, orta, uzun dénemli e isgorenlerin performanslarmin
hedefler saptamasi degerlendirilmesi

e Planlarun hazirlamas: s Astlara kariyer damigmanhi

¢ Planlanm uygulamas: vapiimasi

¢ s deneyimlerinin artirilmas
¢ Lgitim programlari diizenlenmesi

e Yeni isgdren politikalarinin

olusturulmas:

L

Kaynak: Uyargil, 1994: 6.

1.2.14.3. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi

Orgiitlerde  yetistirme/gelistirme faaliyetlerinin bagarisi, bu faaliyetlerin iyi
planlanmasima baglidir. Egitim yonetiminde iyi bir planlama &rgiitlerde kimin, hangi
konuya, ne zaman, ne Sigiide ihtiyact oldugunu belirlemekle mtimkiin olacaktir. Egitim
planlamasimn yapilmasinda anketler ve gesitli bilgi toplama araglari kullanilir.Fakat
egitim planlama ¢aligmalarinda daha saglikli sonuclara varabilmek adina performans
degerlendirme  sistemlerinden yararlanmak anlambi  olacaktir. Zira performans
degerlendirme sonuglar, isgdrenlerin basarih oldugu yénlerinin ve islerin yani sira,
bagarisiz. olduklar1 yonlerin ve islerin tespit edilmesini saglar. [sgorenlerin basarisiz
oldugu yonleri ve basarisiz oldugu isler, isgérenlerin yetersizliklerini gosterir ki; bu

yetersiz olunan alanlar isgSrenin egitim ihtiyacinin oldugu alanlardir.
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érgﬁtler egitim ihtiyaglarmi ¢esitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilar
bilimsel, aynntil: ve iggdrenlerin katithmina olanak veren bir tarzda olabilir. Ornegin,
kist belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programliara
katilabilir. Diger bazi durumlarda ise, deperlendirici astlarinin hangi egitim
programlarina katilmast gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, editim,

ihtiyag analizi olarak adlandinlan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.

Orgiitler bu dogrultuda yapilan calismalara destek vermek, bazen de tamamen
egitim ihtiyacini  belirlemek amac: ile performans deferlendirme faalivetlerinin
sonuglanndan yararlanilir. Diger bir deyisle, performans degerlendirme sisteminden
saglanan veriler bazen egitim ihtiyacim belirlemek igin yapilan diger calismalan
tamamlayic1 nitelikte ya da onlant kontrol etmeye varayan bilgiler olarak
degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik ¢alismalarin olmadigs érgiitlerde egitim

ihtiyag analizi iglevini yerine getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin  degerlendiriciler ile
degerlendirilenler arasinda kargihkli olarak agikca goriisiildiig, degerlendirme
millakatlanmm yapildig: durumlarda, astlarin egitim ihtivaclarinin daha ileri derece bir

objektiflikle ortaya ¢ikacag dustiniilebilir,
1.2.14.4, sgiicii planlama

Orgiitlerin amaglarina ulasabilmeleri i¢in gerekli nitelik ve sayrdaki iggbrenin
belirlenmesi amaci ile yapilan planlama galismalarinda, varolan isgérenlerin performans
diizeylerine iligkin veriler de gereklidir. Performans degerlendirme sonuclari, terfi ve
tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile isgdren planlama islevine de katkida

bulunan bir sistemdir.

Performans degerlendirme ile ulagslan sonuglarm bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gérevde basarh
olacafina inamlan iggorenin rotasyonu i¢in de kullamilmas: miimkiindtr. Ornefin
stirekli olarak belirli sorunlarimi performans degerlendirme sonucuna yansitan isgérenler
olabilir. Sorunlan bir iki donem devam edenlerin &rgiit icin vazgecilemeyecek ve

kazanilmast arzu edilen isgdrenler olmalart halinde rotasyona tabi tutulmalar



77

saglanabilir. Rotasyonla aym kurumun farkl: bir gorevinde isgérenin daha bagarili

olmasi saglanabilir.

Isini yetersiz géren yetenekli isgorenlerin isler, veni gbrev ve sorumluluklar
verilerek genigletilebilir veya zenginlegtirilebilir. Ozellikle performans degerlendirme
sonunda iggbrenlerle yapilan goriigmelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel

olusturabilir,
1.2.14.5. Stratejik planlama

Stratejik planlama, hemen her Orgiitte tepe yonetim tarafindan belirlenen ileriye
yonelik varnilmasi planlanan genel amaglar igerir (Budak, 2004: 323). Bazi isletmeler,
tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin gerceklestirilmesine
katkist olacak degerlendirici ve astlara iletilmesi amaciyla bicimsel performans
degerlendirme sistemleri olustururlar. Ormegin, bir isletmenin stratejik plam ileriki iki
yil iginde pazara li¢ yeni iriin sunmay: dngdriiyorsa, bu hedeflerin gerceklestirilmesi
igin Orglitte aragtirma/gelistirme, iiretim, pazarlama vb. birimlerde calisan bir ¢ok
kiginin faaliyeti gerekmektedir. Genel amag stratejik planlar belirlendikten sonra, bu
amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir, Her orgiitsel birim kendi
hedefleri dogrultusunda elemanlar: arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik
planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gerceklestirilmesi stirecini yiiritlirler. Boylece, Orgiitiin stratejik planlar bireysel
plantar/hedefler haline doniiserek, genel amaglarla biitiinlik iginde gergeklestirilmeye

calistlir,

Orgiitler tarafindan belirlenen stratejik amaglar insan kaynadi tarafindan
gerceklestirileceginden amaglann isgorenlerle paylastimasi gerekmektedir, Orgiitlerin
yapilart birbirlerinden farkls oldugundan dogal olarak her bir orgiitin belirledigi
stratejik amaglar da birbirlerinden farkli olacaktir. Bu amaglarin, Grgiitiin isgérenleriyle
paylagilmasina aracilik eden sistem, performans deferlendirme sistemi oldugu i¢in her
bir Orgiite gére ozel olarak geligtirilerek uygulanir. Orgiitlerin gerceklestirdiklerd,
yerlegtirdikleri performans degerlendirme modelleri, bu modeller iginde ver alan

uygulama esaslar1, soru formiari, ifadeler vb. drgiitlerin stratejilerinin bir uzantisidir,
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Performans degerlendirme sisteminin en 6neml evrelerinden olan bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmas: faaliyeti, orgiitlerin stratejik planlama
faaliyetleri ile yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinligi dnemli 6lciide birbirine
baghdir, Performans deferlendirme uygulamalari, kurumlarin stratejik anlamda Gnem

verdigi noktalan isgérenlere duyurmasi ve paylasmasina aracihik etmektedir.
1.2.14.6. Stzlesme yenileme veya isten ¢tkarma

Performans degerlendirme sonuglarmn  kullamldigs 6nemli bir alan da
sbzlesmelerin yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlaridir, Orgiitlerin performanslart
yiksek isgbrenlerle cahstirmak istemesi ne kadar dogal ise, performans dtistiklugi
stireklilik arz eden iggbrenlerle galigmak istememesi de o kadar dogaldir. Ancak sadece
performans degerlendirme sonuglarina gére verilecek isten ¢ikarma kararlar sakmeali
olabilir. Isten ¢ikarma kararlart verilmeden &nce bircok faktoriin degerlendirilerek,
hakkinda igten ¢ikarilma karar1 verilmesi planlanan isgdrenin, éncelikle performansmin
disiik olma nedenleri arastirilmali, hayatinda olagantstii yasanmishiklarin olup olmadig1
tespit edilerek, 6ncelikle performansinm iyilestirilmesine ¢alistimalidir. En nihayetinde
degerlendirilen insandir ve insan kaynaklar kavramina bu kadar ciddi vurgular
yaparken, insan kaynaklari departmanlan isten cikarma kararlamm en son secenek

olarak diiginmelidirler.
1.2.14.7. Odiillendirme

Isgoren, performansinin beklenen oranda olmasimi saglayici yonde ddiillendirilir,
Dolayistyla, 6diillendirmenin amaci oncelikle performans artismi saglamak, daha sonra
ise uygun elemanlan kurulusta tutmaktir. O halde, yiiksek performans icin, temel ficret
tizerine arti Geret, Gceret dist haklar ve tegvikleri gerekli davramslar: pekistirecek
blittinlestirici bir ddilllendirme sistemine sahip olmak gerekmektedir. Odillendirme
kurumsal performans gereksinimlerine uymak zorunda olmasmna ilaveten, isgérenlerin
de gereksinimlerini motive edici olmalidir. “Odiillendirilen davramgslar yinelenir” ilkesi
geregi, isgbrenlerin yiksek performansim betimleyen tistiin hizmet, 6zel basarilar ile
bulus ve Onerilerin Gzendirilmesi i¢in odillendirilmeleri gerekir. Etkin yonetici
olabilmenin 6nemli sartlarindan birisi ddillendirmedir. Yoneticiler odiillendirmeyi
kullanarak caligtiklart Orgiitlin performansina hem kendilerinin hem de isgdrenlerin

katk: saglamasina vesile olur.
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Gelecek performanst artirabilmek igin, meveut performans degerlendirme
sisteminin uygulanmas: sonucu elde edilen veriler kullanilarak &diillendirilmede
bulunulur. Isg6renin performansina gére iyi bir dillendirme sisteminin kurulmas: ve
isletilebilmesi igin sistemin su temel dzellikleri tagimas: gerekir (Demir, 1998; 56):

-Odiillendirme, Srgiitiin deger yargilartyla ve kiiltiiriiyle kosut olmahdir,

-Orgittin kurulug amag ve stratejileriyle kurulug amaglarina hizmet etmelidir,

-Odiillendirilme sadece isgérenlerin bireysel performansiyla degil, kurumsal

performansla da iligkilendirilmelidir,

-Istenen tutum ve davranislar olumlu yonde yonlendirici olmasinin yam sira,

yeni bilgi, gériis ve dneriler ile Gistiin ¢aba gosterilmesini destekleyici olmalidir,

-Performansa gore odtillendirme ydnetici olsun ya da olmasin biitiin isgérenlere

uygulanmalidir,

-QOdiillendirmede, énemli bir gosterge olarak alinan iggérenlerin performans

gosterge ve hedefleri ulagiimaz olmamals, isgdrenler hedeflere ulastiklarinda
odiiltin verileceginden emin olmalidirlar,

-Odiiliin niteligi, cesidi ve miktari, performansla orantili olmahdir,
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1.3.PERFORMANS DEGERLENDIRME OLGUSU iLE iLGILI MUHTEMEL
SORUNLAR

1.3.1. Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar

Performans degerlendirme ydntemleri gelistirilirken degerlendirici kisilerin
nesnel ve Onyargisiz olacaklar diisiiniilerck hazirlanmigtir. Fakat uygulamada nesnelligi
yakalamak ¢ok zordur. Performans degerlendirmede karsilasilan sorunlar genellikie

sistemi iyi tanimamaktan ve yeterince bilgilendirilmemekten kaynaklanmaktadir.

1.3.1.1. Teknik hatalar

Performans degerlendirme formunun saglikls hazirlanmamasi, aceleye gelmesi,
Olgiitlerin segiminde giivenilirlik ve gegerlilik testlerinin yapiimamasi, segilen dilin
degerlendirici tarafindan anlasilamamas: gibi hatalar1 kapsar.Ayrnica,degerlendiricinin
konuyla ilgili olarak egitilememesi de teknik hatalarin ortaya ¢tkmasina neden olabilir.
(Budak vd., 2004: 312-313) Bagart standartlarinim iyi tamimlanmamasi da sorunlara yol
agar. Bagari standartlarinin iyi tanimlanmamas: durumunda, degerlendiriciler kugkuya

kapilabilir.
1.3.1.2. i1k izlenim etkisi

Degerlendiricinin, ilk izlenime gére hatalr degerlendirme yapma egilimidir, [1k
kargilasmada iggoren, degerlendiriciyi olumlu va da olumsuz etkilemistir ve
degerlendirici de kisa bir siire iginde edindigi bu ilk izlenime gbre degerlendirmelerini
stirdirecektir. Ornegin, ilk anda olumlu vOnde etkilenen degerlendirici, daha sonraki
degerlendirmelerinde de astmm  performansmin  bir takim  olumsuz yOnlerini

goremeyecek ve onu basanl: bir isgéren olarak degerlendirecektir.

1.3.1.3. Halo etkisi

Halo etkisi, degerlendiricinin isgérenin performansindaki, birbirinden bagimsiz
ve belirgin Ozellikler arasindaki farkliliklart gdrememesi ve bu dogrultuda hatah

degerlendirme yapmast anlamma gelmektedir (Kaynak, 1998: 222).

Halo etkisi, isgbrenin belirli bir 6zelligi ve/veya belirli bir konudaki bagarisi

nedeniyle, genel olarak “olumlu” degerlendirilmesidir. Ornegin, bir isgdrenin gok iyi
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planlama yaptigini ancak iletisim becerisinin diisiik oldugunu varsayalim. Bu isgérenin
degerlendiricisinin, kisinin sadece planlama becerisini dikkate alarak bu basariy1 genele
mal etmesi ve kKisiyi “olumiy” degerlendirmesi, halo etkisi olarak adlandirimaktadir.
Bu tiir degerlendirme hatalarmndan kaginmak icin, degerlendirme vaparken somut
orneklerin  fizerinden  gitmek faydali  olacaktir. Degerlendirmeler, kanitlarla

desteklenebildikleri siirece objektif olurlar.

1.3.1.4. Ters halo etkisi

Ingilizcesi “horn effect” olan ve Tiirkce’ye boynuzlama etkisi olarak cevrilen
ters halo etkisi, isgorenin belirli bir dzelligi ve/veya belirli bir konudaki basarisizlig
nedeniyle, genel olarak “olumsuz” deferlendirilmesidir. Halo etkisinin tam tersi
yonilinde yapilan bir degerlendirme hatasidir. Bir isgbrenin bagarisiz oldugu bir igsyada
basarisiz  olarak degerlendirildigi bir ozelligi nedeniyle, diger basarth olarak
degerlendirilebilecegi is ve dzelliklerin gorililememesi ya da gézardi edilmesi seklinde

ortaya ¢ikan bir degerlendirme hatasidir.

1.3.1.5, Merkezi egilim

Ortalama degerlendirme hatasi olarak da adlandiilan merkezi egilim hatasi, baz
degerlendiricilerin, biitin isgorenleri ortalamada degerlendirme egiliminde olmas;
gergekte performans farkhlagsa dahi, uglarda  (cok diisik veya ok vitksek)
degerlendirmeler yapmaktan kaginmasidr. Genellikle, kendisine bagh isgéren Say1s1
yiksek olan ve iggérenlerin performansim yakindan gdzlemleme firsati bulamayan

degerlendiriciler, bu tarz degerlendirmeler yapma egilimindedir.
1.3.1.6. Miisamaha etmek

Degerlendiricinin, tartisma ortamindan kagmdign icin, bir caligam veya bir grup
¢aliganm oldugundan daha yiksek degerlendirme egiliminde olmasidir. Bu durum
degerlendiricinin, iggdrenleri tarafindan sevilmek istemesi, kendisine bagl isgdrenleri
daha bagarih géstermek ve korumak istemesi, isgbrenlerini motive etmek istemesi ve

genel olarak orgiitteki standartlarin gok diisiik olmasindan kaynaklanir.
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1.3.1.7.Tolere etmemek

Degerlendiricinin, gergek bagar seviyesini dikkate almaksizin, bir isgoreni veya
bir grup iggdreni oldugundan daha disik degerlendirmesidir. Genellikle, deneyimsiz
olan ve performans: etkileyen faktorierin tam olarak farkinda olmayan, kendine giiveni
diigiik olan ve kendisi de diigiik degerlendirmeler alan degerlendiricilerde bu egilim
goriilir. Bunun yam sira, kendisini mitkemmelivetci ve zor begenen bir degerlendirici
olarak gdsterme arzusu ve Orgiitteki standartlarin ¢ok yiiksek olmast da, bu tarz

degerlendirmelerde rol oynar.
1.3.1.8. Benzerlik hatas:

Bazi degerlendiricilerin, isgdrenleri yasam oykiist, davramslar vb. nedenlerle

kendilerine benzettikleri i¢in yiiksek puan verme egilimidir.
1.3.1.9. Kontrast hatas:

Kontrast kelimesi, Ingilizce “contrast” olarak vazihp karsithik ve kiyaslama
anlamlarina gelmektedir. Kullamilan dederlendirme kriterlerinin net olmadigi veya
sitalama ySnteminin kullamldigi durumlarda kontrast hatalar ortaya cikar. Ornegin,
performanst distk bir ¢alisanla kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir ¢alisan
“cok basardi” algilanirken, performansi yiiksek bir ¢alisanla kiyaslanan, ortalama
performansa sahip bir ¢alisan “gok basarisiz” algilanir. Bu durumda yapilmas: gereken,
spesifik degerlendirme kriterleri tanmmlamak ve isgdrenlerin performansiarimi
birbirleriyle kiyaslamaksizin, tammlanan kriterler dogrultusunda degerlendirmektir.
Bazen iggbrenleri karsilastirmak uygun olsa da, derecelendirmeler, diger isgbrenlere

gore degil, isin gerektirdigi performansa gore yaptlmalidir (Crane, 1986: 423).

Bu tir hatalar, degerleyiciden kaynaklanmadifi icin, ancak yintemin
degistirilmesiyle ortadan kaldmlabilir.  Isgorenleri topyekiin degerlendiren
karsilastirmal yontemler yerine, tek tek degerlendiren derecelendirme yontemlerinin

kullaniimass, kontrast hatalarin etkisini en aza indirecektir.
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1.3.1.10. Son zaman hatasi

Genellikle degerlendirmelerde ilk akla gelen degerlendirmesi yapilan kisinin en
son gosterdigi davranislardir. Gegmisteki olumlu davranistar unutarak yalmz en son
olumsuz davrams tzerinden degerlendirme yapmak sakincal olabilir. Ornegin 11 ay
boyunca hi¢ devamsizlik gdstermemis birisi, 12.ayda devamsizhik gOsterince, kisiyi
sanki kronik devamsizmis gibi degerlendirmek hatali olur. Degerlendiriciler de bu
etkinin farkinda olduklarmdan ozellikle degerlendirme zaman: yaklagtiginda strekli
etrafta olmaya, verimli, ilgili ve igbirlikgi gibi gozikmeye caba harcamaktadirlar.
(Budak vd., 2004: 312-313)

Son zaman hatasim Onlemenin bir yolu olarak degerlendiricilere, dénem
boyunca astlartmn performanslarma iliskin not tutmalar1 énerilmektedir. Not tutma, bu
tir hatalarm unutkanliktan kaynaklananlarimi bir 6lgiide Snleyebilmekteyse de,
degerlendiriciler bazen bu hatay: bilingli olarak yaptiklarmi ifade etmektedirler. Bu
degerlendiricilere gore Ozellikle donem sonuna dogru giderek performans yiikselmekte
olan kisiye geg¢misteki hatalarint hatirlatmak, gelisme ve ilerleme siirecini yasayan bu

kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu gelisimi durduracaktir,

Ancak burada, degerlendiricilerin dikkatli olmast gereken bir husus vardir. Eger
kigi her yil performansimi dénem sonuna dogru sadece degerlendiricisini etkileyerek
daha yiiksek puan alabilmek igin yiikseltiyor ve degerlendirmenin ardindan gene eski
¢aliyma tempo ve diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda degerlendiriciler donem bast ile
sonundaki  performans farkii mutlaka  degerlendirmelerinde gbz  Oniinde

bulundurmahidiriar,
1.3.1.11. Pozisyondan etkilenme

Genellikle degerlendirmeyi yapan degerlendirici degerlendirdigi isgérenden cok,
yiiksek pozisyonundan etkilenerek yikksek puan verme egilimi icine girebilir
(Sabuncuoglu, 2000: 191). Ozellikle, siralama yonteminde bu hatanin vapilma olasilig:
yiiksektir. Ttim igg6renleri bir potada toplayip genellemeyle, tek bir kriterle veya birkac
kriterle degerlendiren yonetici/degerlendirici, genellikle tist diizey pozisyonda bulunan
kisileri listenin Ust siralarina, daha alt diizey pozisyonlardaki kisileri de alt siralara

yerlestirme eZilimi gisterecektir.
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Performans degerlendirmede, ayrintili is tammlarindan yararlanmak ve biitiin
isgbrenleri kendi gorev ve sorumluluklan cergevesinde, farkli unvandaki igglOrenlerle

kargilagtirmadan degerlendirmek bu hatamn olusumunu Snleyecektir,
1.3.1.12. Acik goriismede ¢catisma

Gerek  hedeflerin  belirlenmesinde  gerekse  degerlendirme sonuglarinin
iletilmesinde degerlendirilen kisi memnun degilse, sevimsiz bir tartisma ve c¢atigma
ortamina girilebilir. (Sabuncuoglu, 2000: 191) Gerek degerlendirici ile degerlendirilenin
isgbrenin  performansmi  birlikte degerlendirdikleri  sistemlerde olsun gerekse
degerlendiricinin performans degerlendirmesini kendisinin yapip daha sonra isgérene
geribildirimde bulundugu performans degerlendirme sistemlerinde olsun, degerlendirici
degerlendirilen iggdrenle bir gériisme yapar. Bu goriismede, degerlendirici ile
degerlendirilen iggoren arasinda degerlendirme puam, degerlendirmenin adil olup
olmamas, taraflarin iyi niyetli olup olmamalar, degerlendirme bicimi vb. konularda
atisma ¢ikabilir. Bu gatisma, degerlendiriciyi, isgorenin performansini oldugundan
daba digik degerlendirmeye yol agabilir. Catismanm devam etmesi halinde
degerlendirici ile isgoren arasindaki gerginlik isyerinde huzursuziuga neden olabilir. Bu
durumda da isgbrenin daha sonraki performansinda dustisler olabilecepi gibi isgdren
bagarili bir iggbren de olsa, degerlendiricinin isgorenle aralarindaki husumete istinaden
daha sonraki donemlerde de isgdrenin performansim oldugundan daha diistik

degerlendirmesine sebep olur.
1.3.1.13, Kontrol alam

Degerlendiricinin kendisine bagli ast sayisi arttikea onlar1 yakindan izleme ve
degerlendirme becerisi azalir, (Sabuncuoglu, 2000: 191) Altinda 5, 50, 500 iggdren
galishran 3 ayrt yonetici oldugunu ve performans degerlendirme yaptiklarim
varsayalun. Altinda 5 isgdren caligan y6netici, 5 isgérenin tek tek bittiin $zelliklerini ve
performans stirecindeki katkilarni detayli bir sekilde gozlemlemis olacaktir, Altinda 50
isgOren ¢alisan yonetici ise, baz isgorenlerin ozellik ve katkilarn detayii
gbzlemleyebilmisken ¢opu isgéren hakkinda sadece {stiinkéri bir performans

degerlendirmede bulunabilecektir. Altmda 500 isgéren caligsan yoénetici ise birakin
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isgbrenlerin performansim degerlendirmeyi ¢ogu isgdrenlerinin isimlerini bile bilmiyor

olacaktir.
1.3.1.14. Kisisel 6nyargiar

Bazi kisiler ¢esitli konulardaki onyargilarint  performans degerlendirme
sistemlerine de yansitirlar. Ozellikle iki kisinin (degerlendirici ile degerlendirilen)
geemisteki iligkilerine, yas, cinsiyet, bolge, tlke, stf, merkez, tasra, koyld, kentli,
ideoloji ve sosyal gorils, yasama bicimi, din ve 1rka iligkin ¢esitli ényargilar bu tiir
kigisel Onyargilara verilecek en tipik Srneklerdir. Performans degerlendirmede bu
dogrultuda yapilacak diger bir hata ise organizasyonun bir birimi ya da isgorenlerin bir
grubu igin onyargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlendirici kisilerin bireysel

performansma agirhik vererek bu tiir hatalart onleyebilir.

Ozellikle siralama yontemi bu hatanin yapilmas: igin oldukga miisaittir. Tiim
astlarint bir potada toplayarak genel ve global tek ya da bir kag kriter ile degerlendirici,
genellikle st diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin st siralarina, Orgiit
kademelerinin alt dtizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt siralara

yerlestirme egilimi gdsterecektir.

Ayrmtih olarak hazirlanmus is tanimlarindan degerlendirmelerden yararlanmak
ve herkesi kendi gdrev ve sorumluluklart cergevesinde, farkli gorev unvanlarindaki
kigilerle kargilagtirmadan degerlendirmek (siralama yontemi disindaki yontemlerde) bu

hatanin énlenmesine yardimer olacaktir.

1.3.1.15. Isler arasindaki bagimliigin dikkate alinmamasi

Modern &rgiitlerde isbolimiiniin artmastyla, isler arasmdaki bagimlibk da
artrmgtir.  Igler arasmdaki bagimhilik dikkate alinmadiginda, kendisinden 6nceki
isgbrenin iyi ¢alismamasi durumunda verimliligi diisen bir isgoren basarisiz olarak
degerlendirilebilir. Ya da olaganiistii bagaril bir isgbrenin giktilarim isleyen bir isgdren,
basaril! olsa da kendisinden onceki isgdren kadar basarih olmayabilir ve bu da o
isgbrenin bagarisiznug gibi degerlendirilmesine vol agabilir. Bunun tersi de olabilir. Bu
tiir hata, performans degerlendirmenin kapsamh olmamasindan kaynaklanir. Bu nedenle
performans degerlendirmesi isler arasindaki bagmmhibik dikkate almarak yapilmalidir.
(Can vd., 2001: 175)
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1.3.1.16. Tek élciit kullanma

Isgérenlerin igi bir ¢ok gorevden olugur ve bunlar is tamumlarinda belirtilir. Bu
nedenle degerlendirici tiim degerlendirmesini tek bir dlgiite dayandirirsa, ortaya sorunlar
gikar. Isin basariyla tamamlanmas: igin biitiin gérevlerin yerine getirilmesi gerektigi
halde, degerlendirici en goze carpan goreve iliskin tek bir &lgiitle yetinirse, elde edilen
sonuglar yaniltict olur. Béyle bir degerlendirme yapildign durumda, isgbren isinin en
Onemli pargasmm o gérev olduguna inamr ve igin icerigindeki diger gorevler dnemini

yitirir,
1.3.2.17. Atfetme teorisi’ne iliskin hata

Atfetme teorisi, kisilerin kendilerinin va da baskalarimn davraniglannin
nedenlerini belirli varsayimlara dayanarak agiklamalaridir. Bazen bu varsayimlarda, s6z
konusu davramslarin nedeni kisilige (igsel anf); bazen de dis gevreye (dissal anf)
dayanir. (Palmer, 193: 81) Bu teoriye gore, isgbrenin performansinm kendi kontroliinde

olduguna inanan ile inanmayan yoneticinin degerlendirmeleri farkh olacaktir,

Atfetme teorisi, isgSrenin kontrolinde olan seylerle isgbrenin kontroliinde
olmayan seyleri ayirt etmeye kalkismaktir. Ornegin, bir isgbren 6 ay icinde bitirmesi
gereken bir projeyi bitiremezse, bu durum yonetici tarafindan isgdrenin zamamm ve
projeyi iyi diizenlemedigi distincesiyle olumsuz degerlendirir. (Kontrolii dahilinde)
Eger proje iist yénetimin istefi ile bagka bir ise oncelik verilmesi igin, geciktirirlerse,

yonetici tamamlanmayan projenin kosullarina daha olumlu bakabilir. (Kontrolii disina)

Atfetme teorisini destekleyen iki kilit genelleme soyledir:

-Degerlendiriciler, isgdrenlerin diisiik performanslarmi  onlarm  kontrolleri
dahiline atfettikleri zaman, aym diiglik performansa dig faktorlere atfettikleri zamana
gore daha sert hitktim veritler.

-Bir iggbren olumlu bir performans gosterdifi zaman, degerlendiriciler,
performanst iggSrenin kendi cabasina atfettiklerinde, disardaki giiclere atfettikler

durumlara nazaran isgéren hakkinda daha olumlu degerlendirmede bulunurlar,
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1.3.1.18. Meyil etkisi

Matheww etkisi olarak da bilinen meyil etkisi, isgérenlerin kendi performans
sonuglarii aymi diizeyde tutmalariyla ortaya gikmaktadir. Bagka bir ifadeyle, bu tip
hatalar degerlendirme sonuglarindan kisisel olarak tatmin olan isgorenlerin, iyi veya
kot olmast farketmeksizin, aym performansi gostermeleriyle ortaya ¢ikar. (Gabris ve

Mitcell, 1989, www.performance-appraisal.com/bias.htm)

Meyil etkisinin bulundugu yerlerde, isgorenler ne kadar gayret gisterirlerse
gostersinler, gegmigteki degerlendirme kayitlarin  gelecek icin gosterilebilecek
gelismeleri olumsuz olarak etkileyebilecek bir Onyargr olusturdugu savunulmaktadir.
Diustik seviyede performans gdsterenlere bunu gelistirebilmeleri igin adil sans

verilmedigi sonucuna ulagilabilmektedir.

Heneman, Greenberger ve Anonyou’nun ( 1989) 40 farkh orgiitte
degerlendiriciler iizerinde yaptiklari arastirmada alt diizey isgorenler, grup-iciler ve
grup-disilar olmak lizere 2 gruba ayrilmislardir. Grup-iciler, degerlendiriciler tarafindan
favori goriilmekte ve aralarindaki iligkide yitksek derecede gliven, etkilesim, destek ve
odiillendirme bulunmaktadir. Ote yandan grup-disilar degerlendiricilerce favori olarak
goritlmedikleri gibi kendilerine stirekli gitvenilmemekte ve agmr elestirilerin yiikiinii

tasimak zorunda kalmaktadirlar.

Meyil etkisi performans degerlendirme stirecinin bozulmasina yol agabilir. Aym
zamanda isgdrenler arasmndaki birlik ve beraberligin olumsuz etkilenerek isgOrenlerin
performanslarinin - azalmasina neden olabilir. Diger istenmeyen bir sonu¢ da,
isgdrenlerin performans de@erlendirme sonuglarindan yararlanamamalar1 ve hayal

kinkbgma ugramalandir.

Gabris ve Mitchell tarafindan yapilan diger bir aragtrmada da meyil etkisiyle
ortaya ¢ikan hayal kmikligmm boyutlan incelenmistir. Bir Grglit tizerinde 3 ayhk
performans sistemiyle c¢ahsarak isgorenleri siirekli olarak yikksek performans
gosterenler ve stirekli olarak diislik performans gosterenler olarak, 2 gruba ayirmustir.
Arastirma sonucunda belirlenen gruplara performans degerlendirme sisteminin adil olup
olmadif: soruldugunda yiiksek performans gosterenlerin % 63, distik performans

Osterenlerin ise sadece % 5°i sistemi adil bulmustur. Gruplara véneticilerin kendilerine
g 5 p ¥
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ait fikirleri degerlendirip degerlendirmedikleri soruldugunda ise, yitksek performans
gosterenlerin % 69’u, disiik performans go6sterenlerin % 571 “Kver” cevabim
vermiglerdir.  Aragtumaya  katilanlara  yOneticilerin = kendilerini  destekleyip
desteklemedikleri soruldugunda ise, yiiksek performans gosterenlerin yarisi “Evet”
cevabr verirken, disiik performans gdsterenlerin neredeyse hichiri “Fver” cevabi
vermemigtir. Sonug olarak arastirma, meyil etkisinin iggdrenlerde hayal kirikligina yol

agarak olumsuz sonuglara neden oldugunu gostermektedir.
1.3.1.19.Basarisizlik korkusu

Degerlendirilen isgrenlerin aym zamanda refakatcileri olan degerlendiriciler,
zayif performans sonuglarmin kendi bagarisizliklarinin da bir géstergesi olabilecegine
dair bir siipheye diisebilirler. Bunun sonucu olarak, ¢ogu, isgorenleri kagit {izerinde
oldugundan daha iyi bir seviyede gérme istegi i¢inde bulunabilir ve yargilamada nesnel

davranmayarak yiiksek notlar verebilirler.

Bir ¢ok orgiitte kargilasilabilen bu hata, genelde &rgiit kiiltiirlinden
kaynakianmaktadsr. Basarisiziga hoggoriilii davranamayan bir refit kitltiiriine sahip

orgiitlerde, bu degerlendirme hatasinin ortaya ¢tkmasi ihtimali yitksektir.

Longenecker, yoneticilerin gergekleri gormezden geldikleri zaman bilingli bir
sekilde sayilar abarttiklarim iddia etmektedir. Ona gore, degerlendiriciler ne tiir bir
sorundan kaynaklanirsa kaynaklansin, iggérenlere verdikleri sorunlar: bilingli bir sekilde

saptiracaklardir. (Longenecker, 1989, www.peformans-appraisal.com/mistakes.htm)

Degerlendiriciler, yapilan bu hatayi etkin bir yonetim icin kullanilan bir taktik
olarak ifade ederek savunmuglardir. Ornegin isgorenlerin daha iyi performans
gisterebilmeleri i¢in abartihi ve olumiu degerlendirmeyi itici giic olarak gbren
degerlendirici, fazlaca iyimser bir rapor hazirlayabilmektedir. Ancak bu gercek
performans durumunu yansitmadifindan zararli sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.
Degerlendirici hosuna gitmeyen bir karsilastirmadan kaginmak, sevdigi bir calisanin
zayifhklarini yoneticisinden gizlemek, isgdrenleri 6diillendirmek ve cezalandirmak gibi

amagclarla abartmada bulunabilir,
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1.3.1.20. Performans rehberligi sirasmda ortaya ¢ikan hatalar

Performans rehberliginin basariyla uygulanabilmesi 6zel ybnetim becerilerine
dayandifindan bu alanda ne tiir hatalarn ortaya gikabileceginin onceden bilinmesi
faydali olacaktir. Bu hatalar (Palmer, 1993: 99);

-Sadece sorun ¢iktifn zaman rehberlik etmek: Yoneticiler, rehberligi sadece
disiik performansin  yitkseltilmesine, aksakliklarin giderilmesine ve isgdrenlerin
disipline edilmesine yonelik bir arag olarak gérebilirler. Isgorenler, rehberligin sadece
dustik performansin yiikseltilmesine, aksakliklarin giderilmesine ve disipline edilmesine
yonelik bir ara¢ olarak goriirlerse, rehberligin verimliligi azalr ve igg6renler savunmaya
¢ekilirler; oysa gelisme saglamanm bir arac: olarak goriirlerse, isgérenler rehberlik

baglanminda gsterilen ¢abalara deger verirler.

-Rehberlik etmek yerine ders vermek: Rehberlik, yoneticilerin iggérenlerle
diyalog icerisinde olmalarimt ve kararlarin birlikte alinmasim gerektirir. Rehberlik,
iggbrenlerin yeni beceriler kazanmalari ve performanslarin yitkkseltmeleri amactyla
onlarla birlikte caligilmasi demektir. Yapilanlarm anlaml ve degerli oldugunu
hissetmeleri igin isgdrenlerin de bu siirece katilmalan saglanmahdir. Isgorenler
rehberlik etme siirecine dahil edilmediginde, degerlendiriciler/yoneticiler isgorenlere
daha ¢ok ders verme tavriyla yaklasarak performansimn arttinlamamasina ve isgérenlerin
performansa yonelik davranmislar gelistirmemelerine neden olur. Isgérenlere nasil

davranmalar: gerektigini sdylemek veya emretmek rehberlik degildir.

-Sorunlarla genel olarak ilgilenmek: Rehberligin en giig yénlerinden birisi, her
sorunun kendi 6zgtinliigiine gore ele alnmasidir. Isgorenlere tek tek rehberlik ederken
yOneticinin elinin altinda isle ilgili konularda somut drnekletin olmasi faydali olacaktir.
[syerinde meydana gelen olaylar ve isgérenlerden elde edilen bilgiler, daha sonra
kullamlmak iizere kayitlara gecirilmesi yerinde olacaktir. Somut &rnekler olmadig
zaman, ydneticiler sorunlan genellemelerle ele almak zorunda kalirlar, Bu da, rehberlik
kapsaminda gorisiilen isgorende, o goriismenin sadece kendisi icin degil de butiin

elemanlara ynelik yapildigs seklinde yanlis bir diistincenin olugmasina neden olur.

:Varsay1mlarda bulunmak: Insan iliskilerinde temel kurallardan birisi, hangi

sebeple olursa olsun baskalari hakkinda varsayimlarda bulunmamaktir. Cinsel
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farklihklara, davramgsal beklentilere, kisilife ya da bagka bir &zellige dayanan
varsayimlar, geri teperek zamammn ve enerjinin bosa harcanmasina neden olabilirler,
Rehberlik  kapsamunda  yapilacak goriismelerde, sorunun neden kaynaklandif
hususunda higbir varsayimda bulunmadan, nesnel bir tarz izlenir ve ilgili iggbrenin
gerekli bilgiyi verecegine inanilir. Benzer sekilde, rehberlik siirecinin nasil islediginin
biitiin isgérenler tarafindan bilinmesi de dnemlidir. Bu yiizden, siirecin her adum
iggbrenlere net olarak anlatilir. Rehberlik siireci konusunda, isgorenlere ne kadar ¢cok

bilgi verilirse, rehberlik iizerindeki olumsuz varsayimlar da o kadar az ortaya ¢ikacaktir.
1.3.1.21. Yargilama isteksizligi

Birgok degerlendirici, yargilayici bir rol oynayarak isgorenin kariyerini
etkileyebilecek kayitlamalar yapmaya karsi, dogal bir isteksizlik icinde bulunabilir.
Ozellikle olumsuz degerlendirme sonuglarimun bildirilmesinde kargilasilan bir hatadir.
Yapier olgtim  tekniklerinin  kullantlmas,bu  duruma vardimcr  olabilir, Ancak,
isgérenlerin problemlerinin kontrolsiiz birakilmasi, problemlerin 6nceden saptanip

¢Ozitimesinden daha zararh olacaktir. (Okutan, 2002: 97-98)
1.3.1.22. Geri besleme arama

Geri besleme arama, diisiik performans gosterenlerin gergeklestirdikleri sosyal
bir oyun olarak tanimlanmustir. Yapilan arastirmalarin sonuglary, bazi durumlarda
degerlendiricilerin bu tiir bir oyuna maruz kalabildiklerini gistermistir. Bu problem,
diisitk performans gdsteren isgdrenlerin refakatgilerinden uygunsuz anlarda bilingli bir
sekilde resmi olmayan bir &vgi beklemeleriyle ortaya gikar. (Larson, 1989,

www.performance-appraisal.com/mistakes.htm)

1.3.1.23. Degerlendiricilerin (yoneticilerin) tutum ve davramslarindan

kaynaklanan hatalar

Performans degerlendirme ¢ok kolay ve eglenceli bir ugras degildir.
Degerlendirmeyi yapan yéneticilerin  tutum  ve davraniglarindan  kaynaklanarak

performans degerlendirme stirecine zarar veren hatalar sunlardir (Bacal, 1999: 67):

-Performans degerlendirmeye performans planlamadan daha fazla vakit ayirmak:

Performans degerlendirme,devamlilik gosteren bir siirecin son asamasidir. Bu siireg,
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isgoren ile ydnetici arasindaki iyi iletisime dayanir. Bu hedenle, performans
sorunlannin engellenmesine yil sonundaki degerlendirmeden ¢ok daha fazla zaman
harcanmalidir. Bu sekilde degerlendirmeler, daha kolay ve rahat olur; rahatsizlik yaratan

sonuglar ile kargilasilmaz,

-Isgorenleri birbirleri ile karsilastmak: Isgérenleri birbirleriyle karstlastiran,
birbirlerini rakip olarak gormelerini ve bir takim olarak ¢alismamalarina neden olan
ybneticiler, iggbrenler arasinda olumsuz duygular yaratilmasina ve moral diisiisiine
sebep olurlar. Boylece, yonetici isgorenler arasinda boltnmeler yaratmakla kalmaz,

kendisini de gerilimin merkezinde hedef haline getirir,

-Performans degerlendirmenin  sadece yargilamak icin degil, gelisim igin
oldugunun unutulmasi: Performans degerlendirme, performansi iyilestirmek i¢in yapihr;
bir giinah kecisi bulup onu suclamak igin deil. Bunu unutan yoneticiler, bir siire sonra
kendilerine glivenmeyen ve motivasyonlar diigiik isg6renler bulurlar. Performans
degerlendirmenin anlamh ve yararls olmas: isteniyorsa, bunun isgéren ve ydneticinin

birlikte ¢alismasiyla saglanabilecegi unutulmamalidir.,

-Onemsiz olan bir seyin oletilmesi veya degerlendirilmesi: Gergekte olgtilmesi
ya da degerlendirilmesi en kolay olan seyler, o isin yapilmasiyla ilgili olarak en az dnem
tagtyanlardir. Ornegin, yoneticiler, miisteri hizmetinin kalitesini “telefonun i kez
¢almadan cevaplanmas:” veya bunun gibi bir kriter ile tanimlamada ¢abuk davranirlar,
Eger istenirse bunun 6l¢iilmesi kolaydr. Olgiilmesi zor olan,miisteriyi bulma ve elde
tutmay1 saglayacak olan hizmetin genel kalitesidir. Miisteri hizmetinin kalitesini genel
anlamda 6lgmek ve degerlendirmek zordur. Bu nedenle, ¢ogu yonetici bunu yapmaz ve

bos-anlamsiz seyleri Slgmeyi siirdiriirler.

-Degerlendirme sirasinda isgérenlerin sagirtilmasy: Iggérenlerie yil igerisinde
konusmayan, isleri karistirdiginda ve sorun yasandifinda ilgilenmeyen yénetici, biitlin
bunlart biriktirip, degerlendirme goriismesinde hepsini isgérenin niine sundugunda,
isgoren kotii bir stirpriz ile karst kargtya kalmis olur. Degerlendirme, yil boyunca devam

etmesi gereken bir islem olmalidir.

-Biittin iggbren ve islerin aym yontemlerle ve aynt sekilde degerlendirilmesi

gerektifi inancr: Ttim iggorenler, performanslarin lyilestirmek igin ayn1 seylere ihtiyag
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duymazlar;bazilar: belirgin geribildirime ihtiyac duyarken, bazilan duymaz. Biitin
iglerin gliphesiz farkli boyutlart vardir. Bir genel miidiir ile santral gdérevlisinin
performans: aym yaklasimla degerlendirilemez. Bu durumda, farkhi isler icin aym

yontem ve kriterlerin kullanilmasinda 1srarci olunmamas: gerekir.
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IKINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI VE
DEGERLENDIRME YONTEMLERi

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi

igletmek kolay degildir. Orgiitiin yapisina ve kiiltiirline en uygun sistemi segmek,

kurmak ve isletmek bir uzmanhk isidir. Performans degerlendirme sisteminin

kurulabilmesi igin éncelikle belirli bir siirecin baglatilmas: ve 6n ¢alismalarin yaptlmas:

gerekir,

Performans degerlendirme sireci ana hatlariyla asagida belirtilen asamalardan

olugmaktadir;

Is analizlerinin yapilarak, is tammlarinin ve is gereklerinin olusturulmas:
Degerlendirme kriterlerinin (él¢iitlerinin) saptanmasi

Degerlendirme standartlarinin belirlenmesi

Degerlendirme periyotlarinin belirlenmesi

Degerlendiricilerin belirlenmesi

Degerlendiricilerin egitimi

Degerlendirici ve degerlendirilenlerin bilgilendirilmesi

Orgiit i¢in en uygun degerlendirme ySnteminin secilmesi

Geribilditimde bulunma

2.1.1. Kriterlerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin basartya ulasabilmesi igin oncelikle is

analizinin yapihmus, is tammlarimin yapilarak is gereklerinin belirlenmis olmas: sarttir.

Daha sonra isgorenlerin  6lctimlenecekleri degerlendirme boyutlar olan kriterlerin

tanimlanmast iglemine gecilebilir.
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Performans degerlendirme sistemleri olusturulurken cevaplanmast gereken
sorulardan biri hatta ilki, isgorenin i gereklerini verine getirmenin 6tesinde kisiliginin
de performans degerlendirme uygulamalarma konu edilip edilmeyecegidir. Klasik
performans degerlendirme yaklagimlan, kisilik zelliklerinin isgbrenin is yapmasina ve
bagarimina yansiyacag: varsayumyla kisilige biiyiik nem vermiglerdir. Diger taraftan,
¢agdag performans degerlendirme yaklasimlari, isgdrenin isteki basarisinin, isgéren
performansinin belirlenmesinde yeterli olacagim savunarak, kisilik dzelliklerine Snem

atfetmemislerdir ,

Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in éncelikle neyin basar1 oldugu
ve neyin Slglilmesi gerektigi belirlenir. Performansin 6lgiilebilmesi icin degisik kriterler
belirlenir. Clinkii, isgérenlerin performans diizeylerinin ne olduguna, ¢aligma kosullar
ve diger ozellikleri énceden belirlenmis bu kriterlerle kargilagtinilarak  karar verilir.
Belirlenen kriterler dogrultusunda yapilan performans degerlendirmede, isgéren her bir
kriter i¢in belirlenmis 6lgiite (standarta) ulasmis ise performans yiiksek veya olumlu;
ulagamamis ise performanst diisiik veya olumsuz olarak nitelendirilecektir. Kriterlerin
ve standartlarin &nceden belirlenmedigi bir durumda, performans degerlendirmenin

yapilmast miimkiin degildir.

Kriterlerin segiminde g6z oOniinde bulundurulmas: gereken noktalar soyle
swralanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 163):

¢ Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilir. En azindan
ig¢i, biiro elemanlart ve degerlendiriciler igin farkls kriterfer kullaniimas: faydah
olacaktrr.

¢ Kriter seciminde sadece is verimi degil, aym zamanda isgéren davramslar da
gdz dniine alinir.

e Kriterlerin agik ve anlasilir olmasi istenir

» Kiriter sayis1 smurlandirihir ve 10'u gecmemesi beklenir.

Her kriter sayisal olarak ya da belli sifatlar ve agiklamalara gore degerlendirilir,

Bazen iyiden kétiiye, bazen de kétiiden iyiye dogru siralama yapilir. Ornegin;

Is Bilgisi :

Yetersiz yeterli Orta Ivi Cok Iyi
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Is yetenegi:

Yetersiz yeterli Orta Iyi Cok Iyi

Kiriterlerin sayisal degerlendirmesi yanilgilara yol agabilir. Ornegin, 1'den 10%
kadar bir not verilecekse, 9 ile 10 arasindaki fark: anlamak gii¢ olabilir. Ustelik insan

yeteneklerinin sayisal degerlendirmeye tabi tutulmas: pek lyi kargilanmamaktadir,

Genel gizgileriyle degerlendirmeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir.
¢ Cahsmamn temel nitelik ve niceligi,

o s bilgisi ve yetenegi,

* Bireysel 6zellikler,

¢ Bireyin iligki ve davranislari.

Bu temel kriterler, kendi icinde alt kriterlere ayrilir ve igin yapisina gore degisik
sayida olur, Ormegin bireyin Szellikleri, temel kriterinin alt kriterleri olarak alinacak
olursa bunlar sdyle siralanabilir: Isbirligi, givenirlilik, ¢aliskanhk, uyabilirlik, davranis,
kisilik, yargilama, uygulama, onderlik, beceriklilik, yiirtitme, saglk, fiziksel goriiniis

vb. gibi.

Eger yapilan degerlendirme bir degerlendirici i¢in s6z konusu ise,
degerlendirilecek kriterlerin nitelik ve nicelifi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin,
planlama, karar alma, astlarm yetigtirme, koordinasyon becerisi, denetim ve

motivasyon yetenekleri gibi kriterler segilebilir,

Bankalarda yapilan bir arastirmada, isgérenlerin  kisiliklerine iliskin
(Tablo 2.]), kisisel nitelik, ¢alisma ve is tutumlariyla ilgili  (Tablo 2.2) ve
potansiyellerine iliskin (Tablo 2.3) birtakim  kriterler ortaya konmustur. Bu kriterler,

isin nitelik ve gereklerine gore daha da arttmlabilir veya azaltilabilir.
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KISILIGE ILISKIN DEGISKENLER

Sira No Degiskenler
1 Kendisinin veya kansimn memuriyet seref ve haysiyetini ihlal edici fiil ve hareketleri
2 Igkive diisktinlaga
3 Kumara diiskiinliga
4 Amirlerine karsi terbive, nezaket ve tavr! hareket
5 Arkadaslarma kars: tave
6 Is sahiplerine kars tavn
7 Agir baghihi
8 Disipline riaveti
9 Hilrmet celbine basarl derecesi
10 Ketum ve gilivenilir olma
11 Istikameti ve kisisel cikaring diisktinliigi
12 Savurganlis
13 Kinciligi, garezkarhit
14 Yalan s6yleme-dedikodu yapma
15 Gorlinlisit
16 Kendini kontrol yetenegi
17 Tkiviziglign

18 Mevki ve makama ditskiinligi

Kaynak: Tiirkel, 1980: 100,

Table 2.2.Kisisel Nitelik , Calisma ve Is Tutumuna Tliskin Degiskenler

KISISEL NITELIK,CALISMA VE IS TUTUMUNA ILISKIN DEGISKENLER

Sira No Degiskenler
1 Yas ve saglim isleri yapmaya engel olup olmadi
2 Zeka ve kavrayis derecesi
3 Goreve baghihipy caliskanlipi ve verim derecesi
4 Isine dikkat ve diizeni izleme fikvi
5 Bafimsiz is gbrme kabiliveti ve girisim fikri
6 Yasa ve diizenlere vukuf ve riayeti
7 Cesaret azim ve sebatkarli
8 Maivyeti izerindeki nitfusu,sevk ve idare kabiliveti
g Maiyetini yetistirme kabiliveti
10 Isin biitiin bolimleri ile ilaili bilgisi
11 Normal sayilabilecek is Slctimlerine oore yaptig1 is
12 Zamaninda ve yerinde makul karar verme
13 Isgoreni egitme onlara yol gosterme
14 Orenme ve adaptasvon yetenegi
15 Kavravis derecesi
16 Isine heves ve devamlilig1
17 [fade yetenegi
18 Yeniliklere uyum
19 Onderkik
20 Yaptipi is veva hizmetin kalitesi
21 Yaptip1 is veya hizmetin miktar
22 Muhakeme ve basireti
23 Is bilgisi
24 Baghligs dlemek igin hizmet stiresi
25 Yetki ve sorumluluk devri, sorumluluk alma
26 Maiyetin yaptip isin miktar ve glivenilirligi
27 Verilen isi tamamlama siiresi

Kaynak: Tiirkel, 1980: 100,



97

Tablo 2.3.Potansiyele fliskin Degiskenler

POTANSIYELE iLISKiN DEGISKENLER
Sira No Degiskenier
Hangi gdreve muktedir oldugu

Ogrenme ve yeni durumlara uyma

Ozel yetenek ve nitelikler

Olagantistit durumlarda ani ve isabetli karar verme
Ek kabiliveti

Degerlendirici olabilme yetenegi

Yaraticilik yetenegi

Is kontrol yetenegi

Temsil yetenegi

Planlama ve Srgiitleme yetenegi

g A= F R 1 L= VT NG SRR Y

Kaynak: Tiirkel, 1980: 100.
2.1.2, Degerlendirme Standartlarimin Belirlenmesi

Performans standartlar, hem tstler hem de astlar igin iki tiir bilgi igerir.
Bunlardan birincisi “neyin yapimas: gerektigidir”. Bu da kisinin vapmakla sorumlu
oldufu gérevleri yani gdrev tammlarm icerir. Ikincisi ise, “nasi yapimast

gerektigidir”. Performans standartlari ikinei sorunun cevabim vermeyi amaglar.

Standartlar bir bakima deferlendirme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlart kantitatif (nicel) ve kalitatif (nitel) olmak lizere
islerin iki yonunii igerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gergeklesmesi
i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen musteri sayist sayilabilir. Kalitatif
standartlar igin ise igin kalitesi, verileri analiz etme yetenedi konusunda belirlenen

Olctitler sayilabilir.

Standartlar isgdrenin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik dlgiitlerdir.
Ornegin, satis kriterine gore degerlendirilen bir ¢alisan i¢in ayik 250 iinitelik bir satig
standart kabul edilebilirken, 400 tinitelik bir satis bu standartlar dogrultusunda tstiin bir

performans olarak kabul edilebilir.

Orgiitler standartlarmm belirlerken hareket ve zaman ettidleri, iy Orneklemeleri,
isgbrenin gegmisteki bagarimlarim gosteren kayitlar vb. gibi bilgi kaynaklarindan

vararlaniriar,
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Standartlarin bagarili olabilmesi i¢in su odzellikleri tagtyip tasimadiklar: kontrol
edilir:

-Standartlarin spesifik olmast: Her isgdren kendinden neler beklendigini tam
olarak bilebilir.

-Standartlarin Slgiilebilir olmast: Performans lgtimti, standartlar nicel olduklar:
takdirde kolaydir, Sozkonusu performansin  Slglimiinde  sayisal  standartlarin
kullamlmast zorsa veya uygun degilse; gbrevin zamanmda yerine getirilmesi, takim
faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan standartiar kullanihir.

-Standartlarm ulasilabilir olmast: Standartlar ulagilamaz oldugu takdirde bunun
farkina varan iggorenler, bu standartlara ulagsma gabalarindan vazgececeklerdir. Kusku
yok ki, isgbrenler i¢in ulasilmas: gereken bu standartlarin glivenilir olmas:t icin
belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat isgorenler de katir. Konuya bu acidan
bakildiginda belirlenen standartlara gliven artacak ve onlara ulagmak igin gaba diizeyi
yiikselecektir.

-Standartlarm bireyin durumuna ve orglitsel amaglara uyguniugu,

-Standartlanin istikrarli ve giivenilir olmasi: Bu Ozellik, standartlarin degisik
zamanlarda farkl degerlendirmelere yol agmamas gerektigini ifade eder.

-Standartlar, az ¢alisanlar ile cok ¢alisanlar, yetersiz olanlar ile yeterli olanlar
ayirt etmeye olanak vermelidir. Bir bagka ifadeyle, iggbrenler arasinda iyi, orta, zayif
veya az i yapanlar varsa, o zaman degerlendirme standards, bunlari iyi bir bigimde ayirt
eder.

-Standartlar; uygulanabilir, degerlendirici ve degerlendirilenlere baz seyleri
ifade eder nitelikte olmalidir, (Ozcan, 1992: 92-93)

Etkin bir performans degerlendirme sistemi igin yukarnida telaffuz edilen genel
Ozellikler digmda, kullanilacak standartlarda su Ozellikler de bulunabilir:

Standartlar;

-Isgbren ve yénetimin ortak cabalartyla gelistirilir, yoneticilerin tek yanh
kararlariyla saptanir.

-Islerden beklenen sonuglarm somut anlatimlaridar,

-Oleti araglarina,yontemlere gonderme yapar, bu araglarla kesin ve somut olarak
Sleiiliir.

-Ulasilan performansin nitelik, nicelik ve stiresini gosterir.
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-Bilimsel yoéntemlerle saptanir, gercekeidir ve normal veteneklere sahip her
iggbren tarafindan verilen stire igerisinde gerceklestirilebilir.

-Stirekli olarak g6zden gegirilir ve gerekli diizeltmeler yapilir. (Dicle, 1982: 38)

Bu dogrultuda hareket eden baz orgiitlerde, hedefler adi altinda bu standartiar
Uzerinde astlarla birlikte agik gdriisme yoluyla donem baginda anlastiktan sonra
belirlenen formlara degerlendirici ve degerlendirilen iggdren imza atarlar. Bir bakima
degerlendirilen iggéren kendisini hedeflere kilitlemekte ve adeta bir taahhiit altina

girmektedir.

Standartlar; giktinim niceligi ve/veya niteligi, sonuglarin zamanlihif, performans
tarzi, kaynaklarin kullanimindaki etkinlik dikkate alinarak olusturulur. Standartlarin
belirlenmesi ile tiim isgérenler, beklenen performans diizeyinin ne oldugunu
anlayacaklar ve belirsizlik ortadan kalkacaktir (Bingél, 1997; 224).

2.1.3. Degerlendirme Periyotlarimin Belirlenmesi

(agdas orgitleri yOnetenlerin zamam simurhdir ve degerlidir. Isgoren
degerlendirmesi ise ¢ogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerlendirme
¢aligmalarins ¢ok stk yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara
sikistirilmig degerlendirme galismasi zaman ahei oldugu kadar kisa dénem iginde deger
yargilarinda da onemli degisiklikler getirmez. Kaldi ki, sik sik yapilan degerlendirmeler
isgbren iizerinde baski etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun goriilen ve uygulamada
kabul géren periyot alt: aylik veya bir yillik uygulamalardir. Dénem sonunda isgérenin
caligmasi, basart ya da basarisizligi, davranislar ve kargitagilan degisikiikler gozden

gegirilir ve degerlendirme formlarina islenir.

2.1.4. Degerlendiricilerin Egitimi

Bu asamada degerlendirmeyi yapacak grubun yetistirimesine agirhk verilir.
Kullaniacak degerlendirme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar agiklanir, degerlendirme formlarmin doldurulmast Ogretilir ve bir takim
yararh  Ogiitler verili. Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve &zellikle
degerlendirme swrasmda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal
nedenlerle haksiz degerlendirmelere gitmemeleri 6nerilir. Yapilan degerlendirmenin bir

yandan iggdrenin denetimini saglarken, Ste yandan kendileri igin 6zdenetim niteligi
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tasidigr  belirtilir. Degerlendiricilerin egitiminde insancil iligkilere 6zel bir yer
verilebilir. Degerlendirmeye tabi tutulacak isgbrenlere karst iyi davranmanin, onlarin

gliven ve anlayisim saglamantn énemi ve yontemleri Sgretilmeye ¢alisilir,

2.1.5. Degerlendirici Ve Isgérenlerin Bilgilendirilmesi

Performans degerlendirmesinde basar kazanmak icin alt ve orta basamakta yer
alan degerlendiriciler ile iist diizeydeki degerlendiriciler arasinda yeterli bir bilgi ahs-
verigi bulunur. Bu amacgla zaman zaman toplantilar diizenlenir, giidiilen amaglar
belirlenir, performans degerlendirmesinin gerefine inang agilanr, Toplantilarda
isletmede yer alan isgler, bunlarin gerektirdigi  ustaliklar ve isgorenlerin

deferlendirilmesinde kullanilacak degerlendirme yontemleri tanitilmaya galisihr.

Hangi konuda olursa olsun bagari saglamanin 6n kosulu ilgili isgorenlere yapilan
uygulamaya iliskin stirekli bilgi vermektir. Bazm bigimsel olmayan haberlesme
kanallarindan gercepi yansitmayan haberlerin isgérenlere verilmesi her zaman olmasa
bile ¢ogu kez zararh sonuglar dogurur. Oysa yetkili kisilerden ¢ikan bigimsel bilgilerle
isgbrenlerin kusku, dnyarg: ve gereksiz yorumlarina gerek kalmaksizin konular ve
sorunlar aydmliga kavusur. Bu genel kural isgbrenin degerlendirilmesinde de cok

Onemli bir rol oynar.

Oysa bazi degerlendiriciler isgdrenlere bilgi vermekte oldukca agir ve isteksiz
davramr. Onlara gére bilgi kaynaklari ¢ofu kez iggSrenieri ilgilendirmez ya da
ilgilendirmemesi gerekir. Kugku yok ki, orgiitlerde diizenlenecek bir anket calismast
iggorenlerin birgok bilgilere gereksinme duydugunu ortaya crkaracaktir. Bugiin artik
cagdas iletisim tekniklerini bilen ve uygulayan her degerlendirici isgérene bilgi

vermekle ona ilgi gdstermenin ayni seyler oldugunun bilincindedir,

Performans degerlendirmesi olduk¢a duyarh bir konudur. Zira sistemin
uygulanmasindan etkilenecek olan kisiler akla gelen her turla yorumu yapabilirler. Bu
konuda isgorenlere yeterli bilgi verilmezse ornegin, bazt primlerin kaldirilacag ya da
belli sayida iggrenin iginden ¢ikarilacagl kuskusu tasmabilir, Bu nedenle, sistemin
basariya ulagmas isteniyorsa, bunun ilk kogulu olarak iggérenlere gerekli bilgiler verilir

ve onlarin isbirligi saglanir.
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Isgérenlere internet, brostir, sirkiiler ve bazi notlarla yazili olarak ya da
tartigmasiz veya tartismali toplantiarla sézlii olarak isgbren degerlendirmesinin
amaglari, kullamlan yéntemler, karsilagilan sorunlar agiklamr. Bu yoénde yapilan her
girisim performans degerlendirmesinin basarisim olumlu yonde etkileyecegi gibi

iggtrenin sisteme destegini ve katkisini da saglar,

2.1.6. Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin etkin olabilmesinde en Gnemli etkenlerden birisi
de degerlendirmeyi kimlerin vapacagidir. Degerlendirmenin  kimler tarafindan
vapilacagi  sorusunun cevabim degerlendirme  planini uygulayanlar  verebilir.
Degerlendiricilerin  segiminde etkili olan etmenlerin baginda degerlendirecekleri
isgorenlerin iglerini bilmeleri, isletmeyi tammalar, duygusal egilimlere ve pesin
vargilara kapilmadan iggérenin performansint énceden belirlenmis Slgiitlere gére nesnel

olarak degerlendirebilecek durumda olmalari gelmektedir.

Degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yaptimas: konusunda ¢ok degisik

alternatifler sunulabilir,

2.1.6.1. Isgbrenin bagh bulundugu ilk degerlendirici tarafindan degerlendirilmesi

En yaygm uygulama, isgérenin ilk st tarafindan degerlendirilmesidir.
Performans degerlendirme faaliyetlerinin %95°1 ilk {ist tarafindan yapilmaktadir
(Mount, 1984). Ik st tarafindan degerlendirmenin faydasi, birinci derecedeki amirin
degerlendirilecek isgdrene yakin olmasi nedeniyle, onu en iyi sekilde izleyebilecek ve
degerlendirebilecek durumda olmasidir. 11k tist tarafindan degerlendirmenin sakincasi,
amirin isgbrene yakin olmast nedeniyle, kigisel iliskilerden ve &znel ogelerden
etkilenmesi ihtimalidir. Belirtilen sakimnca nedeniyle performans degerlendirmenin

asafida belirtilen degerlendiriciler tarafindan gergeklestirilebilecegi giindeme gelmistir,

2.1.6.2. Isgirenin bir veya birden fazla iist degerlendirici tarafindan

degerlendirilmesi

Bir degerlendirici isinde basarili olan bir isgbreni, aralanndaki cekisme ve
strtligme nedeniyle duygusal Kkararlarla basarisiz gosterebilir.Bu nedenle birgok
degerlendirici tarafindan ortak degerlendirme vapilmast daha uygundur. (Barutgugil,

2002: 185) Ilk degerlendiricinin 6znel olma ihtimalin azaltma amac ile ilk
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degerlendiricinin kendi ilk amiri, departman ya da birim degerlendiricisi vb. de
degerlendirmelere  katilabilir.  Degerlendiriciler  ayri  aym,  birbirlerinin
degerlendirmelerini gormeden, degerlendirme yapabilecekleri gibi, gorlis birligine

vararak grup olarak da degerlendirme yapabilirler. (Uyargil, 1994: 32)

Bazen de performans degerlendirme igin &rgiit dist uzmanlardan yarartanilir,
Degerlendiricilerin say1st artiginda, daha fazla gercekei bilginin edinilmesi olasihg da
artar ve boylelikle bityiik gruplarin ortalamasi bulunur. Eger bir isgbrenin 10
degerlendiricisi varsa ve 9’u onu milkkemmel, biri ise zayif olarak degerlendirirse, o bir
kiglyi oyle karar almaya iten sebepleri arastirmak gerckir, Belki o degerlendirici,
isgrenin egitilmesi gereken zayil bir yoniinii veya gelecekteki is gbrevlerinden
sakinilmasi gereken bir yoniinii belirlemistir. Bunun sonucu olarak Orgiitte daha yararls

ve dogru deferlendirmeler yapabilme olasihig: artar. (Zalensny, 1990: 274)

Yukarda belirtilen Ornekte, isgéren hakkinda 9 degerlendirici olumlu
degerlendirme yaparken, olumsuz degerlendirme yapanin, bu degerlendirmeyi nesnel

olmayan, duygusal nedenlerle yapmuis olabilecegine dikkat ¢ekilmig olur.

2.1.6.3. Ozdegerlendirme

Degerlendiricinin (Isgorenin), kendi kendisinin performansini
degerlendirmesidir. Bu degerlendirme yonteminde degerlendirici ile degerlendirilen
isgorenin kendisidir. Bunun anlami sudur; nesnellik sorunu degerlendirmenin en énemli
sorunudur. Kisisel planlama yapmayr ozendirmesine ragmen oSzdegerlendirmenin

duyarh bir performans degerlendirme programi ¢ercevesinde kullanilmas: ¢ok zordur.

Isgérenlerin kendi performansimi deperlendirmesindeki amag, onlarmn kendi
yapmig olduklart islerden duyduklart memnuniyetin arttinilmasi ve degerlendirme

stirecinin kabullenilmesini saglamaktir.

Ozdegerlendirme, davranisa dayalt puanlandirma cetvelleri, amaglara gére
yonetim ve kritik olaylar yontemi gibi farkli yontemlerle kullanildiginda daba etkili
sonuglar verebilmektedir. Bu gibi uygulamalar, her bir isgérenin performansina iliskin
kigisel diglincesini ortaya gikarilmasini saglayacak ve degerleyicilere, performans
degerlendirme siireci boyunca bilyiik bir anlayis giicii kazandirabilecektir. Periyodik

olarak uygulanan bigimsel performans degerlendirmeden farkli olarak, ara dénemlerde
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de caliganlarin dzdegerlendirme de bulunmalarinin tesvik edilmesi, 6zellikle belirli bir
konu iizerinde geri beslemeye ihtiyag¢ duyuldugunda yararl olacaktir. (Palmer, 1993,
52-54)

Ozdegerlendirme ile isgorenlerin kendi performanslart hakkindaki diistncelerini
6grenerek onlari tegvik eden baslica faktorlerin neler oldugu belirlenmek istenir. Bunlar:
bilen bir degerlendirici, isgdrenlerin performansimi  daha dogru bir sekilde

degerlendirebilecektir. Tablo 2.4te drnek bir 6zdegerlendirme formu ye almaktadir.

Basset ve Meyer'in (1968) cahsmalarinda, Bzdegerlendirmenin, yalmyz
yoneticilerin dege_riendirici oldugu geleneksel degerlendirme yaklasimma gére daha
kolay kabul edilebilir oldugunu ortaya koymuslardir. Bunun yani sira, Farh, Werbel ve
Bedeian (1988), 6zdegerlendirmenin performans degerlendirme stirecinde, isgdrenin

kendini gézden gegirmesi agisindan faydals oldugunu belirmislerdir,

Tablo 2.4.0rnek 6zdegerlendirme formu

Ornek Ozdegerlendirme Formu

Is performansmm kapsamli bir degerlendirmesini yapabilmek icin, sizin kendi performansmz
hakkinda ne ditgtindiigtintizi bilmek dnem tagiyor. Sorumiu oldugunuz is alanfarina gore diizenlenen
bu form, yorumlarimzt stirekii olarak ifade etmede size yardimer olacaktir. Liitfen asagidaki sorulara
cevap vererek tnemli gorditginiiz noktalan ekleyin.

-Tagidifmiz sorumhuluklar 9

-Is arkadaslariniz ve yoneticilerinizle iligkileriniz?

-Isinizin gesitli ydnleriyle ilgili problemleriniz?

-Performansimizin daha ivi olmasi icin yapiimas: gerekenler?

-Isinizin daha iyi vapilmasi icin fikirleriniz?

-Orgiitteki roliiniiziin ve calisma ortammm sizin Gzerinizde biraktigi izlenimler?

Kaynak: Palmer, 1993: 53.
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2.1.6.4. Takim arkadaslarmca degerlendirme

Ayn birimde ¢aligan kisilerin birbirlerini daha yakindan tantyacagi varsayimi ile
birbirlerinin performansini degerlendirmesi istenebilir. Biitiin gin yan yana calisan
takim arkadagm yakindan gézleyebilme firsating bulacag bir gerektir. Omegin, takim
arkadagimn  devamllift veya toplantilara zamaminda ve etkin katilimi, gonilliz
¢aligmasy, diger arkadaglariyla yardimlagmas, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmasi

gibi etkinlikleri degerlendirmeye alinabilir.

Ancak kigi arkadasim degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal
degerlendirme olasiligimn bu modelde ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir. Bu nedenle
terfi ve ticret artis: konularinda bu tiir degerlendirmelere dayanilmamas: 6nerilmektedir
(Uyargil, 1994: 32).

Kane ve Lawler (1978) isgorenin takim arkadaglarinca degerlendirilmesinin
glivenilir, gecerli ve hatalara yol agmadigam belirtirken, Love (1981), adil ve dogru
olmadifmi belirterek zellikle terfi kararlarinm verilmesinde kullanilmamast gerektigini
sOyler.

Cederblom ve Lounsbery’ye (1980) gbre, isgbrenin performanslarinin takim
arkadaglaninca degerlendirilmesi, sadece geribildirim amagh kullamlabilir. McEvoy ve
Buller (1987) ise, degerlendirme amacmndan ziyade performans degerlendirme sistemini

ve performanst gelistirme amach kullamlmas: geregini desteklemektedir.

2.1.6.5. Astlarca degerlendirme

Bir ilging model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlenmesidir. Bu model ¢ok
yaygin degildir. Clinkii Ustler astlar tarafindan degerlenmekten hoglanmazlar ve iistelik
astlar lizerinde otorite kurmalan da zorlasir. Bu modelin yararlt yonii; astlarin tistleriyle
iletigim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklart saglamadaki becerilerini

degerleyebilme firsat: edinmeleridir.

Bu ybéntemin basaril olmast i¢in astin, performans degerlendirme konusunda
egitilmis olmast gerekmektedir. Ayrica degerlendiriciler de astlarin Onerilerinin, yararh
olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim verilmezse, astlar,

tistlerin, kisilik dzelliklerine ve kendi ihtiyaglarini ne 6lgiide karsiladiklarina bakarak,
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isletme hedeflerini dikkate almaksizin degerlendirme yapacaklardir. Bu viizden

performans degerlendirmede astlarin gortiglerini yorumlarken ihtiyath olunmalidir.

2.1.6.6. Miisterilerce degerlendirme

Isgérenlerin performanslarimin ~ degerlendirilmesinde miigterilerden  de
yararlanilabilir. Ozellikle, hizmet sektoriinde isg6renlerin ige ilgisi, miisteriye yaklasim
tarzi, igi yapma hizi ve is kalitesi, miigterinin degerlendirmesine bir form aractlifiyla

sunulabilir,

Her ne kadar, misteri amaglari, Orglithin amagclartyla tam olarak uyusmasa da,
miisterilerin sagladig bilgiler terfi, transfer, egitim gibi isgdren kararlari icin Snemli bir

girdi olabilir.

2.1.6.7. 360 derece (coklu) degerlendirme

Performans degerlendirmenin ~ geleneksel yaklagimlarinda  sadece
degerlendiricilerin isgdrenleri degerlendirebilecegi savunulur. [sgorenin performansina
iliskin anahtar noktalarn degerlendirilmesinde  isg6renin bagh bulundugu ilk
degerlendirici ve isgdrenin bir veya birden fazla {ist degerlendirici tarafindan
deferlendirilmesi de degerlendirmede tek yanlt kalabilir. Iste bu sorunla basa
¢ikabilmek igin 6rgiitler, bireyin performans degerlendirmesinde ortak olarak kabul
edilen birgok kisinin katkisindan yararlanmayi tercih etmeye baglamistir. Bu ortaklar;
ilgili degerlendiriciler, astlar, i¢ ve dig misteriler vb. olabilmektedir. (Sabuncuoghy,
2000: 169)

Bu degerlendirme yéntemi, insan kaynaklart yonetimi icin, verilen kararlarda
devamlihifn ve bitiinlitiigi saglamaktadir. Orgiitsel hedeflerle bireysel hedefleri
uyumlagtirarak organizasyonun bagarisim miimkiin  kiimaktadr. Ayrica gelecekte
degerlendiriciletin performans degerlendirme ve egitim ihtiyaglarmi belirlemek igin
ihtiyag duyacagi yiiksek kalitede bilgi birikimini olusturarak degerlendiricinin
iggbrenler hakkinda dogru karsilastirmalar  yaparak dogru kararlar vermesini
saglamaktadir. Yapist itibariyle de, organizasyonun tiim alt sistemleri arasinda bir bilgi

iletigimi etkilesimini meydana getirir.

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin en Gnemli pargalarindan biri olan

360 derece degerlendirme yonteminde birgok orgiit, geleneksel yontemden farkli olarak
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bireylere kazangh cikacaklarr firsatlan sunmakta ve iggbrenlerinin zayif yonlerini

stratejik bir sekilde gelistirmeyi saglama yoluna gitmektedir.

Orgiitlerin insan kaynaklart ybnetimi, sistem olarak zayif ve yetersiz ise, 360
derece degerlendirme ydntemi bu orgiitlere gerektifi kadar faydali olmaz. Ayrica;
orgtitte belirlenen hedeflerden ziyade, orgiitlerin performansim gelistirecegine inanilan
yeteneklerin gliglendirilmesi tizerinde odaklanilmas gerekir. (Walters, 1995: 76-78)

Modelinin isleyisi Sekil 2.1 de gosterildigi gibidir.

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Is Y &netict

Arkadaslar:
Bireyin
@L

Degerlendirme Pegerlendirme
Formu Formu

Alt
Kademe
Persone]

Sekil 2.1. 360 Derece degerlendirme semast (Sabuncuoglu, 2000: 169)

360 derece performans degerlendirme, davramslart yargilamaktan ok,
tamimlamaya yoneliktir. Bu yiizden sadece degerlendiriciler ya da iistler tarafindan
yapilan degerlendirme ile yetinmek yerine ¢evredeki herkesten yararlanmaktadir,
Performansin ¢ok genis ve farkli bakis agilarindan degerlendirilerek daha saglikli
sonuglara ulasmayr saglar. Nihai amaci ise, isgérenin kendini gelistirmesidir. Bir
iggbrenin kendini gelistirmesi demek, drgiitin de gelisimine katki saglamasi, diger
isgorenleri de giidiilemesi ve {iretimin artmasi demektir. O halde, bir isgérenin kendini

gelistirmesi ve bu gerekliligin farkinda olmasi Orgiit i¢in olumludur. 360 derece
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performans degerlendirme, liderlik gelisimi, ise alma, bagar1 planm1 ve kariyer

yinlendirme de kullanulabilecek giichii bir yontemdir.

360 derece performans degerlendirmede, rgiitsel stratejinin bir yonii olarak, bir
grup insana isgrenlerin beceri ve performanslarint tanimlamalarin saglayan sorulardan
olusmus bir anket uygulanur. Biriktirilen veriler, isgorene, kendisiyle ilgili acik bir gbriis
ortaya koyan bir raporla iletilir. Rapor, hem isgdrenin giiclii yonlerini nasil

stirdiirecegine hem de agiklarint nasil kapatacagina dair yol gosterir.

360 derece performans degerlendirmede su adimlar ver alir:

-Misterilerin ihtiyaclarim karsilamaya uygun diisen isgdrenle ilgili 6zel bir
anket hazirlanr.

-Se¢ilmis grup, anketleri doldurur. (degerlendirici, is arkadaglari, kendisi, astlar
ve/veya miisteriler)

-Son anket doner donmez, anketler iggtrenin anlayabilecegi diizeyde bir rapora

dontistiriiliir.

360 derece performans degerlendirmenin daha etkin uygulanabilmesi i¢in bazs
hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir. Bunlar (Edwars ve Ewen, 2000: 38):

* Degerlendirmenin ve geribildirimin kesinlikle isimsiz ve gizli olmast gerekir.
Isimsiz olmast degerlendiricilerin kendilerini daha rahat hissetmelerini
saflar; boylelikle daha derin bilgilere ulasilabilir.

¢ Degerlendirilenin o pozisyonda ne kadar stiredir ¢alisign g6z oniinde
bulundurulur. Yeterince uzun bir siiredir gahgmiyorsa, drnegin; alt haftadan
daha az bir sire olmussa, isgdrenin degerlendirilmesi bir sonraki doneme
dahil edilir.

* Degerlendirici geribildirimleri nasil yapacagimi 6nceden aciklar. Geribildirim
asamalar kimi zaman karigik olabilir ve ¢cogu isgéren anlamadif konularda
hareket edemeyecegi i¢in saglikli sonuglar alinamaz.

¢ 360 derece degerlendirme ydntemi, maaslarin belirlenmesinde kullanilabilir.

¢ Degerlendiricilere, sayisal degerlendirme yapabilmenin yamsira, yazili
tammlar yapabilme olanag saglar.

¢ Degerlendirmelerin takibi de siirecin 6nemli bir pargasini olusturmaktadir.

Isgorenlerin eksik olan taraflarini giderici etkin planiar yapar ve eksiklerini
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gidermeye calisirlar, Alti hafta sonra durumu takip etmek acisindan
anketlerin hazirlanmasinda ve degisiklikleri gOzlenip degerlendirilir.

* 360 derece degerlendirmenin, bir seferde ¢ok fazla sayida isgdrene
uygulanmasi saglikl degildir ve giivenilir sonuglara ulagilamaz.

¢ Geribildirim araglan gtivenilir, gegerliligi olan ve istatistiki metotlardan

olusturulur.
2.1.7. Geribildirimde Bulunma

Geribildirim  (geri  besleme), haberlesme siirecinin  bir unsuru olarak,
gondericinin mesajmnmn tam olarak anlasihp anlagtimadigim  dgrenmesini saglayan
alicimin géndericiye bir gesit cevabidir. Geribildirimle haberlesme ¢ift yonlii bir boyut

kazanmus olur.

Geribildirimde bulunmanin yararlar suniardir (Kogel, 1999: 387):

-Haberlesme stirecinin etkinligini artinr,

-Haberlesme stirecinin ¢alismasmmn diizenli ve siirekli olmasim saglayan bir
¢esit kontrol mekanizmasi rolii oynar,

-Onemli bir motivasyon ve 6diil aracidur,

-Takim ¢aligmas: saglamann ilk sartidir,

-Davraniglar pekistirme aracidur,

-Verimliligin artmasma yardimer olur,

-Fiilen elde edilen sonuglar ile haberlesmenin hedefledigi sonuglarin ayni olup

olmadigmi kontrol etmeye yarar.

Performans anlaminda geribildirim sdzkonusu oldugunda isgorenler, islerini iyi
yapip yapmadiklarim bilmek isterler. Bu gérev yoneticilerindir (degerlendiviciler) ve
yoneticiler performans degerlendirme sonuglarini kullanarak isgorenlere geribildirimde
bulunurlar. Geribildirim alan isgéren argiit icindeki durumunu ve yéneticilerin kendisi
hakkindaki diistincelerini 6grenmis olur, Yaptigi is anlaminda zayif ve giiclii oldugu
yonlerini 63renerek, zayif yonlerini gliclendirmeye ve giiclii olan yanlarini daha yararl

hale getirmeye ¢alisir. Geribildirim isg6renin kendi kendisini gelistirmesini tegvik eder,

Performans degerlendirmeye iliskin bir aragtirmada (Zweig, 1991: 109),

performansi belirli araliklarla degerlendirilen iki grup isgbrenden birine geribildirimde
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bulunulmus digerine ise geribildirimde bulunulmamigtir, Ulasilan sonuglara gore,
performanst hakkinda diizenli bilgi alnus olan grubun performansinin diger gruba
kiyasla daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Geribildirimin olumlu ya da olumsuz
olmasindan daha ¢ok yapilmis olmasi nemlidir. Olumsuz olsa bile, hem kisisel hem de
Orglitsel yarar agisindan geribildirimde bulunulmahdir. Isgdren olumsuz bir performans
sergilediginin farkinda olmayabilir. Belki edindigi bu geribildirimle kendisini gdzden

gecirerek olumlu bir performansa ulasabilir.

Geribildirimin stirekli olmast da isgéren motivasyonu agisindan Snemlidir.
Isgorenin performansinin degerlendirilmesinden hemen sonra kendisine geribildirim
yaptlmahdir. Araya zaman girdiginde geribildirimin etkisi azahr ve geribildirimden

beklenen fayda saglanamaz.

Geribildirim dogru ve etkin oldugunda performans deferlendirme insan
kaynagmin gelisimine 6nemli &lgiide katkida bulunur. Baz yoneticiler dogru bir
geribildirimde  bulunabilmek adma isgdren davramslarint  donem  icerisinde
gozlemleyerek gerekli notlari alir. Bu yontem, performans goritsmeleri sirasinda tiim
dénem boyunca isgorenin sergiledigi davranislariin hatirlanamayacak olmasi nedeniyle
oldukea pratiktir. Ancak y6netici bu durumu isgorenlere hissettirerek, bir bask: araca
olusturmaktan kagnmaldir. Goriismelerin  diizgiin  bir sekilde gerceklesmesiyle
isgrenler eksik yanlarmi gérerek gelistirmeye heveslendirilir, takdir edilme ihtiyaci
igindeki isgorenlerin de bu beklentileri karsilanarak motivasyonlarinda devamhilik

saglanmis olur.

Geribildirimde bulunurken, &6lcéi her zaman performans kriterleri olmalidur.
Isgbrenin ¢ok ¢esitli etkinkikleri dikkaile gozlemlendiginde ve kaydedildiginde,
geribildirim verilmesi ve bunlarin isgéren tarafindan kabul edilmesi daha kolay
olacaktir. (Barutgugil, 2002: 105)

Geribildirim, resmi veya resmi olmayan yontemlerle yapilabilir, Haftalik satis
cetvelleri resmi geribildirime 6rnek olugtururken, yonetici ile isgoren arasindaki kisa

konusmalar resmi olmayan geribildirimi 6rnekler.
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2.2, PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performansin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendirilmesi her zaman
igin Onemli bir sorun olmus, bu nedenle &rgiitler kullanacaklarn performans
degerlendirme sisteminin seciminde zorlanmislardir (Acar, 2000: 65). (Caligmamizin bu

bolimiinde uygulamada kullanilan ¢esitli yontemlier incelenilecektir,

2.2.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Bu yontemler, genellikle alt kademedeki isgdrenleri kapsar (Yiicel, 1999: 113).
Isgorenlerin islerinde gosterdikleri basaridan cok, kisiliklerinin degerlendirilmesine
dayanir. Yéntemlerin, nesnel olmayan kriterlere dayandiriimasi, degerlendirmenin gizli
yapilmasi, degerlendirmede astlardan temsilci olmamasi ve degerlendirmenin daha cok

yargtya ve denetime dayandiri]arak ele almas: gibi sakincalar vardur.

Bu yonteme gore yapilan degerlendirmeler, isgorenler agisindan korku, yildirma,
baski ve ceza aracina doniisebilmektedir. Kitle tiretimi yapan ve vasif diizeyi digitk
elemanlar galistiran igletme ve Orgiitlerde genellikle bu yontem kullanilir. Bu yénﬁy]é,
klasik ydntemlerin gelismis yontemlere yol géstermesi en ¢nemli olumlu yamm
olugturur. Klasik yontemler, bireysel ve grup degerlendirme yontemleti olarak ele

alinabilir.

Bireysel degerlendirme yontemleri, tek degerlendirici tarafindan, sayica az
isgtrenin ¢aligtf) isyerlerinde uygulanmaktadir. Yéntemler, daha ¢ok is agirlikli olup,

uygulamast kolay ve basittir.

Grup degerlendirme yontemleri, birden ¢ok katilmeir ile yapilan
degerlendirmeleri kapsar. Olusturulan grupta, deferlendiricinin yani sira yardim ve
diizenli kayit igin iggOren béliimiinden bir temsilei de bulunabilir. Degerlendirmeler,
bireysel yontemlere gore uzlagmayr gerektirdiginden, karmagikhik gosterebilir. Bu
konudaki yazin incelendiginde yoéntemler; is basinda degerlendirme, amirlerin
degerlendirmesi, astlarin degerlendirmesi, akranlar ve is arkadaglarmn degerlendirmesi

olarak ele alinabilir,
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2.2.1.1. Grafik dlgiim yontemi

Grafik olctim yontemi, en eski ve en yaygin olarak kullamlan dereceleme Sleegi
thrlidir. Bu yontem, ¢esitli bigimlerde karsimiza ¢ikabilir. Fakat baslica dzelligi, bir
degerlendirme Slgegi boyunca yer alan bazt noktalar Uzerine bir isaretin konulmasidir.
Olgekler, bir nitelikler listesine ve her bir nitelik i¢in derece kolonlaria sahip bir grafik
veya ¢izelge saglar. Bu yonteme gore degerleyiciye bir form halinde cizelge verilerek
degerlendirilecek kisiyi dlgekte yer alan niteliklere gore degerlendirmesi istenir. Grafik
dlglim yontemi, belirli bir igin basan ile viiriitilmesi bakimindan “en dnemii” goriilen
niteliklerin bir digek lizerinde, en kétiiden en iyiye veya en lyiden en kétiiye dogru
derecelendirilmesi esasina dayanmir. Bu dereceler, A, B, C v.s. harflerle veya rakamlarla
simgelenebilir. Cok kere form tizerinde yer alan satirlar, basit nitelendirici kelime veya
ifadelerle doldurulur. Bunun igin, 6rnegin; “saglik” niteliginin bulundugu satira

L2 i

“pekiyi”, “orta” ve “zayif” kelimeleri esit olarak boliinmiis araliklarla verlestirilir veya
“vargt”, “miikemmel”, “cok iyi” | “orta”, “zayif” olarak nitelendirilebilir. Bu bigimde
tammlanmis  defisen derecelere genellikle sayisal agihiklar verilirken, baz
uygulamalarda form fizerine bu tiir sayisal degerler konulmaz. Yaygin olarak kullanilan

bu tiir 8lgek, Tablo 2.5°te gosterilmistir. (Bingdl, 1997: 228)

2.2.1.2. Kritik (ilging) olay yontemi

Bu yéntemde {i¢ 6nemli asama vardir. Birinci asamada, bir jlri veya isgdren
uzmanlant ve degerlendiricilerinden olugan bir grup degerlendirmeye tabi tutulacak
isgbrenin isini inceledikten sonra basanl veya basarisiz davraniglart igeren ifadeleri
hazirlar. Gozlemlenmis davraniglara dayanan bu ifadelere “kritik boyutlar” adi
verilmektedir. Kritik olmalarinin nedeni isteki basart veya basarisizlifa dogrudan etkide
bulunmamalarnidir. Tkinci agamada, bu ifadeler gruplanir. Kircher ve Dunnete 3M
orgiitiindeki satis elemanlarmin basanmim degerlerken 100%n tizerinde kritik boyut
bulmuglar ve 13 grup altinda toplamiglardir. Her grupta basarili ve bagarisiz davramslar
yer almaktadir, Ugiincti asamada ise, gruplanmis ifadeler degerlendirmeciye verilir ve
degerlendirmesini yapacagt kiginin basarimuini bu grupta yer alan ifadelerden uygun

gordugiinit secerek degerlendirmesi istenir. (Budak vd., 2004: 307)
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GRAFIK DEGERLENDIRME FORMU

Isgorenin Adi ve Soyad: : Unvani :
Boliimii : Departman :
Degerlendirme Tarihi : Degerlendirmeyi Yapan :

$imdi ifa ediyor ise gore isgoreni degerlendiriniz. Her bir basar1 niteligi agisindan isgéren
hakkindaki yarginizi 5°den 1°e kadar olan derecelerden birine (V) isaretini koyarak
belirtiniz.

5 Pekiyi ; 4 Iyi ; 3 Orta ; 2 Ortaya yakm ; 1 Zayif

BASARI NITELIKLERI Degerlendiricinin Denetleyicinin

5 4 312 I 5 4 3 2 I

Is Bilgisi: Deneyimle
kazandign is bilgisi; 6grenim
diizeyi; uzmanhk egitimi.

Isin niceligi: Normal kogsullar
altinda diretilen ig miktars;
Onemsiz hatalar.

Isin niteligi: Is miktar ne
olursa olsun sonuclarm
diizgiinliigii, dogrulugu ve
giivenirligi,

Yeni grevleri 6grenme
yetenedi: Yeni is programni
dgrenme ve agiklamalar
kavrama hiz1; bu bilgiyi

Inisiyatif: katkida bulunma
egilimi; yeni fikirler veya
yontemler gelistirme yetenegi.

Isbirligi: Is iliskilerini
yiiriitme tarz

Yarg: ve sagduyu : [sgéren
zekice diisliniiyor mu ve
mantiki kararlar aliyor mu?

Planlama ve érgiitleme:
Isgéren kendi isini iyi bir
bicimde planhyor ve
diizenleyebilivor mu?

Tetigim: Tkna edici olma; acik
ve anlasilabilir ifade etme ve
yazma yetenegi

Kaynak: Bingél, 1997: 228.



113

Kritik boyutlar (olay} yontemi, hazirlanis asamasinda cok zaman almasma
kargilik deferlendirmesi yapilan kisiye giivenilir geri bildirim saglamasi agisindan
yararhdwr. DeBerlendirilen isgéren eksik ve zayif yonlerinin neler oldugunu, belirgin
ifadelerle dgrenme imkamina sahip oldugundan daha nesnel ve etkin bir yontem oldugu

ileri siiriilebilir.

‘Tablo 2.6. Kritik boyutlar ydntemiyle bagsarim dl¢iimlemesi

MUHENDISLIK YETERLILIGI

(Teknik yeterlilik ve becerilerini kullanabilmesi)

Dikey eksendeki uygun gordiigiiniiz bir noktaya(X) isareti koyunuz

Degerlendiricinin ismi..................

YUKSEK Bu miihendis konusunda uzmandir,baskalarina yardim
BASARIM |2 eder ve takim ¢aligmasi yapar
1,75
Bu mithendis ise iliskin hemen her seyi bilmektedir,bazi
1,5 giic sorunlar ¢ézebilmektedir.
1,25
ORTA
DUZEYDE Bu mithendis normal projelerde gayretle ¢alistyor ve
BASARIM |1 verilen gdrevi zamaninda bitiriyor,
Bu mithendis gbrevini yerine getirmek i¢in gayret
0,75 gosteriyor, ancak zamamnda bitiremiyor,
Bu mithendis, aligilagelmis projelerin bazilarim ve
0.5 aligilagelmemis projeleri yerine getirmekte giicliik gekiyor
0,25
DUSUK Bu miihendis teknik yetersizligi nedeniyle projeleri
BASARIM |0 tamamlayamiyor.

Kaynak: Budak vd., 2004: 38.
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Tablo 2.7. Kritik olay yontemi degerlendirme formu

KRITIK OLAY YONTEMI DEGERLENDIRME FORMU

Agiklama: Elamanm performansimi kendi sézciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi
yada kott buldugunuz performans alanlarini not edin ve agik segik rnekler verin.
GOREVLERI :

1 Etkililik
a) Belli gdrevleri yerine getirmekte ¢ok basarili.

b) Gorevlerini gok az hatayla yerine getiriyor.
¢) Gorevlerini anladif goriliiyor.

d) Kendi gérevlerinin organizasyondaki diger gorevlerle karsilikli iliskisini anlatiyor.

Olay:

2 Is Bilgisi

a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgive sahip

b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiha sahip oldugu goriiltiyor.
¢) Alaninda giincel gelismelerden haberdar

d) Alamyla ilgili meslek kuruluslara tiyedir.(Isimleri...)

Olay:

INSAN ILISKILERI :

1 Iletisim

a) Karmagik sorular ortaya ¢iktginda mantikh,pratik ve anlasilir onerilerde
bulunuyor.

b) Yazili ve s6zlit iletisimi iyi

¢) Orgiitsel konularda becerikli

d) Nezaretgileri ve meslektaglarin: gerektifi gibi bilgilendiriyor.

¢) Baska insanlarin duygularini anliyor ve onlarla ilgileniyor.

Olay:

2 Baskalanyla Iliskiler

a) Diper iggorenlere karsi saygils

b) Diplomatca davramyor.

¢) Orgiit i¢i iliskilerin 6neminin farkinda.
d) Birlikte ¢alismaktan hoglaniyor.

Olay:

DIGER :
Elemanin performansiyla ilgili kendi yorumlariniz1 ekleyin. Y orumlarimiz belirli
konularla ilgili olsun ve 6meklere dayansin.

Kaynak: Budak vd., 2004: 326-327,
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2.2.1.3. Zoruniu Secim Yintemi

Geleneksel grafik degerlendirme sisteminde olumlu degerlendirme (viiksek puan
verme) egilimini énlemek amaciyla degerlendirmeciye hangisinin daha yiiksek puana
sahip oldugunu kestiremeyecegi bir dizi ifadeler verilmekte ve iggéreni degerlendirirken
bu ifadelerden en uygununu segmeye zorlamaktadir, (Vasu,1990; 349, Budak vd., 2004:
306)

Olgiitler, genellikle insan kaynaklar1 uzmam tarafindan gelistirilmekte,
degerlendiriciler ve diger uzmanlar secilen dl¢iitlerin arzu edilebilirlik ve aynmeilik
ozelliklerini kontrol etmektedirler. Bundan sonra, performans degerlendirmesi yapan
kisiler degerlendirmelerini yapmakta, puanlama isini ise isgoren boliimii uzmanlart
gergeklestirmektedir. Zorunlu segim yontemi, Ustler, astlar,calisma, arkadaslar1 veya
iggbrenin kendisi tarafindan kullamiabilmektedir. (Budak vd., 2004: 306, Oriicii, 2003:
47}

Bu yontemin temelini su ilkeler olugturur (Can vd., 2001: 180-181):

-Bir iggtrenin {istlendigi bir gérevde gesitli davramslari vardir; bu davraniglarin
bazilar1 iyi bazilan kotiidiir,

-lyi davramslarin bir kismu bagari ile yakindan ilgili ve énemlidir;ancak diger
iyi davramslar is bagarst i¢in dnemli degildir.

-K&tli davraniglann bir kismi is basarist ile ilgili ve 6nemlidir; 6te yandan diger
kotit davramglarla meggul olmak &zellikle arzu edilmez, fakat bunlar gercekten

is bagarisini olumlu yada olumsuz yonde etkilemez.

Bu varsayimdan hareketle isgdrenin iyi ve yetersiz yonleri belirlenebilir.
Yontemde ilgilenilen ozellik ve davramslarla ilgili olumlu ve olumsuz ifadeler
kullamhr. Bu ifadeler ayn: derecede iyi ve kétii olarak hazirlanacagindan degerlendirici
isgbrene az mu yoksa fazla mi deger verdiginden emin olamaz, Béylece degerlendirici
etki altinda kalmadan, taraf tutmadan ve kisisel onyargilan devreye girmeden
degerlendirme yapabilir. Yontemde tipik olarak ikisi iyi ikisi koti (istenmeyen) Ozellik
ve davranglan igeren dortlikler hazirlamr. (Can, 2001:181, Bingdl, 1997:236, Canman,
2000: 175)
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Ornegin:

L.D&rtlitk

a) Ani gorevleri basarabilir.

b) Yeni fikirleri agiklamaktan cekinir.
¢) Amaglarm iyi belirler.

d) Baski ile karsilagtiginda sasirir.

IL.Dortliik

a) Yapict elestiride bulunur

b) Hatalara kars1 hosgoriiliidiir.

¢) Digerlerinin fikirlerini dikkate almaz

d) Astlaron taciz eder.

Degerlendiriciye bu gekilde diizenlenen dortlikler verilir ve degerlendirilen
isgbrene en ¢ok uyan ve uymayan ozellikleri isaretlemesi istenir. Dértliklerdeki
cimleler egit tercih degerinde olmahdir. Ornegin birinci dértlikte a ve ¢ ciimleleri
istenilen, b ve d ctimleleri de istenilmeyen &zellikler olarak esit degerdedir. Boylece
degerlendirici ctimlelerin birbirinden iyi ve kétii olmalarina gore degil, degerlendirilen
isgdrenin bu ciimlelerin hangisine daha gok uyduguna karar verir. Degerlendiriciler
dort climleden kiginin durumuna en ¢ok uyan 2 tanesini belirler. (Can vd., 2001: 181)
Her ciimlenin degeri ayri ayrn 8lgiiliir ve ciimlelerin birim degerleri degerlendiriciye
sdylenmediginden etki altinda kalmalari, adam kayirma ve taraf tutmasi 8nlenir.
Degerlendiriciler tarafindan doldurulan degerlendirme formlarim sayisal degerlere
doniisttirme islemi insan kaynaklart birimi tarafindan yapihr, Degerlendiricinin gorevi,
isgbrenleri birtakim beyanlardan yararlanarak tammlamaktan ibarettir, Beyanlar,
psikoloji testindekine benzer sekilde puanlandirdir. Puanlamada yitksek not alaniarin
performanst ytiksek, diisiik alanlarin performans: ise diigiik olarak degerlendirilmis
olacaktir. (Canman, 2000: 175)

Zorunlu se¢im yGntemi, tarafsizif1 saglamanmn yamnda, diisiik maliyetli, kolay
ve pratiktir (Ozgen vd., 2000: 226). Arastirmalar ayrica, bu yéntemin degerlendiricilerin
u¢ deferlendirmelerden kaginma ve degerlendirmelerini daha orta noktalar
yogunlagtirma egilimlerini de genis 6l¢tide azalttigint ortaya koymugtur. (Dicle, 1982:
52)
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Yontem, uygulamada yoneticilere kendilerine giivenilmedigi duygusunu vererek
yOneticileri glicendirebilmektedir (Canman, 2000: 175). Bu ydntemin en olumsuz yan
ise, baz1 ifadelerin igin yapilmasiyla dogrudan ilgili olmamas: ve bazi durumlarda

degerlendiricileri siipheye diisiirmesidir (Ozgen vd., 2000: 226).

2.2.1.4. Tammmlayici metin tipi degerlendirme (kompozisyon) yéntemi

Degerlendirici, degerlendirecedi isgdrenin niteliklerini, yeteneklerini, basarih
(guiglii) ve basarisiz (zayif) ybnlerini bir veya birkag paragraflik bir kompozisyon
yazarak ifade etmektedir. Iggéreni yakindan bilen amir, igveren, Ofretmeni, ig
arkadaglar gibi kisilerden dogru ve agiklayici bilgiler toplamak, ¢ogu zaman bigimsel
degerlendirmeler kadar gegerli bir yol oldugu varsayimina dayanmaktadir. (Canman,
2000: 173, Oberg, 972: 79) Grafik degerlendirmeler kadar eski bir yéntem olup birgok
orgiitte kullaniimaktadir. Ustler, astlar ve ¢alisma arkadaslar: tarafindan kullanilabilir,
[sgdten se¢imimde, 6zellikle de mesleki nitelikteki gorev yerlerine, satis ve yonetim
alanindaki gorev yerlerine atanacak isgorenlerin segiminde kullanihir. Kimi &rgiitler
degerlendirme yapan kisiden ozellikle kimi 6lgiitler {izerinde agiklama yapmasini
istemekle birlikte biiyiik bir ¢ogunlukla degerlendirme 6lgiitleri tiimiiyle degerlendirici
tarafindan saptanmaktadir. Bu, standartlarda cesitlilife neden olarak degerlendirme
sonuglarinin farkh ydnlerden yanlis yorumlanmasina yol acabilmekiedir. (Vasu, 1990:
348)

Onemli sakincalar sunlar olabilir (Budak vd., 2004: 307);

-Her degerlendirici degisik olctitler kullanacagindan genelleme ve kiyaslama
yapabilme olanag yoktur.

-Kimi durumlarda son derece Oznel olabilmektedir. Oznelligi &nlemenin
herhangi bir 6nlemi yoktur.

-Her degerlendirici iyi bir yazar olmayip olumlu bir durumu bile olumsuz

anlamlar verecek bigimde kaleme alabilmektedir.

2.2.1.5. Karstlastirmali degerlendirme yontemleri

Karsilastirmal degerlendirme yontemlerinde, isgtrenlerin performanslar, kisisel
ozellikleri, mesleki yetkinlikleri ve drglite katk: diizeyleri dikkate almarak birbirleriyle
kiyaslanarak degerlendirilir. Isgérenter mukayese edilerek en iyi isgérenden en kotii

isgbrene dogru bir swralama yapilir. Bu yontemler, ¢oguniukla insan kaynaklari
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degerlendiricileri tarafindan uygulamr ve iicret artislan, terfiler, ddililendirmeler vb.
konulardaki kararlarda kullanihir. (Oriicii, 2003: 48)

Kargilagtirmali degerlendirme yontemleri, takim galismasimin arzu edildigi bir
ortamda isgBrenler arast tatsiz rekabete ve gekismelere yol agabilir. Mesleki veterlilik ve
Orglite katkinin yerine kisisel tistiinliklerin vurgulanmasi nedeniyle degerlendirme
sonuglarinin agiklanmasi miimkiin olmayacaktir. Bunun sonucu olarak, bu grupta yer
alan yontemler iggtrenle degerlendirme sonuglarinm tartisildin ve egitim ihtiyaglarmm

belirlendifi agik performans degerlendirme sistemine dayandirilamaz, (Onat, 2002: 59)

Asil performans degerlendirme ybnteminin alternatifi olarak ve yapilan esas
degerlendirmenin  gegerliligini smamaya yarayan karsilagtirmali degerlendirme
yontemleri, siralama, alternatif siralama, adam adama kiyaslama ve zorlanmus dagilim

yontemlerini icerir.

2.2.1.5.1. Siralama yontemi

Isg6renin genel basan durumlarina, yaptikian islerin gerektirdii belirli ozellik
ve niteliklere veya degerlendiricinin genel izlenimlerine gére yapdan bir
degerlendirmedir (Sabuncuogiu, 2000: 172). Ozellikle, az sayida isgérenin calisti

igyerlerinde uygulanma olanagma sahip olunan bir degerlendirme yéntemidir.

Swaya koyarak degerlendirmede, degerlendirmeyi yapacak olan kisi,
deZerlendirecegi isgbrenlerin isimlerini, ad ve soyad: sirasmna gore ya da gelisigiizel
olarak alt alta siralar. Degerlendirici, en bagarih gdrdiigii isgbreni isaretleyerek, onun
ismini en baga; en basarisiz olarak degerlendirdigini ise en alta yazar. Diger isgorenler
de en basarih ve basarisiz isgorenin tespitinde kullamlan lgiitlere gore, en basarili ve en
bagarisiz iggbrenlerin yazildigi kagitta bagarili deferlendirilme derecelerine gore

siralanirlar.

Tablo 2.8. Isgorenin degerlendirme dl¢iitlerine gore siralanmasi

Degerlendirilen isgéren Degerlendirme Siralamas
i.D
2C
3.A
4.E
3.B

moOw»

Kaynak: Taymaz, 1997: 171.
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2.2,1.5.2. Alternatif siralama yéntemi

Bu yéntemde degerleyici 6nce en basarili ve en basarisiz, daha sonra ikinci en
basarili ve basarisiz alan iggéreni saptayarak siralama iglemini ortaya dogru ilerletir. Bu
yontemde de ortada yer ala isgdrenlerin basarth mi basarisiz mi olduklar1, bu ayrimin
nasil yapilacag ve ne derece saglikli oldugu yolundaki sorular kolayhkia
cevaplanamamaktadir. Ornegin 14. ile 15. siradaki isgorenler arasinda yapilacak ayrim.
Alternatif siralama tipi degerlendirme, cogunlukla tsler tarafindan vapilmaktadir.
Caligma arkadaslari ve astlarin bu tip bir degerlendirme yaptiklarma pek

rastlanmamaktadir. (Oriici, 2003: 49)

2.2.1.5.3. Adam adama kiyaslama ySntemi

Adam-adama kiyaslama ydntemi, kesin bir siralama ortaya cikarir ve sadece bir
bireyin baska birine gore Ustinltigiinin, 6zen, dogruluk, hiz, igbirligi gibi nitelikler
agisindan yargi yoluyla olusturulmasim ongoriir. Bu yonteme gbre, bir seri ¢ifte
kargilagtirmalardan siralamalara gidilir. Teknigin yapist basit bir bigimde Tablo 2.9°da

gosterilmektedir.

Tablo 2.9. Adam adama kiyaslama dmegi

ISGOREN A B C D E
A + + + -
B - - - -
C - - - -
D - + + -
E + + + +

Tablo 2.9°da, 5 isgbren amir tarafindan degerlendirilmekte, gorece olarak
performansi iyi olan ig¢in “daka iyi” degerlendirilmesi yapilmaktadir. “daha iyi”

degerleri toplanirsa, Tablo 2,10’ daki sonuclar ortaya cikar.

Tablo 2.10. Adam adama kiyaslama 6rnegi sonuglar

En lyi isgérenden En Katiiye Dogru Siralama Daha Iyi Oldugn Kisi Sayisi
Isgdren E 4
Isgoren A 3
Isgoren D 2
{sgéren B 1
Isgéren C 0
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Bu verilere gore, bu grup igerisinde en etkili isgoren 4 “daha iyi”
degerlendirmesiyle Isgoren E iken, en az etkili isgren ise 0 “daha iyi” degerlendirilme

puani ile Isgdren C’dir.

Kisaca bu yéntemde degerlendirilecek iggorenlerin isimleri ayn kartlara yazilir.
Sonra ele almanm niteligine veya toplam basar1 derecesine gore, her bir isgbrenin ismi
ayrt ayri difer isgbrenlerinkiyle kargilastirilir. Bu yéntemin siralamadan farky, bir
defada sadece iki bireyin ele alinmasidir. Bu yiizden daha kolay ve daha dogru karar
verilebilir. Ancak sorun, degerlendirilmeye tabi tutulacak grup sayisal olarak biytidiik¢e

kargilagtirma sayisinin geometrik olarak artacagi konusundadir.

n = deBerlendirilecek kisi sayisiysa, karsilastrma sayisy, [n (n-1)] / 2 formitli ile
bulunacaktir. Ornegin; 20 isgdren degerlendirilmeye alinmakta ise, karsilastirma sayist
[20.(20-1) / 2 = 190 olacaktr.

Bu yontemde liderlik, girisimcilik yetenegi, ige baglhlik gibi Sletitlerden bir ya
da bir kagina en iyi sahip olan iggoren belirlenir, Oteki isgéren 6nceden belirlenmis bu
kisilere gore swralamr. Bu yéntem {istler, ¢alisma arkadaslan ve astlar tarafindan

kullamlabilir

2.2.1.5.4, Zorlanmis dagilym yéntemi

Degerlendiricilerin degerlendirdikleri isg6renleri 6znel yargilarla degerlendirme
Olgeginin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle ortaya ¢ikacak
tutarsizliklart  Onlemek amaciyla geligtirilmis  bulunmaktadir.  Siireklilik gosteren
olaylarin normal dagihm ozelligi géstermelerine karsin, bazi degerlendiriciler, cok
merhametli iseler, isgdrenleri &lgegin en tist noktasinda veya orta noktalarda
kiimelendirebilitler. Iste zorlanmis dagitim yéntemi, bu egilimleri 6nlemek amaciyla
degerlendirmelerin onceden belirlenmis ve normal sikhk dagilimmna uyan bir kaliba

gore dagitilmasim dngdrmektedir. (Bingdl, 1997: 232-233)

Degerlendiricilere, 6nceden belirlenmig oranlara gore, isgdrenleri her bir boyut
tizerindeki boliimlere yerlestirmeleri talimati verilir. En vaygin dagihm kalib
Tablo 2.11deki gibidir.
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Tablo 2.11. Zorlanmig dagalim yéntemi

En Diisiik
% 10

En Yiiksek
% 10

Sonra Gelen
% 20

Orta
% 40

Sonra Gelen
Y% 20

Bu dagilima gére; 6n kosul olarak isgdrenlerin %10°u ¢ok yetersiz grubunda,
%20’si yetersiz grubu igerisinde, % 40’1 orta bagari grubunda, %20’si iyi grubunda ve
sonra gelen %10 en iyi grubu icerisinde yer alacaktir. Bu baglamda bir isletmede

degerlendirilmesi yapilacak 10 isgdren bulunsa ve bunlarm basarilarma gore siralanmasi

Tablo 2.12°de goriilduigii gibi olacaktir. (Erdogan, 1991: 207)

Tablo 2.12. Zorlanms dagihm 6lgegi 6rnegi

Cok Yetersiz | Yetersiz Ortalama Iyi Cok Iyl
%10°luk Grup | %20°lik Grup | %40°lik Grup | %20°1lik Grup | %10°luk Grup
Tung K Kaftan M.Acar T.Kaya N.Seker
T.Degerli N.Ozlu 1.Sen
K.Demir
M.Safak

Kaynak: Erdogan, 1991: 207.
2.2.1.6. Derecelendirme yéntemi

Derecelendirme yontemi en yaygin kullanilan degerlendirme yoéntemidir. Genel
izlenim ve bagari durumlanna gore, isgdrenler onceden belirlenmis yeterlilik
derecelerine ayrilir. Genellikle bes yeterlilik derecesi kullanihir, Bunlar cok iyi, iyi, orta,
yeterli, zayif gibi derecelendirme kriterleridir. Isgorenin nitelikleri bu tammilamalardan
hangisine uyuyorsa o gruba dahil edilir. Aym zamanda her grup kendi arasmda da

azalan 6nem sirasina gore bir dizilis gosterir, (Topaloglu, 2002: 93)

Derecelendirme  yonteminde, her isgéren; bagh oldugu degerlendiricisi
tarafindan gegmisteki belirli bir donemde giivenilirlik, girisimeilik, inisiyatif kullanma,
insan iligkileri, is bilgisi ve benzer faktorler agisindan degerlendirilir. Bu yontemin
uygulanmasinin ¢ok kolay olmast ve az zaman harcamas: ile kullanilabilmesi tim
isgbrenlere uygulanabilme olanagini saglamaktadir. Ote yandan, degerlendiricinin
defetlendirmesine gére faktSrlere puan verildiginden,

kisisel bu  yéntemin
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uygulanmasinda  deferlendiriciler  tarafli  davranarak  hatah  degerlendirme
yapabilmektedir. (Ozgen vd., 2000: 224)
Tabloe 2.13. Derecelendirme tablosu

DERECELENDIRME TABLOSU

Is girenin Ady Soyadi

Toplam Puan

Boliimii

ik Amiri

Degerlendirmeyi yapan:

Degerlendirme tarihi

Isin Kisa Tanim

Basar1 Olgiitleri Cok yetersiz | Yetersiz |Normal | Yeterli | Cok yeterli

Is bilgisi: Sahip
oldugu teorik ve pratik
bilgilerin yeterliligi

Karar verme:
Kararlarin zamaninda
ve etkin verilmesi
Planlama ve
orglitleme: Kendi isini
planlamas: ve
diizenlemesi

Kaynak kullanimu: Is
glicit ve araglarin
dogru kullanim
Liderlik: Inisiyatif
kullanma,éncili olma

Sozel iletigim: Tkna
edici olma kendisini
dinletebilme

Yazih iletisim: A¢ik
ve anlasilir yaz1 yazma
Mesleki 6zellikler
giyim,tutom,ig-birligi
anlayisi

Insan iliskileri:
Cevresiyle uyum ve
saygili davrans

Kaynak: Sabuncuoglu, 2000: 176.

2.2.1.7. Deneme yontemi

Bu ybntem, 6zellikle yliksek sorumluluk gerektiren mevkiler igin kullanilan bir

yontemdir ve daha ¢ok isgdrenin yiikselmesi gereken durumlarda kullanilir. Buna gre,
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aday Once gecici olarak atanir ve belli bir siire o mevkide denenir. Ancak hemen
belirtelim ki, bu yontemin kulianiima alami ve olanag: sinirhidir. Bir kez bir cok yiiksek
mevkiler uzun siire vekaletle idare edilmeye uygun degildirler. Ote yandan bir mevki
i¢in uygun aday sayisi birden ¢ok olabilir. Bu takdirde her birinin denenmesi giiglikler
yaratir, (Oriicti, 2003: 50)

Tim bunlarin yani sira, deneme yonteminin kolaylikla kullanilabilecegi
durumlar da vardir. Ornegin, amirin izinli bulundugu sirada, astlarm sira ile ona vekalet
etmeleri uygun bir deneme firsati yaratir. Ote yandan emekliye ayrilmak tizere bulunan

bir amire astlarindan birinin vekalet ettirilmesi de miimkiindiir. (Tutum, 1979 167)
2.2.1.8. Yerinde inceleme ve gizlem yontemi

Yerinde inceleme ve gozlem yontemi, ¢ok kere deperlendirici ve amitlere
degerlendirmede ihtiya¢ duyduklart mesleksel yardimi saglar. Bu yontem ismini, bir
iggbren bolimli temsilcisinin masasindan ayrilarak, bireysel isgorenlerin c¢alismalar
hakkinda bilgi elde etmek i¢in amirin gdrev alamna girmesinden almaktadir. Isgoren
uzmani, amire her bir iggdrenin basarist hakkinda ayrintili sorular sorar ve sonra
degerlendirme raporlarini hazirlamak icin ofisine doner. Bundan sonra, hazirlanan
raporlar, gerektiginde tekrar gzden gegirip diizeltecek olan amire génderilir ve kesinlik
kazamr. Bu yontem, sadece degerlendiriciye ve amirlere mesleksel yargi saglamakla
kalmaz, aymt zamanda degerlendirme stirecinde daha fazla standartlagmaya yol agar.
Her degerlendirici, bafimsiz olarak g¢alighgi zaman, ortaya ¢ikacak sorunlarin

bazilarindan kagimimasina da yardimer olur. (Chruden ve Sherman, 1972: 269-27 0

2.2.1.9. Kontrol Listeleri Yontemi

Degerlendiricinin lizerindeki yikiimlulagii azaltmak igin, kontrol listesi yontemi
kullanilmaktadir. Bu yonteme gbre degerlendiriciler, isgrenlerin bagarilarim

degerlendirmekten ¢ok, onlarm ¢aligmalan hakkinda bir yorumda bulunurlar .

Kontrol listeleri yonteminde, isgorenin caligmas: ve davramslarm belirlemek
amaciyla bir seri sorunun bulundugu bir liste veya 6lgek kullanilir, Sorular genellikle
EVET-HAYIR bigiminde yamtlamr. Degerlendirici, iggdren hakkinda bir soruya
yamtimn EVET veya HAYIR oldugunu géstermek igin (V) isaretini koyar. (Tablo 2.12)

Bir bagka bicimde de isg6renin niteliklerini ve davramslarin: belirleyen degisik derece
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tammiart kullamlir. Degerlendirici, isgérenin durumunun tamimlardan hangisine
uydufunu aragtirip yan tarafina yine (V) isareti koyar veya en uygun olamim seger
(Tablo 2.12} daha sonra isaretlenen ifade tamimlarin degerleri toplanip ortalamalar
alimr, Bunun diginda eger afirlikh kontrol listesi teknigi kullamhyorsa, tanimlara
onceden bir afirhk verilmesi gerekir. Degerlendirici, isgérenin durumuna uyan tanimi
igaretler, daha sonra igaretlenenler toplanarak basari derecesi bulunur, Ancak tanimlara
ayrica puan degeri verilmigse tartilar puanlarla garpilarak agrlikli degerler saptanr.
(Ataay, 1985: 260)

Cogu durumlarda, degerlendirici, her agirlik degerinden haberdar degildir, fakat
olumsuzdan olumlu sorulara dogru ayit edebilir ve isterse egilim hakkinda yargida
bulunulabilir. Bu durumda degerlendiricinin tutarls bir cahsma yaptp yapmadigint
anlayabilmek i¢in ayni soru iki kere fakat farkli tarzlarda sorulur. Aym sonug elde
edildigi takdirde degferlendiricinin gériisiinde samimi oldugu anfasilir, (Bingdl, 1997:
235)

Ozetle, yamitlarn gegerliligi arastildiktan sonra degerlendirme ¢izelgesi,
isaretlenen tiim tanttimsal deyimlerin agirlikh ortalamast almarak puanlamr. Agirhikh

puanlarin toplanmasiyla isg6renin basar derecesi bulunur.

Bu yOntemin uygulanmasimn kolaylign yaninda, giicliikleri de bulunmaktadir.
Sistemin kurulmast ve agirlik kazanmast Snemli bir sorundur. Bunun yam sira, uygun
bir soru ve tanitimsal deyimler listesinin hazirlanmasi ve her is kiimesi i¢in bir liste
hazirlanmasi zor ve zaman alicidir, Bu, daha fazla zaman ile para harcanmasim ve
istatistiki ile psikolog istihdam edilmesini gerektirir. Sonuglarin degerlendirilmesi
oldukga zordur ve iggdrenlere pek geribildirimde bulunulmaz. (Sabuncuoglu, 2000:
186)



Tablo 2.14. Gdzetimcileri degerlendirmede kullanilan kontrol listeleri Srnegi

Gozetimcileri Degerlendirmede Kullanilan Kontrol Listeleri Ornegi

Isgbrenin Ad1ve Soyadi:

Unvana:

Boliimii

Departman :

Degerlendirme Tarihi

Degerlendirmeyi yapan :

OZELLIKLER :

Evet

Hayir

1 Goniillii olarak iyi fikirler vermekte midir? _ _
2 Ise dikkati geken bir ilgi gostermis midir? B 3
3 |Tiim astlara esit islem yapmis midir ? _ -
4 | Astlarini genellikle desteklemekte midir? _
5 Techizat iyi kogullarda korunmakta midir? _
6 | Yeterince iyi bir i bilgisine sahip mi? _
Is sdzlesmesinin hiikiimlerine tamamiyle
7 juymaya ¢aligiyor mu? - -
8 | Astlar1 ona saygi gdsteriyorlar m? _
Isyeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde
9 korunabiliyor mu? -
10 | Belirli astlar i¢in taraf tutuyor mu? _
Isgdren sorunlarint dinlemek igin genellikle
11 | zaman bulabiliyor mu? B _
Bir isgéreni arkadaglarinin arasinda agikca
12 |uyardi m? - _
13 | Ustiintin islemleri hakkinda hic yakindi m1? _
14 | Duygularim denetleyebilyor mu? _ _
Sorumbulugu genellikle biriist
15 | degerlendiricinin tizerine atar m1? -
16 | Emirler, genellikle yerine getirilir mi? _ -
Gozetimeinin emirleri genellikle yerine
17 i getirilir mi? - _
18 [Cok iyiig yapan: takdir eder mi? _
19 | Programlara genellikle uyulur mu? _
20 | Hig hata yapar m1?

Kaynak: Flippo, 1976: 269.

2.2.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri
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Klasik yontemler, isgoreni gérev agulikh degerlendirme yaklasimi ile ele

almaktadir. Oysa gagdas yontemler, isgorenin yaptig1 isi basarma derecesinin yaninda,

onun beklentilerini de degerlendirmelerde gz 6niine alan yaklasimlarla ele almaktadir.
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Bu yo6ntemler, degerlendirmelerde astlarm yonetime katiimasini amaglamaktadir. Bu
yaklagumlar, biraz daha ileri gotiriilerek; isgéren, orgiitiin bir “ic muisterisi” olarak
kabul edilmekte ve buna gére degetlendirilmektedir (Kogel, 1982: 354-3 58).

Cagdas yontemlere gore, performans degerlendirme rutin olarak yapiimaktan
¢ok zorunlu yapilir duruma gelmistir. Ayrica, bu yontemlerle yaptlan degerlendirmeler,

iggbrenlerin beklentilerini daha &n planda tutmay: esas almaktadir.

2.2.2.1. Kendini gelistirme diizeyi

Kendini geligtirmek, zamanla olugan bilgi eskimesini onlemek, kendini
yenilemek igin girisilen ¢abalarm timidiir. Gergekten de bilginin hizia ¢ogaldifr ve
degistigi glintimiizde kendini gelistirmek gok 6nemli bir ihtiya¢ halini almustir, Kendini
geligtiren, yeniliklere uyum saglayabilen kisiler ve kurumlar hayatta kalabilmektedir.
Kisaca, kendini gelistirmek is ortaminda, kariyer yolunda, yiikselmede kigiler arasinda

gok Snemli farkhliklara neden olmaktadir. (Oriicii, 2003: 51)

Bir iggérenin kendisini gelistirme cabasi, onun yitksek performans
isteginin,bagar: glidisiintin dnemli bir gérintistidiir. Dolayisiyla kisilerin kendilerini
geligtirmelerine ~ yonelik  ¢abalar,onlarin  performans  deerlendirmeleri igin
kullanilabilir. Kendini gelistirmeye vonelik etkinlikler arasmda, her tirlii egitim
etkinliklerine katilmak, seminer, kurs vb. calismalarda aktif olmak,yeni bir takim geyler
Ogrenmek,isin gerektirdigi gelistirmeleri izlemek.daha tist roller ve gdrevler icin
hazilamak gibi galismalar oncelikle sayilabilir. Bu yontemin tek kriter olarak ele
alinmamasi diger yOntemlerle desteklenmesi faydali olacaktir, Hemen her sektorde
kigisel geligimin 6nemi ve geregi s6z konusu oldugundan bu yéntem bir cok sektrde

kullamlabilir.

2.2.2.2. Basar1 kayitlar: yontemi

Bagar1 kayitlar1 yontemi, genellikle profesyoneller tarafindan kullani!maktadir.
Basari kayitlary; kisinin yazilan, yaymlari, konusmalari, liderlik rolleri ve diger mesleki
faaliyetlerindeki basarilarmimn yer aldif: listelerdir bu bilgiler, degerlendiricinin bir yil
igindeki igletmeye yaptig1 katkilari igeren yillik raporlarda kullanilmaktadir. Bu raporlar

da kiginin terfisi ve fcret artist gibi gelecege ydnelik performansina etki etmektedir.
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Ancak bu kayitlarin en biiylik dezavantaji, kisinin yalnizca olumlu yOnlerini iceriyor
olmasidir. (Oriicti, 2003: 52)

2.2.2.3. Alan incelemesi yontemi

Oznel performans &lgiitleri kullamldigs zaman, degerlendiricilerin  bazi
elemanlarnm tarafim tuttugu sik¢a karsilasilan bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bazi igverenler, bu tir caliymalarda daha yiiksek bir standardizasyon i¢in “alan
incelemesi yontemini” kullanmaktadir. Bu yontemde insan kaynaklart bé&liimtinden
uzman bir temsilci, performans degerlendirme siirecinde, degerlendirilmesi yapilan
kisinin ilk degerlendiricisi ile birlikte degerlendirmeyi yapmaktadir. Insan kaynaklar
uzmany, ilgili degerlendiriciden iggérenin performans: ile ilgili spesifik bilgiler almakta
ve bu bilgilere dayali bir degerlendirme islemi yapmaktadir. Daha sonra, bu
degerlendirme notlar, ilgili degerlendirici ile insan kaynaklari uzmam arasinda tekrar
tartisilmakta ve sonugta varsa, gerekli degigiklikler yapilarak, degerlendiricinin de onay1
alimmakta ve boylece isgérenin performans degerlendirme islemi tamamlanmisg
olmaktadir. Bu yontem, yiiksek maliyetli olmas: ve kullanim acisindan pratik olmamas:

nedent ile, 6rgiitler tarafindan fazla tercib edilmemektedir. (Ozgen vd., 2000: 228)
2.2.2.4. Davramgsal beklenti dlgekieri aracilifs ile degerlendirme yéntemi

Davramgsal beklenti olgekleri, isgrenin performansim gesitli kriterlere gore
degerlendirmeye calisir. Ancak iggdrenleri kisilik 6zelliklerine gore degil, belirlenmis is
gereklerini ne Slgiide yerine getirip getirmediklerine gére degerlendirir. (Uyargil, 1994:
46)

Davranigsal beklenti 6lgekleri aracilig: ile degerlendirme yéntemi, kritik olaylari
genelleyerek performansin davramgsal boyutlarini gelistiren bir yontemdir. Dolaysiyla,
davramssal beklenti lgekleri, kritik olay yéntemi ve grafik Slgtimleme yénteminin
birlesiminden olugur. Degerlendirici, isgorenleri genel tanimlamalar ve tutumlardan
¢ok, yapilan ise gore beklenen davramslardan olusan maddelerin yer aldifh bir 6lgek

tizerinde degerlendirir.

-Davramigsal beklenti olgeklerinde gozlenebilir ve olgiilebilir i davramslan
acikca belirtilir.
-Isle iliskili davramslar ve performans boyutlari, katilimcilara her performansa

iligkin olarak verilmis ornekler lizerinde etkili ve etkisiz davramslarin neler oldugu
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sorulmak suretiyle genellenerek buradan elde edilen davramgsal Grnekler araciligr ile
davramigsal boyutlar olusturulur,

-Boyutlart en iyi temsil eden etkili davramslar belirlendikten sonra, bir oleek
tizerinde rakamsal olarak kodlanir. Bu siirecin sonunda beklentiler, planlar,
uygulamalar, oncelikle ele alinmasi gereken durumlara ait davranigsal tanimlamalar elde
edilebilir. (Cenzo ve Robbins, 1996: 235)

Davramgsal basart degerlendirmesi sonuglarinin, astlar tarafindan kendilerini

gelistirmede kullanmalarina olanak tantyan bir yéntemdir. (Can vd., 2001 182)

Her bir ig ve i ailesi i¢in ayn 6lgeklerin gelistiriimesi zorunlulugu bu véntemin

zaman ahic1 ve maliyetli olmastna neden olmaktadir (Uyargil, 2000: 216).

Tablo 2.15. Davramgsal degerlendirme dlgegi 6rnek formu (satig elemans igin)

Miigterileri tanir,gogunun ismini bilir ve onlarla kurallara uygun iyi iligki
kurar,

6 Miisterileri tanimaya calisir. Tammadifs miisteriye karst cok dikkatlidir.

5 Tammadig1 misteriyi baskasina sorar kendi basina karar vermez.

4 Gevre ile ilgilenmeden isini yapmaya bagkalar ile ilgilenmemeye caligir.

3 Oniinde bekleyen miisteriler oldugunda hizli ¢aligmaktan hoslanmaz.

Anlamadi igi miisteriden 6grenmek ister, kendisine ters gelen konular
mtisteri ile tartisir.

Mesai saati sonuna dogru geciken miigteri isini dikkate almaz, glin icinde
baskalan ile siirekli sohbet eder.

Kaynak: Erdogan, 1991: 194.

2.2.2.5. Amagclarma gore yonetim degerlendirmesi

Amaglar, genellikle performans standartlart ve sonuglar: icinde tanimlamr.
Amaglarina gore yonetim ise, isgorenler tarafindan standartlarm belirlendigi bireysel

baglantilarin degerlendirmesini saglar. Amaglara gére yonetim degerlendirmesi, kisisel
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amaglarin olusturuldugu pozisyonlar igin ¢ok uygun bir yontemdir. Bu yontem, vetenek
ve zaman gerektirmektedir. Performans amaglarmin olusturulmasinda  kullanilan
standartlarin farklthik yaratmasmin siiphe verici bir duruma neden olmasi, yéntemin

olumsuz yanlarim olusturur, (Vasu, 1990; 349-355)

Amaglarina gore ySnetim, orgiitsel amaglart bireysel amaglara doniistiiren bir
stiregtir. Dort agamadan olugur: 1) Amaglari belirleme 2) Eylem Planlama 3)0Oz-denetim

ve 4) donemsel gozden gegirmeler. (Drucker, 1984: 301)

Hellriegel ve Slocum (1992), ise amaglarina gére yonetimin 5 adimdan
olustufunu sdyler: 1)Yonetici ve ast is gerekleri tizerine konugurlar, 2) Isgdren
performans amagclarini gelistirir. 3) Yonetici ve isgbren amagclar tartisir ve amaclar
konusunda uzlagirlar. 4) Yénetici ve isgren birlikte performans siirecinde, 1 veya 2
kontrol noktas: belirlerler ve 5) Yonetici ve isgdren amaclara ulagma derecelerini

degerlendirmek tizere bir araya gelirler.

Amaglaria gére yonetimin sagladign yararlar (Palmer, 1993: 48-50):

-Amaglarina gore yGnetim uygulamasi, amaglara ulasmaya odaklandigindan,
iggbrenin kisiligi, degerleri, tutumlari ve diger kisisel ozellikleri degerlendirmenin
disinda tutulur.,

-Amaglarina gore yonetim uygulamasi, biitin isgbrenleri ayni kefeye koymak
yerine her isgdreni tek bagina degerlendirir,

-Amaglarina gore yonetim, isgdrenlerin gelecek performanslant {izerine de
odaklamr. Yonetici ve isgdrenlere performansin yiikseltilmesi ve geligtirilmesi igin

nelerin yapilmas: gerektigi konusunda bilgi saglar.

Tablo 2.16. Satig elemam amaglanna gére y6netim degerlendirme formu

Amaclar Seti Amaclar Gerceklesmeler | Basan (%)
Satis randevular: sayis: 100 104 104
Miigteri sayist 20 18 90

A tiriintinii stoklayan toptanci sayisi 30 30 100

A liriiniiniin satis 10.000 9.750 92.5

B tirlintiniin satisa 17.060 18.750 110
Miisteri sikayetleri 35 11 66.3
Istirak edilen satis kurslars 4 2 50
Satis raporlari sayisi 12 10 80

Kaynak: Yiiksel, 2003: 191.



130

Tablo 2.17.Amaglara gore yonetim sistemi degerlendirme formu

AMACLARA GORE YONETIM SISTEMI DEGERLENDIRME FORMU
Degerlendirilen : Unvan
Degerlendirici : Unvam :
Degerlendirme Dénemi
Performans Alanlann . Performans (1'den 5'e kadar)
I
2.
3.
4,
Is Hedefi : Performans (1'den 5'e kadar) :
1.
2.
3.
4,
Gelismesi Gereken Alanlar ; Yorumiar :
Degerlendirici
Degerlendirilen :
Tarih

Kaynak: Budak vd, 2004: 329,

2.2.2.6. Sonuclara Giére Degerlendirme Yéntemi

[sgdrenlerin elde ettikleri somut sonuclara gére degerlendirilmesidir. Bu yéntem
amaglara gire ybnetim yaklagimimin bir uzantisidir. Bu yéntemde isgorenlerin elde
ettikleri sonuglar, daha 6nce dogrudan ydnetimce veya isgorenlerle beraber saptanan
somut hedeflere gére dlgiiliir. Bu amagla bir dizi is slciitleri gelistirilir. Bu, bir tiir
“verimlilik” degerlendirmesidir. Yontemin {istiinliigi, 6rgiit iginde calisma hedeflerinin
ve standartlarimin  saptanmasina  ve ¢ofu kez saptama siirecine isgdrenlerin
katlmalarina olanak vermesidir. Sakincasi ise orgit icinde elverigli verimlilik

Olgiitlerinin saptanmasi giiglégidiir. (Tutum, 1979: 167)

2.2.2.7. Degerlendirme merkezleri
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Degerlendirme merkezleri uygulamast, isgérenlerin gecmisteki performansindan
¢ok gelecekteki potansiyelinin analiz edildigi bir yontemdir. Bu yontemde, isgGrenlerin
bireysel performanslarinin  degerlendirilmesi uzman  bir degerlendirme merkezi
tarafindan yapihir. Merkezi degerlendirmede, isle ilgili boyutlara ve ¢ok kaynakl
isgdrenlerle ilgili kayitlara bakilarak, isgorenler hakkinda gelecege  yonelik
degerlendirmeler yapihr (Thornton ve Morris, 2001: 57) Degerlendirme merkezleri

yOntemi, hizmet i¢i egitim ve iggdren segme amaclariyla da kullanilir.

Degerlendirme merkezleri uygulamasinda, degisik yonetsel beceriyi gerektiren
odevlerin Ozelliklerine gore hazirlanmig testler kullanilir. Isgdrenlerden verilen cesitli
olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri istenir. Bu bilgiler 1s1finda karar almalari, ne
tir iglemlerin hangi swada yapilmas: gerektigini belirlemeleri ve isi baganyla
tamamlamalart istenir. Yontemin basarili olabilmesi, ¢ok yonli degerlendirme
tekniklerinin kullanilmasina ve ¢ok sayida degetlendiricinin ¢aligtinimasina baghdir
(Ataay, 1988: 137). Isgorenlerin g¢abalarimi gozlemleyen degerlendiriciler, degisik

tekniklerle onlan degerlendirerek sonuglar: ilgililere agik bir bicimde bildirirler.

Bir insamin gegmis yasantisindaki i basarmumn, onun  gelecekteki
performanstmn en glicli belirtisi oldufu varsayimmna dayanilarak, daha once hig
degerlendiricilik ve amirlik yapmanus bir adayin segiminde, degerlendirme merkezleri
ybntemi bir ¢ok Orgiit tarafindan kullamlmaktadir. Yéntem, adaym gelecekteki is
bagartmi ve is gorme yeteneginin onceden dogru ve tutarli bicimde belirlenmesini
saglar, Orgiitlerin degisik hizmet birimlerinden secilmis degerlendiriciler, 2-3 giin
siireyle degerlendirme merkezlerinde bir araya getirilmektedir, Cogu kez siralama veya
ikili karplagtirma yOntemlerinden yararlamlmaktadir. Degerlendiricilerin hep birlikte
vermig olduklan yargilar, degerlendirmeye tabi olan isgdrenler hakkinda yeterlilik
degerlendirilmesi yapilmasina imkan tamr. Bu ¢alismalar swrasinda, oznel ve daha az

yapisal nitelik tastyan birtakim yargilara da varlabilir, (Canman, 2000: 179)

Degerlendirme merkezleri yontemi, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge
sepeti, iy oyunlari, on dakikalik tartisma gibi birtakim galigmalar yapar. Ornegin,
iggbrenlerden olusan bir grup, birkag giinliigiine gevreden soyutlanarak karsilastirilip
degerlendirilebilecekleri bir mekana getirilebilir. Bu stiregte isgdrenler &reiit
degerlendiricileri ve gerekli egitimi alan degerlendiricilerce degerlendirilirler. {Dessler,

1988: 242)
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Degerlendirme merkezleri yontemi, pahali bir yontem oldugu igin paket
programlar gelistirilmistir. Yayginlasan paket programlan nedeniyle uygulama kolaylig:
saglamak adna bazi 6n inceleme ve galismalar yapilmasi gerekmektedir:

-Is analizleri ile program oncesi pozisyonlarin gérevleri saptanarak paket
programin amaglara uygunlugu denetlenmelidir.

-Beceri gerekleri is analizi yoluyla elde edilen bilgilere dayali olarak
hazirlanmahdir.

-Isin niteligine ve orgitteki diizeyine gbre ahgtirma ve omek olaylar
gelistirilmelidir.

-Degerlendiricilerin eksiksiz bigimde egitilmeleri saglanmalidir.

-Merkezi bir yontem gereklidir. Ayrica gozlem ve degerlendirmeler, merkezde
yetistiriimis gbzetmenlerce yiiriitiiimelidir.

-Geri bildirim yolu ile elde edilen bilgiler sistemin tasarimmda kullanimalidir.
(Ataay, 1988: 139)

Yontemin faydalars (Sabuncuogiu, 2000: 180):

-Yontem degerlendiricilere siradan bir goriismenin saglayabileceginden daha
fazla bilgi saglar.

-Yontem iggorenin stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin
degetlendirilmesi i¢in uygun ortam saglar.

-Kisilerin  degerlendirme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlar
normalde olduklarindan daha az gergin kilar.

-Degerlendirme merkezleri iggdrenler igin aym zamanda Ofretici ve ilging bir
deneyimdir.

-Y&ntem, daha spesifik egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine yardimer olur.

-Daha etkin insan kaynaklan kullamm saglanir.

-Daha etkin iletisim saglanir.

-Kiltiirel degisim saglanir. Degerlendirme merkezleri Orgiitiin calisma tarzim
degistirir.Clinkii iggdrenlere bu yéntemle, ise farkl agilardan yaklagma dgretilir (Goss,
1994: 58).

Ydéntemin sakincalar: (Sabuncuoglu, 2000, 180):
-Yoéntemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerinin yiiksek olmas, Orgiitlin  Hzel

amaglarina uygun olarak diizenlenme zorunlulugu,
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-Degerlendirme merkezieriyle smandiginda inanilan ¢ogu psikolojik kokenli
karakter 6zelliklerinin 3-4 giinliik bir siire zarfinda aslinda tam anlamiyla lciilememesi

-Degerlendiricilerin, bagarih bulunacak adaylann tistlenecegi islerin ayrintilarim
bilmedikleri takdirde olmasi gerekenden farkh ozellikleri degerlendirmeleri,

-Yntemin yonetimce benimsenme zorlulugu,

-Degerlendirme  merkezlerinin = gegmisteki i  performansindan  ziyade

gelecektekiyle ilgilenmesidir.

2.2.2.8. Bagar: l¢egi yontemi

Bu yontemde (Yiiksel, 2003: 196), isgdrenin performansinin yeteneklerinden ve
giidillenme diizeyinden kaynaklandigindan hareketle, bir basart tlgegi gelistirilmistir.
Olgekte, yatay eksende diisitkten yiiksege dogru siralanan yetenek 8Slglimii, dikey
eksende ise yine diisiikten yiiksege dogru siralanan giidiilenme Slgiimii yer almaktadir,
Amirden en bagaril isgoren ile en bagarsiz isgdreni giidillenme ve yeteneklerine gore
Olgek lizerine yerlestirmeleri istenir.Burada 0 en kotiiyii, 2 ise en iyiyi gostermektedir.
Ornegin ise yeni giren bir isgéren diistik bir yetenek diizeyinde, fakat yiksek bir
giidiilenme dtizeyinde olabilir. Boyle bir isgdren 6lgegin sol ist kisesinde yer alacaktir.
Bu sekilde siireg devam ettirilerek ikinci en iyi ve en kotil; iigtincti en iyi ve en kot vb.
seklinde iggbrenler Olgek lizerine yerlestirilir. Degerlendiriciye faydah olmak icin bazi

anahtarlar hazirlanip kullaniiabilir.

Tablo 2.18’de basan dlgeginde davramglanin degerlendiritmesi adina kullanilan
anahtarlar:

Yetenek Bovutu:

0 = Hig bilgi ve yetenek yok.
0,5 = Biraz bilgi ve yetenek varsa da isi istenilen standartta yapmaya yeterli
degil.
1 =Isi istenilen standartta yapmaya yeterli bilgi ve yetenek var.
1,5 = Isi istenilen standartlardan daha yiiksek diizeyde yapmak i¢in yeterli
diizeyde bilgi ve yetenege sahip.
2 = Ust diizeyde bilgi ve yetenepe sahip ve isi cok yiiksek bir standartta
yapabilir.
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Giiditlenme Bovutu:

0  =Ise ilgisi yok, giidiilenmesi yok, bu nedenle yeterli bagartya ulagamiyor,

0.5 = DBazen ige ilgi duyuyor, dikkatini yofunlagtiiyor, fakat isi
tamamlayabilmek icin daha fazla enerji ve istege sahip.

i = gl yapabilmek icin yeterli glidiilenmeye sahip.

1.5 = Cogunlukla yliksek diizeyde giidiilenmeye sahip, enerji ve istek dolu,
istenildiginde digerlerini de giidiileyebilir.
2 = Yiksek derecede giidilenmeye sahip, ¢ok istek, enerji ve azim

gosteriyor, digerlerini giidiiliiyor.

Tablo 2.18. Basar dlgegi

YUKSEK YUKSEK
Yiksek
2.0 |gldilenme, diigiik
yetenek Yiiksek basari
R
=
% " Yeterli
eterli
:E;\} bagari
2 1
&)
Diigiik
0,5 : Distik glidiilenme, glidiilenme,
distik yetenek yiiksek yetenek
0 0,5 1 1,5 2
DUSUK YETENEK YUKSEK

Kaynak: Yiiksel, 2003: 196.

Normal dagihmda, isgdrenlerin ¢ogunlugu sol alt koseden sag iist koseye
cizilecek bir dogru Uzerinde toplanmaktadir. 10-20 kisilik kiiciik bir grupta bu normal
dagilim gorilmeyebilir ve isgdrenler olgegin belirli bir tarafinda toplanabilir. Bu
anormallikler grubun dzelligini yansitir. Ise yeni girenlerin sol alt kosede toplanmas,

yalmzca yetenek eksikligine degil, ayni zamanda giidiilenme eksikligine isaret eder. Bu
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durum, isgéren bulma, segme ve ise alma anlayiginin yeniden gézden gecirilmesi

geredini ortaya koyar.

2.2.2.9. Goriisme yontemi:

Bu degerlendirme yonteminde, amirlerin astlann performanslariyla ilgili
bilgileri, astlariyla goriiserek ve birlikte tartigarak degerlendirmeleri esastir (Sherman ve
Bohlander, 1992: 291). Gériigme agik bir goriisme olmalidir; béylelikle geribildirim
stireci olarak isler ve gok biiyiikk yararlar saglar. Degerlendirilen isgdren basarili ve
bagarisiz oldugu konulari ve yonleri dgrenir, geligsim gereksinimi olan konularin alti
gizilir, isletmede yiikselme ve kariyer gelistirme yollar gosterilir, eksik kalan
niteliklerin nasil geligtirilebilecegi belirlenir. Degerlendirme gériismelerinde temel
amag, degerlendirilen isgrenin yetersizliklerini ortaya koymaktan ¢ok onun gelisimini

saglamaktir,

Degerlendirme goritsmelerinin amaglan sdyle Szetlenebilir (Hampton, 1994:
62):

-Isgdrenin performansim daha &nceden belirlenen; sorumluluklar, amaglar ve
performans beklentilerine gére tartismak,

-Isgbrenin  degerlendirme periyodu boyunca gdzlemlenen zayif ve giiclii
yanlarin tartisma firsati vermek,

-Isgdrenlere glindelik is sorunlarmi ¢ozmede yardimer olmak,

-Isgbrene; performansimi ve kariyer yoniinii etkileyen deiskenler hakkinda
duygularini ifade etme sans: vermek,

-Isg6renin bugiinkii durumunu, transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun
donemli egitim ve gelisim ¢abalarim saptamak,

-Gelecekteki ticret artist ve terfi kararlan igin temel olusturmak.

Degerlendirme ydnteminin bagaris1 igin, amirlerin, konusmaktan gok dinlemeyi
ve gerekli farkl: sorular sormay: bilmesi, astimi kiigiik gdrme, asagilama gibi bir tutum
igine girmemesi, yikic1 olmak yerine yapic1 olma yoniinde ¢aba harcamas: yerinde olur.
Bir yandan ge¢misin sorgulamasi yapilirken, bir yandan da gelecek dénemin hedefleri
gozden gegirilir ve slrekli iyilestirme amaglamir. Y6ntemin basarisi, degerlendirme
glriismesi stirecinde elde edilen bilgilerin verimli kullamimasina baghdir (Sherman ve

Bohlander, 1992: 293),
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2.2.3. Performans Degerlendirme Yéntemlerinin Degerlendirilmesi

Hangi yontemin kullamlacafina karar vermek gergekten giictiir. Performans
degerlendirme sistemlerinin orgiitlere zaman agismdan ve maddi agidan yiik getirdigi
bilinen bir gergektir. Efer performans degerlendirme bireylerin ve orgiitlerin
verimliligini arttirmiyorsa, performans degerlendirme sistemine kaynak israfi ve zaman
kaybi goziiyle bakilir. Bu da degerlendiricilerin motivasyonunu azaltir. Isgorenler ise
sistemin etkisiz oldugunu hissederek sistemi benimseyip ona gore kisisel gelisim
planiar1 tasavvur etmezler. Etkin bir performans degerlendirme sistemi igin
degerlendiricilerin ve isgdrenlerin motivasyonunu arttiracak bir ydntemin secilmesi

tmemlidir.

Her Orgiitlin kendisine has bir orgiit kiilttirii ve vapilanmas: vardir. Kuollanilan
yontemler Grgiitten Orglite degisiklik gostermektedir. Bir orgiitte etkin olan bir yéntem
bagka bir érgiitte etkin olmayabilmektedir. Orgiit kiiltiirtiniin yan: sira, {ilke kiiltiirt, isin
tiirli ve dilzeyi, orgiitiin biiyiikligt, iskolu, liretim tarzi, isgérenlerin diizeyi gibi diger
performans degerlendirmeyi etkileyen faktorleri ve Tablo 2.20’de gisterilen performans
degerlendirme yontemlerinin avantaj ve dezavantajlanini da gdz oniinde bulundurarak

en uygun yontem segilebilir.

Evrensel anlamda her durum igin uygulanabilecek bir performans sisteminden
bahsedilemeyecegi i¢in, her drgiit kendi kosul ve ihtiyaclarma gére bir yontem secer
veya olugturabilir, Gerek meveut bir yontemin segiminde, gerekse orgiitiin kosul ve
ihtiyaglara uygun bir yontemin gelistirilmesinde, asafidaki sorunlara ne &lglide cevap
verebildigi dikkate alinmalidir (Broody, 2000: 211-212):

-Performans degerlendirme yontemi, orgiitsel defer ve amaclart kapsamakta
mudar?

-Performans dederlendirme yontemi, nitel ve/veya nicel standartlara uygun
mudur?

-Performans degerlendirme y6ntemi, 6ncelikle performansin analiz edilmesi i¢in
mi, yoksa ticret belirleme, disiplin uygulamalar ve isten gitkarma vb. amaclar igin mi
kullanilmaktadir?

-Performans standartlari, yoneticiler ve isgSrenler agisindan kabul edilebilir bir

diizeyde midir?
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~-Performans degerlendirme yontemi, giivenilic (birim veya orgiit acisindan
zaman agisidan (utarhiigy) ve gegerli (Glemeyi amagladign seyi gercekten élcebilme;
uzunlugun metreyle élgiilmesi vb) midir?

-Performans deferlendirme yontemi, istenen davramsglart gidiileyebilme

ozelligine sahip midir?

Budak’a (2004) gore, uygun performans degerlendirme yontemi secilirken
asagidaki kriterler g6z 6niine alinabilir:

-Gelisme Amact: Geribildirim vererek astlarin daha bagarith olmasim saglayarak
orglite bagimlilifin arttirmak.

-Yonetsel Amaglar: Terfi, licret artigi, transfer, isten ¢ikarma gibi kararlan
verebilmek.

~Etkinlik: Performans degerlendirmenin yapmak istedigi seyi tam olarak
yapabilmesi.

-Ekonomikiik: Yontemin geligtirilmesi ve uygulanmas: ile ilgili maliyetlerin
hesaplanmasi.

-Hatalardan Korunma: Halo etkisi, tolere etmek, miisamaha etmeme, ortalama

egilim, yontemin gecerliligi ve giivenilirligi.

Tablo 2.19°da yukanida sayilan kriterler is18inda performans degerlendirme

yontemleri degerlendirilmigtir.

Tablo 2.19. Performans degerlendirme yéntemierinin degerlendirilmesi

PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERININ
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Degerlendirme Grafik | Zorunlu | Kompozis- | Kritik Siralama | Adam | Zorunlu
Kriteri Olgiim | Se¢im | yon Boyutlar Adama jDagitim
Gelisme Amaci I 2 3 3 1 1 1
Yonetsel Amaglar 2 2 1 1 3 3 2
Ekonomiklik 2 3 1 2 1 1 1
(Geligtirme Maliyeti)

Ekonomiklik i 1 3 3 i I 1
(Uygulama Maliyeti)

Hatalardan Korunma I 2 I 3 I 2 3
1=En az 2= Orta 3=En Yliksek

Kaynak: Budak vd., 2004: 311.
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Tablo 2.19°dan da anlagilacag: tizere, en uygun performans degerlendirme
yOntemleri:

Isgorenin gelisme amaglar agisindan: Komposizyon ve Kritik Boyutlar,

Yonetsel amaglar agisindan: Siralama ve Adam Adama Kiyaslama,

Hatalardan Korunma agisindan: Kritik Boyutlar (en iyi), Zorunlu Secim, Adam
Adama Kiyaslama ve Zorunlu Dagilim.,

Ekonomiklik agisindan: Siralama, Adam Adama Kiyaslama ve Zoruniu Dagilim.

Tiirkiye’deki orgiitlerde ekonomiklik ve kolay geligtirilebilme gerekeeleriyle en
¢ok kullamlan performans degerlendirme yontemleri, grafik olgtim yontemi ve
komposizyon ydntemidir. Zorunlu dagilim, zorunlu se¢im ve kritik boyutlar gibi diger
yontemler gelistirme masrafli olmast ve zaman almasidan dolayr pek
kullamlmamaktadir. (Budak vd., 2004: 310-311)

Performans degerlendirme sistemlerinde orgiit, yonetici ve isgorenlerin farkl
beklentileri oldugu i¢in beklentiler bazen gelisebilmektedir. Iste bu celisen beklentiler,
degerlendirme y6nteminin segimini zorlagtiran bir baska unsurdur. Ornegin, siralama ve
klasik deferlendirme skalalart orgiitsel beklentileri etkin bir sekilde karstlarken;
amaglanna gore yonetim, yonetici ve isgdrenlerin beklentilerine daha iyi cevap verir.
Bu ylizden orgiitler, yontemlerin avantaj ve dezavantajlarina bakarak en uygun olanlart

karma bir yaklagimla uygularlar. (Tablo 2.20) (Hatipoglu, 1995: 78)

Tablo 2.20. Performans degerlendirme yéntemlerinin genel degerlendirmesi

Performans Defierlendirme Yintemlerinin Genel Degerlendirmesi

Yiantem Avantajlan Dezavantajlan
Siralama (Dogrudan Ve Basittir, Degerlendirme igin 6znel
Alternatif Siralama) kriterler kullamilabilir

Anlagilmas ve uygulamasi Halo etkisine ve son zaman
kolaydr. hatasina ¢ok rastlanir,
Degerlendirmeler geneldir.
Zorlanms Dagihm Tolere etmek, miisamaha Degerlendirmeler geneldir,

etmemek ve ortalama egilimi
hatalarini ortadan kaldirir.

Degerlendirme igin Gznel
kriterler kulianilabilir.

Ikili Karsslastirma Az sayida iggdreni olan Cok fazla ¢alisan oidugu zaman
orgiitler icin anlamhidur. karsilastirma imkansizlasir.
Basittir. Halo etkisi

Son zaman etkisi
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Grafik Olciim Yéntemi

Gelistirilmesi ve uygulanmas:
basittir.

Ug sayilardaki Slgtimler,
ortalama egilimi hatasim tesvik
eder.

Puania iligkilendirilmis
lglimler iicret artislarinda
kullanilabilir.

Ozellikler iizerine odaklanms
dl¢iimler halo etkisi ihtimalini
giiclendirir,

Isgérenin gelisimi icin ¢ok az
bilgi saglar,

Davramgsal Beklenti
Olcegi-Bars

Isle ilgili davraniglara
odaklanir.

Cok fazla vakit alir,

Degerlendirme standartlan
aciktir; bu nedenle halo
etkisinin olmas: ihtimali
azaltilmistir.

Geligtirilmesinin maliyeti
yiiksektir.

Isgdrenin zayif oldugn
noktalari tespit etmede
faydahdir; bu nedenle
gelistirme amagclan igin
kullanilabilir.

Is 6zelliklerindeki degisime gore
giincellenmelidir,

Kontrol Listeleri

Kullaniimast basittir.

Isgérenin ozelliklerini ve isle
ilgili davramglanm lgmekten
cok kayitlar,

Daha az zaman alir.

Zorunlu Se¢im

Pratiktir,

Geligtirme amaglart igin uygun
degildir.

Standartlastirtimistir.

Listedeki ifadeler igle ilgili
olmayabilir.

Alan Incelemesi

Cok degerlendirici kullanildi
icin giivenilirdir.

Cok fazla vakit alr.

Kompozisyon

Isgorenlerin bireysel
6zelliklerini belirlemede
kullanighdir,

Cok fazla vakit ahr.

Degerlendirme Merkezleri

[sgdrenlerin is ve pozisyonla
ilgili gelecek potansiyellerini
belirlemede ¢ok kullanishidir.

Maliyeti yiiksektir.

Amaclaria Gére Yonetim

Performans kriterleri
nesneldir.

Sadece sonuglar {izerine
odaklanir,

Ustlerle astlarn iletisim ve
iligkilerini gelistirmeye
yarduner olur,

Daha ¢ok yonetsel
pozisyondakiler i¢in uygundur,
Diger alt pozisyonlar igin degil.

Transfer, terfi ve isten ¢ikarma
gibi personelle ilgili kararlarin
daha nesnel bir sekilde
verilmesini saglar.

Kritik Olaylar

Is hakkinda zengin bir bilgi
bankasi saglar.

Sadece performans ve
davranslar degerlendirilir,
kisilik degil.

Cok fazla vakit alir,

Kontrast hatasina neden olabilir.
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2.3. KAMU KESIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRME
2.3.1. Kamu'da Orgiitienmenin Esasi: Bitrokrasi

1864-1920 yillar: arasinda yetismis olan Alman toplum bilimecisi Max Weber
blirokrasi fizerinde yaptig1 incelemelerle drgiit ve vonetime biiyiik katk:lari olmustur.
Weber’e gore, eski Orgiitler sanayilesen ve modernlesen bati diinyasinda yetersiz
olmaya baglamislardir. Bunlann yerini, gerek kamu kesiminde gerekse dzel kesimde
“hiirokrasi” denen blylk capli  Orgiitler almaktadwr. Biirokrasi, Fransizca
“hureaucratie” kelimesinden gelmekte olup, “devietle ilgili islerin yiriitilmesinde
gereksiz kural ve islemler, lirtasiyecilik, deviet kurumlarinda calisan iist diizey
yoneticiler foplulugu ve kamu yonetimi” anlamlarna gelmektedir. Bilytk c¢aplt bu
orgiitlerin 6zellikleri iggdrenlerin vart nitelikli ya da niteliksiz olugu, basit bir kitle
tretim teknolojisi kullanarak basit Griinler sunmalaridir. Weber’e gore, biirokrasilerde
agirt bir 13 bolimi, merkezilesmis bir otorite, rasyonel bir personel yénetimi programi,
yazily kayitlar ve dosyalama sistemi olmakta agikga belirtilmis siyaset, kural ve
diizenlemelere gore yonetilmektedirler. Bu kuraleilik, keyfi davramglart Snleyerek
tekdiize, kigilik-dist ve Onceden kestirilebilen davranislar ortaya g¢ikarmak igindir.
Weber, kurdugu kuramda blirokrasinin, her zaman ve her verde gegerli ilkelere dayah

zihinsel bir yap1 olan “ideal tip” oldugunu ileri stirmektedir. (Giiney vd., 2001: 14)

Webere’e goére, blrokratik Orgiit, vetkinin ortaya c¢ikis bigimini simgeler.
Weber’e gore geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak {izere ¢ tip
yetkiden soz edilebilir. Kisisel olan ve dogustan kazanilan geleneksel yetkide, emirler
geleneklere uydugu stirece yasalliklarini korur. Kisisel olan karizmatik vetkiden,
onderin kutsallik ve kahramanlik gibi Allah vergist dzelliklerine dayamir. Bu yetki
kaynaklanan emirlere, geleneklere uygun oldugu igin degil, 6ndere inang ve onun
arzusu oldugu igin uyulur. Ussal-yasal yetki, yetkinin kigisellikten c¢iktig, liderlerin
secim va da benzeri bir mekanizmayla bu yetkiyi elde ettikleri ve emir verenlerin de

kural ve yasalara uygun davranmak zorunda olduklart bir yetki tipidir.

M.Weber bilirokrasisi ussal-yasal vetkive dayanan bir orglit  tipini
simgelemektedir. Bu yetki, vonetimde stlirekliligi saglayan bir Orgiit tipini

simgelemektedir. Bu  yetki, yonetimde slirekliligi saglayan, yonetsel gorevieri
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dolduraniarm yeteneklerine gore ussal olarak seg¢ilmelerini gerekli kilan, nitelik ve
sinitlar agikea ¢izilmis ve {stlere yetkilerini kullanabilmeleri icin yasal olanaklar ve

araclar saglamistir,

Ideal biirokraside ¢alisaniar, biitiin giiglerini isgal ettikleri makamin gerektirdigi
gérevlere aymwirlar. Yani memuriyet bir meslektir. Isgéren ya da memur, meslegin

gerektirdigi uzmanhk bilgilerini eZitim ve deneyimle kazanmistir.

Weber’in ideal yetke ve toplum diizeni olarak ortaya atti@ akile: kural ve
kaidelere dayanan mesru diizenin ydnetim bigimi olarak biirokrasi modelinin temellerini
agikliga kavusturmustur. Biirokrasinin 6zellikleri sunlardir (Eren, 1984:20-21):

a) Yonetimde erisilecek ama¢ ve hedefler ile bunlar gerceklestirmek icin
vapilacak tiim faalivetler belirlenmistir,

b) Bu &rglitte gorevlilerin faaliyetleri yerine getirebilmeleri i¢in gerekli olan
maddi, beseri ara¢ ve kaynaklart kullanabilme derecelerini belirten vetkiler agikca
belirlenmistir.

¢} Yetkilerin kullanilmasinda bagvurulacak zorlayicr Snlemler (cezalar),
kademeli olarak agiklanmis, gorevlerin hacmi ve zorluk derecesi gbz Oniine alinarak
akilel bir ticretlendirme ve dduiilendirme sistemi gelistirilmistir,

d) Her mevkiinin tasidigy yetkiler, bigimsel ve bir hiverarsi piramidinin belirli
bir kismina iliskindir. Bu nedenle ise gore adam (yénetici) se¢me zorunlulugu vardir.
Gerekirse gorevlendirileceklere Gze! egitim yaptirilir,

e) Her alt mevki, kendisinin bagl oldugu iist mevki tarafindan denetlenecektir.

f) Astlar Ustlerinin emirlerine daha akilel, mantiksal oldugu ve diizenin hukuksal
yapisina uygun bulduklart igin uyacaktw. Ustiin kisisel 6zellik ve yeteneklerinin
olugturdugu yetkeye dayanan ifaat yasaklanmistir. Bu nedenle keyfi yénetime ver
yoktur,

g) Hiyerarsik mevkiler arasinda kurulacak iliskiler yazili haberlesmeye
dayandirilir ve bu evraklar ispat aract olarak dosyalarda saklanir.

h) Gorevier Onceden saptanmis ve yazili olarak Orgiite dagitilmis olan
yOnetmelik veya tiiziiklere gbre yerine getirilir. Bu kurailarin disina ¢ikilamaz.

1) Gorevleri yerine getirirken, hicbir kimse emrine tahsis edilen aracglan ve

personeli kendi kisisel ihtiyaglar: i¢in kullanamaz.
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flgifilere kaynaklari kullanmak i¢in taninan yetkiler sadece rgiitiin amaclari ile
sinirlandiriimistir.

Biirokrasit models; bir yonetim icin akilel, giicli amaglara ulastiracak saglam bir
drgit yapisinin kurulmasi, bu yapida sadece belirli gérevleri yerine getirmekten sorumlu
olan kimselerin, kendi alanlarmda uzmanlagmalari, kisisel arzu, hirs ve ihtiyaglardan
arinmis nesnel (objektifi ve akiler bir yonetim sistemi kurmasi, isbasma getirilecek
yoneticilerin  bilgi yetenek ve tecriibelerine goére secimle demokratik olarak

gtrevlendirilmeleri ile model bilimsel ve ideal bir nitelife sahiptir.

Ancak, asit sekilei olmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarda katilik ve
degismezligi ile yaratict insan davramslarina aykirt digmekte, orgiitlerde esnekligi
azaltmaktadir. Belirli gorevler iginde robotlagma, insan ruhunun kabul edemedigi bir
husustur. Ayrica yazilt haberlesmeye dayanan iligkiler, hem gecikmelere ve gereksiz
masraflara hem de insanlarda giivensizlik duygusunun yerlesmesine neden olmaktadir.
Ayrica agirtya kacan denetimier, ast iist arasindaki giivensizlik duygusunu artirmakta ve
gorevlileri tedirgin etmektedir. Biirokratik model bu sakincalarmin yan swa kisisel
yetke oOzelliklerinin kullantimasinin yasaklanmasi, uygulamada bilirokrasi modelinin
gercekeiligini azaltmakta, uygulanma olanaklarini zayiflatmaktadir. Biylik oOlgtide
kigisel gli¢ niteligini tasiyan yetke (oforite), sadece onun 6zel bir tiirli olan bigimsel
yetki ile sinwlandiniamaz. Bu nedenle, bazi {stler, astlarina 6rgiit amaglari diginda s,
gbrevler verebilmekte ve bu konularda igten bir itaat saglatabilmektedir. Bu kuram,
insan psikolojisi ve davranisina aykin mantigi ve yonetimin duygusal tarafina tnem
veremedigi i¢in, elestirilmig, 6rglit ve yonetim psikolojisinin dogmasina yardimel

olmustur.

Cascio’ya (1992) gore, blirokratik orgiit anlayiginda, piramit tarzi bir yapilanma
sz konusudur. Bu orglt yapsstun bir geregi olarak da geleneksel performans

degerlendirme sistemleri katt, yapilidirlar ve esneklige ¢ok az ver vermektedirler.

2.3.2. Biirokratik Orgiitlerde Performans Degerlendirme

Biirokrasinin gelisimi, kamu ve oOzel sektordeki oOrgiitlerin yapilanmasinda
énemli bir rol oynamistir ve oynamaktadir. Bu blrokratik Orgiitler, performans

degerlendirmeyi, isgérenlerin is yerlerindeki kontrollerinin saglanmasi veya otoritenin
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tesis edilmesi araci olarak kullanmiglardir. Kamu yénetiminde uygulanan performans

degeriendirme birgok biirokratik islem ve stireci gerektirmektedir,

Biirokraside katr hiyerarsi esas ve ydnetici ile iggdrenlerin/astiarnin karsilikls
etkilesim icinde birlikte ¢alismamaktadir. Kamuda yapilan geleneksel performans
degerlendirme islemleri, iggdrenlerin/astlarin  yoneticilerin  kendilerine verdikleri

emirlerin yapilmasiyla ilgilidir.

Biirokrasi, endiistri devrimiyle birlikte ortaya ¢ikan kitle tiretimiyle 19. yiizyilda
en etkin sistem kabulti gérmistiir. IBM, Dupont ve diger isletmeler, Weber’in
blirokrasisinin  ilkelerinden yararlanarak biylimeyi gerceklestirmislerdir. Biiyik
Orglitler, hiyerarsik ast-iist iliskisiyle bir diizen oturtmuglardwr. Biiyilk orgiitler, alt
birimler olusturmuslar; list yoneticiler, politikalan, bazi standart kurallar ve siiregler
belirteyerek, orta ve alt yoneticilerin bunlar dogrultusunda isgdrenleri ve birimlerini
yOonetmelerini istemislerdir, Bu sistemde performans degerlendirme, isgtrenlerin

kurallara uyma kabiliyetine dayanmakta, yaraticiliklarini ise esas almamaktadir.

Burokratik orgiitlerde, yoneticiler koordinasyonu saglamakta, isgbrenler kendi
kendilerine hareket etme ve karar alma davramisi igine girememekiedir.
Isgdrenler/astlar, yenilik¢i yaklasimlar ve yaratic: olmak icin, motive olamamakta ve
istek duymamaktadirlar. Birokratik orglitler icerisinde, isgdrenlerin duygulart ve

moralleri énemsenen unsurlar degildir.

[sgbrenlerin/astlarm yoneticilerle isbirligi icinde olmalar mimkin degildir;
Cinkit  yoneticilerin - isgdrenlere  tutumlart  zalimanedir.  Isgérenler/astlar,
yoneticilerinden esit derecede saygi gérmek isterler. Yoneticilerin zalimane tutumlari,
isgorenlerin kendilerine saygilarmi ve kendilerini gelistirme isteklerini yitirmelerine,

motivasyon kaybina ve performanslarimin dismesine neden olur,

Kamu, blirokratik drgiitleri saf sekliyle uyguiamaya devam etmektedir. Klasik
hiyerarsik ast-list iliskileri ve iletisim modeli devam etmektedir. Kamunun gelistirdigi
performans degeriendirme sisteminde de, blirokrasi yaklagimi egemendir. Kontrol
amacl bir performans sistemi uygulanmakta, baz: kamu kuruluslarinda, performansa
(sicile) gbre ticretlendirme motivasyon amaglt olarak -bu amact pek yerine getiremese

de- kullaniimaktadir. KIT lerde uygulanmakta olan sicil sistemi, kamuda uygulanan
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performans degerlendirmenin, ficretlendirmede kullaniimasima 6rnek teskil etmektedir.
Kamuda hala yOnetici, isgdren/ast arasindaki iliski performansi artirmaya yonelik
isbirligini olusturabilecek diizeyde degildir. Her yilin Aralik ay1 icerisinde sicil raporlar
doldurulmakta ve sicil sonuclar gizli tutulmaktadr. Ancak isgtrenlere geribildirim
verilmediginden performanslarinin ne diizeyde oldugunu anlamalari miimkiin degildir.
Kamuda ¢alisan isgdrenler, motivasyonlar: diigiik bir sekilde, is glivencesine endeksli

stikiir feisefesiyle calismaktadirlar,

2.3.3. Tiirk Kamu Kesiminde Performans Degerlendirme

Kamu kesiminde performans degerlendirme, 657 Sayilh Deviet Memurlan
Kanunu'nun (DMK) 109-121. Maddeleri ve 18.10.1996 tarih, 19255 sayili Resmi
Gazetede yayinlanan Devlet Memurlart Sicil Yoénetmeligi (D.M.S.Y.) ile diizenlenmistir
{Derdiman, 2003: 36). Kamu kesiminde ¢alisan insan kaynaginin genei adi, “memur”,

yapilan performans degerlendirme islemlerine ise “sicil” denir.

Memur, kamu kesiminde ¢alisanlarm genel adi olmakla birlikte, Tiirk hukuk
sistemi icerisinde degisik memur tammmlarina rastlanmakiadir. Anayasa, Devlet
Memurlart Kanunu, Tirk Ceza Kanunu ve Askeri Ceza Kanunu her biri kendi
yonlerinden memuru tammlanuglardir. Bu tamimlardan en genis kapsamhist Tiirk Ceza
Kanunu tarafindan vyapimis olandir. 1982 Anayasasi, “Devietin kamu iktisadi
tesebbiisleri ve diger kamu tiizel kigiliklerinin genel idare esaslarima gore yiriitmekie
yiikiimlii olduklart kamu hizmetinin gerektivdigi asli ve sirekli gérevier memurlar ve
diger kamu goreviileri elivle gériiltir” der. (1982 Anayasasi Md.128) Devlet Memurlar:
Kanunu'nda devlet memuru, “Meveur kurulus bicimine bakimaksizin, deviet ve diger
kamu tiizel Kigiliklerince genel idare esaslarina gore vuritiilen asli ve sirekli kamu
hizmetlerini ifa ile goreviendirilenler memurdur” seklinde tammlanmagtir. (D.M.K. Md.
4) Tark Ceza Kanunu'nda, “devamit ve muvakkat, iicretsiz veya ticretli, ihtivari veya
mechuri olarak tesrii, idari veya adli bir amme vazifesi gbren kimseler memur sayilir”
denmektedir. (T.C.K. Md.179) 1632 Sayili Askeri Ceza Kanunu'na gére, memur, bir
askeri vazifeyi yapmakla yiikiimiii olan kimsedir. (Goziibiiyiik, 1996: 165-167)

Deviet Memurlar: Kanununa gére, kamu kesiminde hizmetler 3’e ayrilmistir:
1-Asli ve stirekli hizmetler,

2-Yardunc! hizmetler ,
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3-Isgiler tarafindan goriilen hizmetler.
Kamu kesiminde, bu lice aynlan hizmetlerden ilk ikisini (asli ve stirekli
hizmetler ile yardumc: hizmetleri) yerine getirenler, Devlet Memurlart Kanunu’na gore

memur sayilirlar,

Devlet Memurlar: Kanununa gére kamu kesiminde 4 ¢esit calisan vardr:

I-Memuriar: (Yukarida tavamlandi)

2-Sézlegmeliler: Bir meslek bilgisine ve uzmanligina gerek gsteren, zorunlu ve
istisnat hallerde, gegici veya istisnai olarak devamli ¢alistirilan gérevlilerdir.

3-Gegici Gorevliler: Bir yildan az stireli veya mevsimlik hizmetlerde, stzlesme
ile ¢aligtirilan ve ig¢i sayilmayan gorevlilerdir.

4-Isciler: Kara Yollari, Devlet Su Isleri gibi kuruluslarda, Deviet Memurlar

Kanunu’na tabi olmayan, 6zel hukuk kurallart tabi igciler calistirihr,

Devlet Memurlart Sicil Yoénetmeligi'nin amaci, devlet memurlarinm mesleki
yeterliliginin belirlenmesi i¢in,

-Sicilinde bulunacak bilgileri,

-Ayrihg sicilinin verilecedi durumiara,

-Sicil raporlanmn bigimini, tasiyacadl sorulart,

-Sicil  raporlarmin  doldurulmasinda  uygulanacak not ydntemini, notlarin
derecelendirilimesini, diizenlerime zamanini,

-Uyanlan memurlarca yapilacak itirazlar: ve bunlar: inceleyecek makamlar,

-Sicil raporlarmin korunmasi ile gérevli makamlara dair esaslari,

-Sicil amirlerini,

ve difer konular: diizenlemektir.

Devlet Memurlart Kanunu’nda kamu 1ggreninin degerlendirilmesinin nedeni su
sekilde belirtilmistir : “Degerlendirme, memurlarin ehlivetlerinin (yeterliliklerinin)
saptanmasinda, kademe ilerlemesinde, derece viikselmelerinde, emeklive ayrilma veva
gorevle (kamu hizmetiyle} iliskilerinin kesilmesinde temel dayanaktir.” (Akglner, 1998:

127}
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2.3.3.1.5icil Belgeleri

Turk kamu yonetiminde sicile iliskin olarak insan kaynaginm bireysel
degerlendirilmesi igin 4 sicil belgesi diizenlenmektedir. (Tortop, 1986: 7, Bilgin, 2004:
69, DM.K. Md. 109-111)

1-Memur KiiGigl : Dizenlenen ilk sicil belgesi olan memur kiitiigl, memur
kurulusun bir tiyesi olarak atandiginda, kendisine verilen bir numara ile kayit oldugunu
gdsterir. Kiitiikte kayit olan memurun, ad: ve soyadi, cinsiyeti, dogum tarihi ve yeri,
dgrenimi, kadrosu, ise baglama ve isten ayrilma tarihleri ve sebebi yer alwr. Memur

kiittigt kurumda kahr, (D.M.S.Y., Md. 4)

2-Memur Ciizdani: Kiitlikte yer alan numaranin bulundugu memur ciizdan,
memura verilen bir kimlik belgesidir. Bu ctizdanda, memurun adi, soyads, dogum veri
ve tarihi ile gbrevinin ne oldugu yazihdir. Memur ctizdant, memurun herhangi bir

sebeple kurumdan ayriimasi durumunda geri alnir, (D.M.S.Y., Md. 5)

3-Ozliik Dosyast: Memurun ad: ve soyadmdan baslayarak, medeni hali, egitimi
ve aldifn ceza ile Odiiller gibi pek gok &zel bilginin yer aldig bir sicil belgesi ise dzlitk
dosyasidir. Ayrica, bu dosyada memurun askerlik durumu, saglik durumu, gorevden
uzaklastirma, aldig izinler, hakkinda yapilan disiplin sorusturmalan ve ac¢ilmis davalar
ite sonuglar, fahri hizmetleri, bildigi yabanci diller, varsa yayin ve eserleri, simf derece

ve kademesi ve bakmakla yiikiimli oldugu kimseler de yer alir. (D.M.S.Y., Md.6)

4-Sicil Dosyast: Diger sicil belgeleri ilgili insan kaynag: tarafindan bilinen
bilgilerden olusurken, sicil dosyasinda, insan kayna@: tarafindan verilen mal
bildirimlerinin yamsira, gizli sicil raporlari, varsa mifettis raporlart ve vali ve

kaymakamca verilmis ek sicil raporlar1 bulunmaktadir. (D.M.S.Y., Md. 7)

Uikemizde, Devlet Memurlar1 Kanunu kapsami diginda kalan Kamu Iktisadi
Tesebbiislerinde (K/7"ler), degerlendirici olmayan sozlesmeli isgoren ile degerlendirici
isgbrenin degerlendirilmesi, 399 Sayili Kanun Hikkmiinde Kararname (KHK) ile bu
kararnameye dayamlarak ¢ikanlan 13.09.1990 tarih, 90-915 Sayih Bakanlar Kurulu
Karari ile kabul edilmis Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Sézlesmeli Isgoren Sicil ve Basar:
Degerlendirmesi Hakkinda Yénetmelik (KIT SISBDH.Y) (Canman, 2000: 181,
Oriicit, 2003: 79-96) hiikiimlerine gore yapilir,
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Bu yonetmelikte yer alan degerlendirme usul ve esaslari, genis 6lgtide Devlet
Memurlart  Sicil  Yonetmeligi’ndeki usul ve esaslara benzerlik ve paralellik
gostermektedir, Yalniz, bagsar1 diizeyinin belirlenerek basarn tcreti ddenmesi vb.
noktalarda bazi farkliliklar vardir,

Yonetmelik, deferlendirici olmayan sozlesmeli isgorenle degerlendirici
durumda olanlar i¢in iki ayr Sicil ve Bagar1 Degerlendirme Raporu Ongérmils ve

bunlarin birer drnegini de yonetmelik metnine ekli olarak vermistir.

2.3.3.2.Sicilin Niteligi

Insan kaynaklart yénetiminin cesitli  asamalarinda vararlanilan bireysel
performans degerlendirmenin, dlkemizdeki uygulanmiginda sicil ve sicil dosyasinda
bulunan ve insan kaynagi hakkinda bir degerlendirmenin yapildig: “gizli sicil raporu”

kastedilmektedir (Bilgin, 2004: 70).

Bilgi Edinme Degerlendirme Kurulunun 05.07.2004 tarih, 2004/12 sayili
kararina gore ise " ‘Bu kanunun (4982 Savili Kanun) yirirliige girdigi tarihten itibaren
diger kanunlarin bu kanuna aykirr hikiimleri uygulanmaz’™ amir hikmiini goz oniinde
Kurul, 4982 Sayili Kanun ile ¢elisen Deviet Memurlar: Sicil Yonetmeligi hiikiimlerinin
uygulanmasinda (dzhik dosyalart ve sicil raporlarinn) digiinci kisilere karsi yine
gizlilik prensibi icinde muhafazasimn gerektigi, ancak ilgili kamu goreviisine kars

4982 Sayilr Kanun gergevesinde acik olmasi gevektigine oybirligi ile karar verilmistir,”

Bilgi Edinme Degerlendirme Kurulunun yukarida tarih ve sayist yazih kararma
gore, sicil belgeleri ilgilisine karsi agtk olmahdir. Bu karara ragmen sicil raporlan
uygulamada gizliligini muhafaza etmektedir. Ancak sicil raporlarini 8grenmek isteven
kamu géreviist Bilgi Edinme Hakki Kanunu gercevesinde kurumuna basvurarak sicil

raporlarint Ggrenebilmektedir.

Sicil Raporu, toplam 4 bélimden olusmaktadir. (Bilgin, 2004: 70-71, DM.S.Y.
Eki Rapor) Raporun birinci bdltimiinde, sicil amirlerinin memurun sahsiveti hakkindaki
disiinceleri, kompozisyon yoéntemiyle ver almaktadir. Bu béliimde sicil amirleri,
memuru dig gbriiniist, zekasi, kavrayis yetenegi, azim ve sebatkarhg, diiriistliigi, insan
iligkileri konusundaki basarisi, varsa alkol ve kumar gibi kéti aliskanliklarim
memuriyetle bagdasmayacak sekilde stirdirmesi, sahsi ¢ikarlarna asirn ditskiin olmasi,

yalan séylemesi, kiskanglik ve kin tutmast gibi k&tii huy ve davraniglarina gére bir
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degerlendirmeye tabi tutmaktadirlar. Sicil déneminde edinilen bilgi ve gozlemlerden
yararlanilarak yapilacak degerlendirme sonuglarina gore, memurlarin olumlu ve
olumsuz yonleri, kusur ve noksanlan hakkindaki diigtinceler sicil raporunun sahsiyet
degerlendirilmesine ait bolimiine ayri, agik ve gerekiyorsa ayrintili olarak yazilir, Sicil
amirlerinin memurlarin genel! durum ve davramiglart hakkindaki diistinceleri, not

verilirken dikkate alinir.

Sicil amirleri, raporun 2. bslimiinde memurun gorevi basinda iken gsterdigi
basarisina  ve mesleki ehliyetine iliskin olarak su Olglitlere gére hazirlanmig sorulara
cevap verecek gsekilde, 100 puan iizerinden bireysel performans degerlendirmesinde
bulunuriar :

-Sorumluluk duygusu? (Gérev ve sorumluluk alanmna giren isleri kendiliginden,
zamarinda ve dogru olarak yapma; takip edip sonu¢landirma)

-Gorevine bagliligy, is heyecan, tesebbiis fikri?

-Mesleki bilgisi, yazili ve sdzlii ifade kabiliyeti, kendini gelistirme ve yenileme
gayreti?

-Ozen ve dikkati?

~Ishirligi yapmada ve degisen sartlara, gérevlere uymada gosterdigi basar1?

-Tarafsizh@i? (Gorevini yerine getirivken dil, wk, cins, siyasi diisiince, felsefi
inang, din, mezhep ayriltklarimdan etkilenmeme)

-Disiplinli hareket etme?

-Amirlerine, mesai arkadaslarina, is sahiplerine karst tutum ve davranisi?

-Gorevini yerine getirmede ¢aliskanhigr, kabiliyeti ve verimliligi?

-Yurtdis1 gorevlerde temsil yetenedi, mesleki ehlivet ve yabanct dil bilgisi?

(sadece yuridisi tegkilat: olan kurumlar icin)

Gizli sicil raporunun 3. biliimiinde, memur aym zamanda bir degerlendirici ise,
degerlendiriciligi hakkinda yaptiklarma iliskin olarak asagidaki olgtitlere uygun olarak
hazirlannms  sorulara  goére, bireysel ve yonetsel performans degerlendirme
yapilmaktadir:

-Zamaninda, dogru ve kesin karar verme kabiliyeti?

-Planlama, rglitleme ve koordinasyon kabiliyeti?

-Temsil ve miizakere kabiliyeti?

-Takip, denetim ve drnek olma kabiliyeti?
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-Mevzuat ve teknolojik gelismelere uyum kabiliveti?
-Maiyetindekileri degerlendirme ve yetistirmedeki basarist?
-Is hakimiyeti ve kendine giiveni?

-Sosyal ve insani iliskileri?

Raporun sonuncu béliimit olan 4. bsliimiinde ise, memur eger yurtdisinda ise,
tilkeyi temsilde ve ¢ikarlarini korumada gosterdigi basarisina iliskin olarak asagidaki
kriterlere uygun olarak hazirlanms sorulara gore bireysel performans: notlandirilarak
degerlendirilir:

-Yabanc: dil bilgisi?

-Gerekli iligkileri kurma ve geligtirmedeki basarisi?

-Ulke gikarlarini korumada gésterilen dzen ve duyarlihik?

-Temsil gereklerini yerine getirmedeki basaris1?

-Gorevh oldugu tlkenin kosullarma uyum kabiliyeti, Tirk tilkii ve kiiltiriine

baghlig:?

2.3.3.3. Sicil notu

Memurlar igin dizenlenen Gizli Sicil Raporunda, sicil amirleri, bireysel
performanslarmi degerlendirdikleri memurlara sicil notu adr altinda bir not verirler.
Sicil amirleri, memurun bireysel performansinin degerlendirilmesine iliskin olarak
hazrrlanan sorularm her birini, 100 tam puan iizerinden degerlendirir ve sorulara
verdikleri notlarm toplamin, soru sayisina bélerek mermurun sicil notunu belirlerler.
Her bir sicil amirince verilecek notlarin ortalamasi almarak memurun sicil notu
ortalamasi  belirlenir. Sicil notu ortalamasi 100 puan tizerinden su  sekilde

degerlendirilmektedir (Can, 2001: 191, D.M.S.Y., Md.16):

* 0-59 puan arasi ------- yetersiz
*60-75 puan aras) -——--- orta
*76-89 puan arasy =----—- 1yl
* 90-100 puan arast ------- ¢ok iyi

Memurun kurumunda basarilt kabul edilebilmesi icin sicil notunun en az 60-orta
olmast gerekir, Bu duramda memur olumlu sicil almis sayilir. 59 ve daha asags not alan

memurlar ise, yetersiz goriilerek olumsuz sicit almis kabul edilirler. (D.M.K., Md. 1 19)
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2.3.3.4. Sicil siireleri

Sicilde stire ile, bir memura sicil verebilmek igin gerekli olan siire, sicil
doldurma zaman kastedilmektedir. Buna gére, memurlar hakkinda verilecek sicil yilda
bir defa diizenlenir. Ancak, memur, sicil amiri ile bir villik bir stire birlikte
caligmamiglarsa, degerlendirme yapacak amirlerin yamnda memurlarin en az 6 ay
caligmig olmast sarti aranir. Bu slireye memurun aldift her tiirlii izin ve hizmet ici
egitim stirerli dahildir. Ancak, béyle bir durumda memurlarin en az U¢ ay fiilen ayni
amirle ¢aligmas: gerekir, Bu siirenin de séz konusu olmamast halinde ise, memurlarin

son Ui¢ y1llik sicil not ortalamasi esas ahinir. (D.M.S.Y., Md. 13)

Memur hakkinda verilecek sicilin doldurulma zamant ise, her yil Aralik ayinm
ikinci yansi ile 31 Aralik tarihleri arasidir. Aday memurlarmn sicil raporlart ise, adaylik
stirelerinin dolmasindan sonraki 15 giin i¢inde hazirlanmak zorundadir. (DMSY.,

Md.12).
2.3.3.5. Sicil amirieri

Sicil amirleri, memura sicil vermeye vetkili kisilerdir. Sicil amirleri, merkezde
memurlarn kendi kurumlarimca, Devlet Personel Bagkanhgi'nin olumlu gdriisii
alindiktan sonra ¢ikanlacak bir yénetmelikle belirlenir. (D.M.K., Md. 112) Buna gore,
memurlarm ilgili yonetmelikle belirlenen ii¢ sicil amirleri vardir. (DM.SY., Md. 3)
Sicil notu bu ii¢ amirin verdigi notlarm ortalamasmdan olusur. Ancak, fi¢ sicil
amirinden herhangi birisinin bulunmamas: halinde 2. sicil amirinin degerlendirmesi
yeterlidir. Sadece, 1 sicil amirinin bulunmas: halinde de, bu amirin verdigi sicil yeterli

goriltir. (D.M.S.Y., Md. 20)

Memurlar hakkinda hazirlanan sicil raporlarinda yapilan degerlendirmeler
birbirinden bagimsiz, etkili ve gegertidir. Memurlarm sicil notu ise sicil amirlerince
takdir edilen notlarin aritmetik ortalamasina gére tespit edilir. Ancak 1. ve 2. sicil
amirlerince yapilan degerlendirmelerin memurun sicilinin olumlu ya da olumsuz
olmasma etki etmesi veya ortalama sicil notu aralarinda 10 puan ve daha fazla fark
olmas: halinde, varsa 3. sicil amirinin kanaatine basvurulur ve 3. sicil amirinin

degerlendirmesi esas alinir. (D.M.S.Y., Md. 20)
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Sicil amirlerinin  sicil raporlarim  doldururken, su ilkeleri gbz Oniinde
bulundurmalan Yonetmelik geregidir (Canman, 1993: 179):

-Memurun devlete sadakat ve baglilig,

-Memuriyet sifatinin gerektirdigi seref ve itibar,

-Hizmetlerin hizh ve ekonomik bigimde yiritilmesi,

-Givenilir ve yetenek!l memurlarin yvitkseltilmesi,

-Yeteneksiz olanlarm, kamu hizmetinden uzaklastiriimalarinmn gerekliligi.

Sicil amirlerinin memuriar hakkinda verdikleri sicil raporlart Gzenli, dogru ve
tarafsiz bir bigimde doldurmalan gereklidir. Cuinkii, verilen sicil ile devlete sadik ve
bagh, memuriyet sifatimin gerektirdigi onur ve saygmhg hizmetleri ile glsteren
gilivenilir ve yetenekli memurlarm olumlu degerlendirilmesi ve yiikseltilmesi séz
konusudur.  Sicil amirlerinin = sicil sisteminin  islemesinde dnemli bir rolii
bulundugundan, garez veya kin gibi kisisel amaclarla sicili gergege aykirt olarak
diizenleyen sicil amirlerinin, bunun anlasiimast halinde cezai  sorumluluklar:

bulunmaktadir. (D.M.S.Y., Md. 19)
2.3.3.6. Sicil verilen memurun durumu

Haklarinda sicil verilen memurlar, e@er olumlu sicil almislarsa bu onlarin
gorevlerine devam etmelerini saglarken, olumsuz sicil alan memurlar, yetersiz olduklar
igin bir ay iginde gizli bir yaziyla atamaya yetkili amirlerce uyarthrlar. (D.MK,,
Md.117, D.M.S.Y., Md. 21)

Olumsuz sicil ile uyartlan memurlar, uyan tarihinden itibaren 1 ay iginde
atamaya yetkili amirierine itirazda bulunabilirler. (D.M.K., Md. 118, DM.S.Y., Md.22)
Memur itirazimi, sadece uyari yazisinda belirtilen konular hakkinda vapabilir. Itirazin
yapildifi makamin, incelemesini iki ay icerisinde bitirerek ilgili memura bildirmesi

gerekir. (D.M.S.Y., Md. 23)

Idarenin her tiirlii eylem ve islemleri yargl denetimine tabidir. (T.C. Anayasast
Md. 125) Olumsuz sicil alan memur; itiraz Gizerine verilen kararin kendisine tebliginden
itibaren 60 giin iginde olumsuz sicilin iptali igin idari vargida iptal davas: acabilir. (2577

Sayili Kanun Md. 7 ve Md. 12)
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Itirazlarina karsm, memur iki (vil) kez Ust iiste olumsuz sicil alirsa, bagka bir
sicil amirinin emrine atamr. Memur bu sicil amirinden de olumsuz sicil alirsa,
memuriyetle iliskisi kesilir ve hakkinda Emekli Sandigr Kanunu'nun ilgiti islemleri

yapilir. (Glinday, 2002: 523, DM K., Md.120)
2.3.3.7. Takdirname ve diil verilmesi

Gorevinde olaganiistii gayret ve calismast ile emsallerine gore basarr saglayan
memurlara, sicillerine gecirilmek tizere takdirname, atamaya yetkili veya miilki
amirlerce verilmekte ve belirli kurallar dahilinde 1 va da 2 aylik tutarinda ddemeyle
ddiillendirme yapilabilmektedir. { D.M.K., Md. 122-123 )

2.3.3.8. Performans degerlendirme ve iicret arasindaki iliski

657 sayihi Devlet Memurlar1 Kanunu hiikiimlerine tabi isgbrenlerin performans
degerlendirme sonuglar iicretlerine yansitiimazken, Kamu iktisadi Tesebbiisleri’nde
(KIT) galisan sdzlesmeli isgbrenler igin ise, performans degerlendirme puant (KIT
SIS.B.D.H.Y.,Md.13, 399 Sayili KHK, Md 43}

~(60-75 puan) C dizeyinde olanlara, bulunduklar gOrevin temel ficretine bu
ticretin % 2’si oraninda basari ticreti Gdenir.

-(76-89 puan) B dizeyinde olanlara, bulunduklar gbrevin temel ilicretine bu
ticretin % 4’0 oranmda basari ticreti 6denir.

-(90-100 puan) A diizeyinde olanlara da, bulunduklarn gbrevin temel ficretine bu
licretin % 8’ oraninda basart iicreti ddenir.

-(0-59 puan) D diizeyinde performans degerlendirme puant alan KIT s6zlesmeli

isgbrenlerine bagars icreti ddenmez.

2.3.4.Tirk Kamu Yénetiminde Personel Reformu Ve Performans Degerlendirme

Tirk kamu ybnetiminde persone! reformu kapsaminda basari degerlendirmesi,
19 Ekim 2005 tarihli Kamu Personeli Kanunu Tasaris: Taslagrnin (K P.K.T.7) 3.Kisim
11. Boltim altinda “Personel ve Basart Degerlendirmesi” bashg altinda yer almaktadir.

(www.tth.org.tr, www.memurlar.net, www.yok.gov.ir)

Kamu personel reformuna iligkin Kamu Personeli Kanun Tasarisi T aslagi’mn

performans degerlendirmeye yonelik diizenlemelerd, 3. Kisim 11. Bélimii “Personel ve
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Bagsart Degerlendirmesi” bashign altinda “Personel ve Basari Degerlendirme Dosyasi,
Ozliik ile Personel ve Basar Degerlendirme Dosyalarinin Onemi, Personel ve Basart
Degerlendirme Amirleri, Personel ve Basari Degerlendirme Formlarimn Diizenlenmesi,
Basarimin - Gelistirilmesi, Personel ve Basar Degerlendirmeleri ve Bildirilmesi,
Personel ve Basari Degerlendirme Genel Yonetmeligi ve Takdirname” bashklarmi

tastyan maddelerden (70.-77. Maddeler) olusmaktadir.

Personel ve basart degerlendirme formunu diizenlemeye yetkili personel ve
bagar1 degerlendirme amirleri, kurumlarinca, Devlet Personel Bagkanligi’’nin (D.P.B.)
olumlu gbrlisii alinmak suretiyle genel y&netmelige uygun olarak ¢ikarilacak

yonetmeliklerde belirlenir. (K.P.K.T.T., Md. 72)

Personel ve basart degerlendirme formunun sekli, igerecegi  sorular,
diizenlenecegi héller ve dizenlenme zamani, bunlarda bulunacak bilgiler, aynlma
sebebiyle diizenlenecegi héller, muhafaza ile gérevli makamlara dair esaslar ile itiraz ve
bunu inceleyecek merciler; vali ve kaymakamlarin hangi memurlarin ve s6zlesmeli
personelin birinci, ikinci ve liglineli personel ve basan degerlendirme amirleri oldugu,
hangi memurlar ve szlesmeli personel hakkinda da ek personel ve basar
degerlendirme formu dizenleneceii ve personel ve basar degerlendirmesiyle ilgili
difer hususlar Devlet Personel Baskanhfi'nea hazirlanacak genel ydnetmelikle

diizenlenmesi dngérmektedir. (K.P.K.T.T., Md. 76)

2.3.4.1. Personel ve basar: degerlendirme dosyalari ve inemi

Her memur ve sézlesmeli personele ait bir personel ve basar degerlendirme
dosyasi bulunur. Persone! ve bagari deferlendirme amirleri tarafindan diizenlenecek
personel ve basar degerlendirme formlari, mal bildirimleri, varsa inceleme, sorusturma
veya denetim raporlan, disiplin cezalan ile takdimame verilmesine iligkin bilgi ve

belgeler, personel ve bagar: degerlendirme dosyalarina konulur. (K.P.K.T.T.. Md. 70)

Memurlarin ehliyetlerinin tespitinde, ilerleme ve yiikselmelerinde, emeklive
ayirma veya gérevle ilisiklerinin kesilmesinde; sézlesmeli personelin ise ehliyetlerinin
tespitinde, yiikselmelerinde, sozlesmelerinin yenilenmesi veya feshinde 6zlik ile

personel ve bagar: degerlendirme dosyalari, bashca dayanaktir, (K.P.K.T.T., Md. 71)
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2.3.2.2.Personel ve basari degerlendirme formlarinin diizenlenmesi

Personel ve bagari degerlendirme amirleri, diizenleyecekleri personel ve bagsar
degerlendirme formlarinda, memurlarm ve s6zlesmeli personelin  gorevlerinde
bagarilarimi, bilgilerini, yoneticilik chliyetleri ile temsil kabiliyetlerini, kisiliklerini,
yaraticihiklari, girisimeiliklerini, ¢alisma disiplinlerini, genel ehliyet ve liyakatlerini
degerlendirir. Personel ve bagart degerlendirene amirlerinin  adil ve tarafsiz

davranmalar zorunludur,

Memurlarm  ve soziesmeli personelin  basanlarmin  degerlendirilmesinde,
performans deferlendirme sonuglart ile varsa, kurum cahsanlarinn ve kurum
hizmetlerinden yararlananlarm, genel kabul g6rmiis bilimsel yontemlerle belirlenen

hizmete iligkin degerlendirmelerinden de yararlamilir,

Personel ve bagsann deferlendirme amirleri hakkinda, daha {ist amirlerce
diizenlenecek personel ve basari degerlendirme formlarinda, maiyetlerinde calisanlarin

basarilarim degerlendirme diizeyi de goz éniinde bulundurulur.

Personel ve bagart deferlendirme formlari, her yil Arahk ay: icinde, aday
memurlarin personel ve bagsari degerlendirme formlar1 adaylik siiresinin bitiminden
onceki on bes glin i¢inde, ilk defa gdreve ahnan sozlesmeli personelin, personel ve
bagar: degerlendirme formlar ise, bir villik sézlesme stiresinin bitiminden énceki on bes
gin i¢inde diizenlenir. Bu formun diizenlendigi y1l igin baska bir personel ve basar:

degerlendirme formu diizenlenmez.
2.3.2.3. Basarimn gelistirilmesi

Personel ve bagan degerlendirme formlarmin diizenlenmesi ve personelin
1zlenmesi sonucu, olumsuz davramslarn, kusur veya noksanliklarin ya da teknik veya
davramgsal yetersizliklerin tespiti halinde;

a) Kurumun hedefleri,

b) Yéneticilerin hedefleri,

c¢) Cabsanlarin kurumdan beklentileri ve amaglary ile {iretim veya hizmetin
kalitesinin yiikseltilmesine yonelik goriis ve Onerileri dikkate almarak, personelin
bireysel gelisimi, kurumsal ilerleme ve kuruma yapacaklari katk: igin ihtiyag duyduklar

egitim ve alt yapr olanaklarinin saglanmasi esastir, (K.P. K. T.T., Md. 74)
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2.3.4.4. Personel basari degerlendirmeleri ve bildirilmesi

Memur ve sdzlesmeli personelden, 100 tam not tizerinden yapilan degerlendirme
sonucu, personel ve basari degerlendirme notu ortalamasi 0-59 olanlar “vetersiz ",
60-69 olanlar “gelistirilmesi gerekli”, 70-79 olanlar “veterli”, 80-89 olanlar i
90-100 olanlar “cok iyi” kabul edilir. Personel ve basari degerlendirmesinde vetersiz

kabul edilenlerin degerlendirmeleri * ofumsuz*, digerleri “olumiy” sayilir,

Memurlar  ve  sozlesmeli personel hakkmdaki personel ve basart

degerlendirmeleri kisiye 6zel bir yazi ile kendilerine teblig edilir.

Kendilerine tebligat yapilan memurlar ve sézlesmeli personel, buna karg teblig
tarihinden itibaren, en geg otuz giin iginde atamaya veya sozlesme imzalamaya yetkili
amirlerine itiraz edebilir. Ilgililer hakkinda personel ve bagar1 degerlendirme formunu
diizenlemis olan en list amirler, atamaya veya sézlesme imzalamaya yetkili amirlerce
kendilerine intikal ettirilen itirazla ilgili kararlarin, itiraz tarihinden itibaren altmig glin
iginde, vazihi olarak ilgiliye ve atamaya veya sozlesme imzalamaya yetkili amire

bildirir.

Personel ve bagari degerlendirmesi iki defa {ist tiste olumsuz olan memurlar,
bagka bir personel ve basar: degerlendirme amirinin emrine atamir, Burada da
degerlendirmesi olumsuz olan memurlar ile on yil iginde toplam dort defa olumsuz
degerlendirme alan memurlarm gérevlerine son verilir ve bunlar bir daha memur veya

stzlesmeli personel olarak istthdam edilemez.

Personel ve basart degerlendirmesi olumsuz olan sozlesmeli personelin
sozlesmeleri yenilenmez. Bu sekilde sézlesmesi yenilenmeyenler, bir yil geemedikce
memur veyva sdzlesmeli personel olarak istihdam edilemez. Ikinci kez olumsuz
degerlendirme almast nedeniyle sozlesmesi yenilenmeyenler, bes il geemedikee;
ti¢tinetl defa olumsuz degerlendirme almasi nedeniyle sdzlesmesi yenilenmeyenler ise

bir daha memur veya stzlesmeli personel olarak istihdam edilemez.

2.3.4.5. Takdirname

Gdrevierinde olaganlstli gayret ve calismasi ile bagari saglayan memurlara ve

sOzlesmeli personele, merkezde atamaya veya sbzlesme tmzalamaya yetkili amirler, i
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ve ilgelerde valiler ve kaymakamlar tarafindan takdirname verilebilir. Takdirname
verilenler ile takdirname verme gerekgesi uygun araclarla ilan edilir. (KPKTT,

Md.77)
2.3.4.6, Performans tdemesi

Personelin yilik performans degerlendirme sonuglarma gire, temel girev
ayligmm veya temel gorev iicretinin yiizde besini ve ilgili kurum biitgesine memurlar,
difer kamu gorevlileri ve sézlesmeli personel i¢in konulan toplam personel giderleri
Odenefinin ylizde birini gecmemek iizere, Ongérillen performans Odeneginden
karsilanmak  suretiyle, genel vyonetim kapsamindaki kamu idarelerinin  fist
yOneticilerinin, belediyelerin kurduklari birliklerde birlik meclisinin, kamu iktisadi
tesebbiisleri ile bagh ortakliklarinda yénetim kurulunun onays tizerine, degerlendirmeyi
takip eden yilda aylik olarak performans 6demesi vapilabilir. Bu sekilde bir mali yil icin
Odenmesi Ongorillen performans &demesi toplam tutarinm, kurum  biitgesinde
Ongdriilmily  olan performans odenegi tutarmi  gegemeyecedi  Ongdrilmiistiir.

(KPRK.TT.,Md.111)

Yillik performans degerlendirmesine esas olmak tlizere kurumlarda ve bunlarin
birimlerinde uygulanacak performans kriterleri, Devlet Personel Bagkanhigi'nin gorisii
lizerine, ilgili kurumlarca belirlenerek performans degerlendirmesinin yapilacag: mali

yilm ilk ay1 i¢inde kurum personeline duyurulur.

Performans demesine esas tegkil edecek kriterlerde, personelin yil icinde yaptigi

fazla caligma stireleri de gz 6niinde bulundurulur.

Kurumiarda, varsa en ¢ok Uyeye sahip kamu gorevlileri sendikasi temsilcisinin
katthmiyla ilgili kurumun Ust yoneticisinin belirleyecedi bes kisilik performans
degerlendirme komisyonu veya komisyonlarinca, Haziran ve Aralik aylarinda yaptlacak
degerlendirme  sonuglarma gére, memurlar, diger kamu gorevlileri ve sdzlesmel

personelin yillik performans degerlendirme sonuglari, uygun araclarla ilan edilir.

Performans degerlendirme komisyonlarinin olugturulmas: ve 6demeye iliskin usul

ve esaslar Bakanlar Kurulu'nea belirienir.
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2.3.5. Performans Degerlendirme Sistemine Bir Ornek Olarak:

Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Performans Degerlendirmesi:

Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi'nda (7CMB) uygulanmakta olan
performans degerlendirme sisteminin temel &zellikleri incelendiginde, hem kamu
kesiminin performans degerlendirme sistemin hem de 6zel kesimde uygulanan
performans degerlendirme sistemlerinin 6zelliklerini tasih@i  gdzlemlenebilecektir,
Style ki; TCMB Performans Degerlendirme Sistemi diye adlandirabilecegimiz sistem,
biri performans degerlendirme sistemi, digeri de sicil raporlamasi olmak iizere
yirittilen iki ayn faaliyetten tesekkiil etmektedir. Bu duruom, TCMB'nin anonim sirket

olmakla birlikte kamu hizmeti yiiriiten bir kurum olmasindan kaynaklanmaktadr,

TCMB’de ¢alisan memurlarin sicilleri TCMB Memurlar Sicil Y tnetmelidi’ne
(TCMB M.S.Y.) gére sicil amirlerince (EK-12), her yil: Aralk ayt icerisinde her bir
memur igin gizli sicil raporu (EK-11} diizenlenerek verilir. Sicil raporlamasi, Tiirktye
Cumbhuriyet Merkez Bankast Memurlar: Yénetmeligi’nin “Sicil ve Performans” baghlkl
6. Kisim altinda yer alan “Sicil Kayitlari” (1.Bélim) ve “Sicil ve Performans
Degerlendirmesi” (2. Bolum) baslikl 2 bélim altmdaki diizenlenmelere gore yapilir.
Usul ve esaslar itibariyle temelde Deviet Memurlari Kanuna tabi memurlarinkine

benzer.
2.3.5.1. Performans degerlendirmenin dayanag ve tanmm

TCMB'de isgorenler igin, sicil degerlendirmenin yant sira, Tiirkive Cumbhuriyet
Merkez Bankas: Memurlar1 Yénetmeligi (TCMB M.Y,) ve Tiirkiye Cumbhuriyet Merkez
Bankasi Calisanlan Performans Degerlendirme Yonergesi (TCMB C.P.D.Y) geregince,
performans degerlendirme yapilmaktadir. 8§ Maddeden olusan Yonerge, performans
degerlendirmeyi “bir degerlendiricinin dnceden belirlenmis standartlaria, karsilaytirma
ve oOleme  yoluyla isgirenin isteki basarisimn  degerlendivilmesi  siireci” olarak

tanimlamaktadir,
2.3.5.2. Performans degerlendirmenin amaci

TCMB’deki performans degerlendirmenin amaci, banka isgorenlerin yetenek ve

performanslan ile ilgili glivenli ve kalicr bilgiler elde etmek, isgdrenleri gehistirmek,
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kuruma yaptift katkilar: édiillendirmek, yitkseltme ve kariyer planlamasi gibi konularda
daha saglikls kararlar alinmasini saglamaktir. (TCMB C.P.D.Y., Md. 2)

2.3.3.3. Performans degerlendirme zamam ve kapsam

Bankaca, her yil 1 Ocak-31 Aralik tarihleri arasi performans degerlendirme
donemi olarak kabul edilmistir. Insan Kaynaklar1 Genel Miidurligi tarafimdan 6nceden
hazirlanmis ve T.C. Merkez Bankasi Calisanlar Performans Yonergesi’nin ekinde yer
alan performans degerlendirme formlar: yilda bir defa, Aralik ay1 igerisinde doldurulur,
(TCMB C.P.D.Y., Md. 3) Performans degerlendirme, hizmet sbzlesmesiyle tam giin
iggbrenler dahil olmak iizere biitlin Banka isgérenleri icin yapihr. (TCMB C.P.D.Y.,
Md.4)

2.3.5.4.Performans degerlendirme amirleri

Performans degerlendirme formlart, 3 ve/veya 2 degerlendirme amiri tarafindan
doldurulur. 3 tincti degerlendirme amiri, Idare Merkezi’nde birim bagkani, subelerde ise
sube midirlidiir. Ancak, ikili degerlendirme yapimas: gereken durumlarda birim
bagkanlar1 ve sube miidiirleri 1. ve 2. degerlendirme amiri konumunu alabilir. (TCMB

C.PD.Y., Md. 5)

EK-16’da Banka’nin Idare Merkezi, Sube ve Temsilciliklerinde degisik
unvanlardaki isgérenlerin 1., 2. ve varsa 3. degerlendirme amirleri gosterilmektedir.
Birim bagkani; genel miidilr, teftis kurulu baskan: ile glivenlik ve savunma sekreterini,
birim bagkan yardimeist ise genel midir yardimeisini ifade etmektedir. (TCMB

CPD.Y., Md 3)
2.3.3.5. Performans degerlendirme formlar ve kullanimlan

Bankada isgorenierin kendisinden beklenen gérevleri ne denli basaril vaptigim
belirlemek amaciyla, (A) ve (B) formu olmak tizere 2 ayri performans degerlendirme
formu olusturulmustur. (A} formu (EK-13), 8 ayri sorudan, (B) formu (EK-14) ise 20
sorudan olusmaktadir. Ayrica, (B) formu iki béliimden olusmaktadir, I. Bolim,
isgorenin bilgi ve becerilerini, iy verimliligi ve kaliteli is yapabilmesini, gérev ve

sorumluluk bilincini ve iletisim kabiliyetini Slgmeyi amaglayan 12 sorudan olusurken;
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II. Bolum ise, yonetim becerilerini élemeye yénelik 8 sorudan olugur. Hangi formun

hangi unvanlara uygulanacag £K-/8 'de sunutmustur. (TCMB C.P.D.Y., Md.6)

Performans degerlendirme formlarmda yer alan degerlendirme sorulanyla ilgili
olarak “en alt derecede”, “oria derecede” ve “en iist derecede” olarak tamimlanan
durumlarla ilgili agiklamalar yapilmig ve 7 dereceli degerlendirme Slgegi kultanilarak

nesnel degerlendirme yapilmas: amaglanmistir.

Derecelere denk gelen puanlar ve anlamlari asagida belirtilmistir:

[l 2; 3 4 i 5 G 7

1- Isin gerekleri yerine getirtlmiyor.

2- Isin gerekleri nadiren yerine getiriliyor.

3- Isin gerekleri bazen karsilanmuyor.

4- Isin asgari gerekleri karsilamyor,

5- Isin gerekleri yerin getirilirken bazen beklenenin tizerine ¢ikiliyor.
6- Isin gerekleri yerine getirilirken sik sik beklenenin fizerine ¢ikihyor.

7- Isin gerekleri yerine getirilirken daima beklenenin iizerine cikilyor.

I, 2. ve 3. deferlendirme amiri tarafindan, bu hususlar gz Oniinde

bulundurularak ¢alisana uygun olan puan isaretlenecektir.

Ayrica, 1'nei degerlendirme amiri tarafindan iggérenin yaptigi gorevin birimin
iglerine katkisini belirleyebilmek tizere, degerlendirilen sorulardan 1$ agisindan en
dnemli gorillen (A) formu’'nda 2, (B) formu 1. blimde ise 3 soru kriter olarak
isaretienecektir. Yoneticiler i¢in 5 kriter igaretlenecek olup, bu kriterlerin ikisinin, (B)

formu 2. bélimde yer alan 8 soru arasindan secilmesi zorunludur.

2.3.5.6. Puanlama yoéntemi

Performans deSerlendirme formunda ortalama puan, agirhk puani ve performans
puani olmak lizere 3 gesit degerlendirme puam yer almaktadir (TCMB C.P.D.Y., Md.7).
Ortalama puan, degerlendirmeyi yapan amirlerin verdikleri puanlarin toplanmas: ve

amir sayisina bdliinmesiyle elde edilen puandir.
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Agirlik puant ise 1. degerlendirme amiri tarafindan segilen her degerlendirme
kriteri igin ayn ayr olmak tizere deferlendirme amirlerinin verdikleri puanlarin
ortalamast alinarak, bu puanlardan 7°1i degerlendirme sisteminde orta deger olan 4’iin
¢tkarilmas1 sonucu (+) veya (-) olarak bulunan puandir. Bu puan tiriiyle ulasilmak
istenen amag, birim tarafindan ¢nem tasiyan kriterlere gore, isgbrenin yaptif1 gorevin,
birimin islerine katkisi ile iggdrenin kisisel niteliklerinin ise yanstmasiu belirleyerek
degerlendirme formunu olabildigince kisiye 6zgii hale getirmektir,

Performans puani, ortalama ve afiwlik puanlarnn toplanarak 100’k puana

dontistiirilmesidir (EK-77).

Ortalama ve Agirlik puanlarm toplanmast sonucu elde edilebilecek puaniarin
tavani asagidaki gibidir:

(A)Formu igin (8 soru karsiligy) 62,

(B) Formu ~ LB6ltm i¢in (12 soru karsilig) 93,

(B)Formu- ILB&Slim i¢in (8 soru karsiligy 62,

(B) Formu- L. ve IL. Bolim toplami igin (20 soru karsiligi} 155,

Performans puanina gore isgorenler asagidaki sekilde degerlendirir:

90-100 arast ------vmmee- “Cok lyi-Basariy”

76-89  aras -—-mmemene- “Iyi-Basarilt”

52-75  arasi---------=-n- “Olumlu-Yeterli”

37-51 arast--=-s--eeemm- “Gayret Gostermesi Gerekli”

VRN [ —— “Olumsuz-Basarisiz”
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Performans puan hesaplamasina rnek uygulama:

(B)formunun 1. Bélimiéi'nde ortalama puant 60 olan bir ¢alisan icin performans

puant hesaplanmasi:

1. Degerlendirme Amiri tarafindan segilen 1. Kriter:

1 2 3 4 5 6 7
1"inci Degerlendirme
| el O— 0—0O—10O O0—0
A A A
2’Inci Degerlendirme | | [ ] [] ] ] []
Amiri A A A
[] [ [ []
3’lncl Degerlendirme -]
Amiri A A A
3 amirin verdikleri puanlarn toplami = 5S+4+6=15
3 amirin verdikleri puanlarin ortalamas1 = 15/3=5
L. Kriter igin hesaplanan agirlik puam = 5-4= 1 bulunur
1. Degerlendirme Amiri tarafindan secilen 2. Kriter:
1 2 3 4 5 6 7
I'inci Degerlendirme —
Amisi L ] []
A A
2’inci Degerlendirme [ ] [ [] ] r] []
Amiri A A
[] [] [] [] []
3’lincli Degerlendirme
Amiri A A A
3 amurin verdikleri puanlarin toplami = 7+ 7+ 7 =21
3 amurin verdikleri puanlarm ortalamas1 =  21/3= 7

2. Kriter i¢in hesaplanan agirhi puani 7—4= 3 bulunur.
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}. Degerlendirme Amiri tarafindan secilen 3. Kriter:

I’inci Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme
Amiri

:IDEN

O 0O [
o0 0o

o0 Ov

3’ lincti Degerlendirme
Amiri

» [l I» [ -
»]»bb

3 amirin verdikleri puanlarin toplam = 4+ 7+ 7= 18§
3 amirin verdikleri puanlarin ortalamasi = 18/3= 6

6 -4 = 2 bulunur,

Ik

3. Kriter i¢in hesaplanan agirlik puam

Toplam 3 kriterin agirlik puant — 1+ 3 + 2 = 6 bulunur.
Ortalama Puan + Agirhk Puani = Toplam Puan bulunur.

60 + 6 = 66

93 (84 + 9)’liik sistemde belirnene bu puanin, 100°kik sisteme

doniistiiriilmesiyle, (66 — 71) performans puani = 71 olarak belirlenir.

Performans puaninin tamsay: ¢ikmamasi halinde, virgiilden sonraki ik basamak

5 ve {istil ise, bir st sayiya tamamlanir.
2.3.5.7. Performans degerlendirmenin siirekligi

Performansin gergege uygun degerlendirilebilmesi icin isglrenin taninmasi,
performansmin yil i¢inde siirekli takip edilmesi ve diizeyinin tespit edilmesi gereklidir.
Yil boyunca sistemli gézlem, bilgi kaydi vb. yaptimadigr takdirde, performansin
gostergesi sayilan Onemli davransiar ve sonuglar ¢opuniukla hatirlanmamaktadir.
Bunun sonucu olarak da, y11 sonunda vapilan performans degerlendirme sadece son
birka¢ ayin performansin degerlendirilmesine doniisebilmektedir. Bu tiir degerlendirme

eksikliklerinin ve bilgi kayiplarinin dnlenebilmesi i¢in gerektiginde kullamiimak iizere
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Bankaca, "Tirkive Cumhurivet Merkez Bankas: Isgorenleri Gozlem Kayit Formu”
olusturulmustur (EK-/6). (TCMB C.P.D.Y., Md. 8)

Gozlem kayit formu, 1. degerlendirme amiri tarafindan, isgbrenin performansini
olumlu veya olumsuz yénde etkileyen ve degerlendirme déneminin sonunda performans
degerlendirme formu doldurulurken hatirlanmas: istenen, kayda deger olaylarin giincel

olarak not edilmesi amaciyla kullanlir,

TCMB  tarafindan uygulanmakta performans degerlendirme  sisteminde,
performans puani, 90 ve {izeri olanlar ile 36 ve altinda olaniarin degerlendirmeye
alinmalart i¢in gézlem kayit formlarinin Insan Kaynaklart Genel Miidiirligii'ne
gonderilmesi gereklidir. 37-89 arast puan alan iggérenler i¢in hazirlanan gdzlem kayit
formlarinin  da, gerektiginde aym genel midiirlik tarafindan istenebilecegi

Ongdriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
TUTUM ARASTIRMASI
ISGORENLERIN PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMLERINE
YONELIK TUTUMLARININ ARASTIRILMASI-DENIZLI iLI UYGULAMASI

3.1. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Bu ¢alisma, Tiirk bankaciltk sektoriindeki performans degerlendirme sisteminde
uygulamada  karstlagilan sorunlari tespit edip, bu sorunlarin ¢coziimi icin &neriler
sunarak, yeni ve hatalardan daha fazla arinmis bir performans degerlendirme sistemin

kurulmasma vesile olabilmek i¢in gergeklestirilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN ANAKUTLESI

Aragtirmanin anakiitlerini, Denizli ilinde faalivet gésteren ticari bankacihk
faaliyetinde bulunan tzel ve kamu bankalar ile bankacilik isteminin diizenleyicisi ve
denetleyicisi  konumunda  bulunan  Tirkive Cumhuriyet Merkez Bankast

olusturmaktadir.

3.3, ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Aragtirmanin drneklemini, Denizli ilinde ticari bankacilik faaliyeti yapan 3'{
kamuya ait 19 banka ile T.C. Merkez Bankast Denizli Subesi’nde calisan 456 isgbren

olusturmaktadir.

3.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Uygulama yapilacak banka subeleri, tek sube varsa cahsan isgéren sayisi kag
olursa olsun, o sube esas ahnarak; birden fazla sube varsa daha fazla isgoren calistiran
subenin iggbrenleri esas almarak bu ¢alisma yiiriitiilmuastir. Ttirkiye’de bankacilik
sektdriintin en kurumsal sektérlerden birisi olmast miinasebetiyle ve banka subelerinde
¢alisan isgtrenlerin genel olarak benzer ozellik ve kriterleri tagidiklar gbzlemlerimize
binaen herhangi bir bankamin herhangi bir subesinden elde edilecek arastirma

sonuglarinm, o bankanm genelinde uygulanmakta olan performans degerlendirme
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sistemini yansitacagl varsayilmistir. O nedenle her bankanmn bir subesinde anket

uvgulanmastir,

Anket, 3’0 kamu olmak tlizere 16 bankanin birer subesinde uygulanmistir.
Denizli ilinde bulunan diger bankalardan 1°i kamu olmak {izere 4 banka yéneticisi anket
uygulamasina defisik gerekcelerle izin vermemistir. Anket ¢alismas: yaklasik 456
banka isgoreninden 347’sine anket verilerek uygulanmis (yaklasik oram % 76);
dagitilan 347 anketten 215 anket geriye ddnils saglanmistir. Anketlerin geriye doniis

orani yaklasik %662 dir.

Anketler, iggéren sayilar 20°nin altinda olan banka gsubelerine isgren sayilar
kadar, 20-40 isgdren arasinda iggSreni olan banka subelerine 20°ser, 40’tan fazla
isgbreni olanlara 30’ar anket formu dagitilarak uygulanmustir. Emisyon bankasi olmast,
tek olmasi nedeniyle ve kendine has bazi 6zellikleri olabilecegi diisiincesiyle isgdren

say181 65 civannda olan T.C.Merkez Bankasi Denizli Subesi’ne 50 Anket dagitilmistir.

3.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin  smurhlikiarmi, — arastirmaciun  yaptigi  isten  kaynaklanan
siirhiliklar, arastirma  vyapilan sektorlin  Ozelliklerinden kaynaklanan siurhliklar,
arastirma konusunun kendisinden kaynaklanan smurlhiliklar, aragtirma yénteminden

kaynaklanan sinirliliklar olarak siralayabiliriz.

Aragtirmacmin kendisinin de bir bankaci olmasi, hemen hemen her banka
subesinden bankacilar taniyor olmast agisindan yéneticilerden izin almip, anketlerin
dagitip toplanmasi siirecinde yararl olurken; bankacilifim yogun ve zamanla yarigan bir
sektdér oldufu gbz oniine alindiginda, her banka subesinin yéneticisiyle, teker teker
gorliglip izin alinmasi, anketlerin dagitihp toplanmas: siireci hassas ve uzunca bir
stirectir. Bu siiregte arastirmaci, kurumundan izin alabildigi 6l¢iide, yoneticilerin
hepsiyle tek tek goriistip, anketlerin dagitilip toplanmass ile ilgili gerekli izinleri almig
ve bankalarinda uyguladiklarr performans degerlendirme sistemleriyle ilgili goriislerini
karsilikli  sohbet havas: icerisinde elde etmeye ¢aligmustir, Ancak anketlerin
toplanmasmin sathasinda, anketlerin biiyiik bir kismm aragtirmaci kendisi aktif olarak

yapnus; ancak bir kismint arastirmacinm yardimeist toplamustir.
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Aragtirma yapilan bankacilik sektdriiniin yogun ve zamana duyarll bir sektor
olmast nedeniyle biitlin isgrenlere aragtirmann amacini, 6nemini, kapsamini, ve
yararianni detayls bir gekilde anlatip uygulamayt vapmak miimkiin olamamaktadir.

Isgorenler ancak gok kisa bir zaman dilimini ayirabilmektedir.

Aragtirma  konusunun, bankacthk sektoriinde performans degerlendirme
sistemiyle ilgili olmasi bir yandan her iggéreni ilgilendirdigi igin arastirmaya olumlu
bir katki saglayabilecegi diisiintilebilecekken, insan kaynaklari uygulamalarindan
neredeyse en Onemlisi olan performans degerlendirme arastirma yapilan banka ve
yonetim anlayisiyla ilgili cok ciddi sonuglar ortaya koyabilecegi diisiincesivle ve
bankanin o gline kadar ¢izmis oldugu imajin zedelenmesine neden olabilecek ya da
uygulama yapilan banka subelerinin yoneticilerini rahatsiz edebilecek sonuclar ortaya

koyabilecegi gibi endiselerin olabildigi bir konuda yapilmaktadur.

Aragtirmada uygulanan anket yéntemi ya da anket yapmaya gittiginizin
anlagiimasindan sonra uygulanan gorisme yontemleri deneklerin samimi duygu ve

diiglincelerini ifade ederek, sorular1 cevapladiklari varsayim altinda gegerli olacaktir.

3.6. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu aragtirmanin  verilerinin elde edilmesi, anket y&ntemi aracihfiyla
gergeklestirilmigtir.  Yardimer yontemler olarak da kismen gézlem ve goriisme

yontemlerinden de yararlanmilmigtir.

Aragtma verileri analiz edilirken SPSS programindan yararlamlmigstir, SPSS
programmda Ozellikle analayze baghipmm altindaki descriptive statistics (frequences,
descriptives, crosstables), compare means (independent-sample t-tesi) ve scale
(relaibility analyses) bashiklarmdan yararlamlnustir, Veri girisi yapiidiktan sonra, ilk
once scale baglifindan giivenilirlik analizi yapilnugtir. Sonra discriptive statistics
kismindan frekanslar, yiizdeler ve kiimilatif frekanslar tespit edilmistir. Cinsiyet ve
kamu-bzel banka ayriminin hipoteze iliskin sorularda anlamli fark yaratip yaratmadig
indipendent-sample t-test yapilarak analiz edilmis ve sadece anlamli fark varatan
hipotez ve sorulara analizde yer verilmistir. Yani anlamii fark yaratmayanlara analizde

yer verilmemistir.
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3.7. VERI TOPLAMA ARACI

Aragtirmada temel veri toplama arac: olarak anket uygulamasindan

faydalaniimakla birlikte, gézlem ve goriismelere de basvurulmustur.

3.7.1. Arastirmada Kullanilan Anket Formlar:

Anket formlar, temel olarak 4 bélimden olusmaktadir. Birinci béliim, anket
¢alismasmn kim tarafindan, kimin danigmanhiginda, hangi enstititye bagh olarak, ni¢in
vapildifinin agiklandigi, giivence, formlarin nasil cevaplanacagl gibi agiklamalardan

olusmaktadir.

Anket formlarim ikinci bolimiint, isgdrenlerin  demografik dzellikleri

hakkinda tanitic1 verilere yonelik sorular olustarur. (7-4 sorular arasi)

Ugiineti béliimde, bankalart ve bankalardaki performans degerlendirmeyi

anlamaya ydnelik sorular olusturmaktadir. (5-74 sorular arasi)

Dérdiineti ve sonuncu bslimii ise hipotezlere yonelik sorulardan olusmaktadir.

(15-30 sorular arasi)

Ankette, tanumlayici sorular, agik uglu soru, “Evet-Haywr " sorular yer almakta;
ama bilytik ¢ogunlugunu hipotezler dogrultusunda performans degerlendirme sistemine

ybnelik begli Likert 6lgegi’ne gére hazirlanmis sorular olusturmaktadir. £75-50 sorular)

1-Kesinlikle Katilmiyorum (K. Km.)
2-Katilmiyorum (Km.)

3-Fikrim Yok (F.Yok)
d4-Katiliyorum (K.)

>-Kesinlikle Katihyorum (K. X.)

$’li Likert dlgeginin se¢ilmis olmasmin nedenleri, arastirmamizin bir tutam
aragtirmast olmast, olusturulmasmm, doldurulmasinm ve uygulanmasmin kolay olmast
ve gruplar arasimdaki farkliliklan Slgmede sagladigi faydalar olarak siralanabilir.
Ozellikle kamu ve 6zel banka isgbrenlerinin tutum farklihklarin: tespit edebilmek
agisindan ve bankacilik gibi zamana ve hiza odakli bir sektérde anket uygulayip gereken

verilere uwlasabilmek agisindan Likert 6lceginin secilmis olmas:



168

3.7.2. Likert Olcegi

Likert dlgegi, Rennis Likert tarafindan geligtirilmis ve sosyal bilimlerde ¢ok
yaygm olarak kullanilan bir Slgektir. Bu oleekte denege cesitli ifadeler ve yargilar
yoneltilerek, denegin bu yarg: veya ifadelere katilma kattlmama dereceleri 6lgiilmek
istenir. Kategori sayist 5, 7, 9 ve 11°li olabilen bu Oleekte, yaygm olarak tercih edilen
5’H derecelendirme yapilanidir. Likert dlgeginde cevaplar katilip katilmama ile ilgilidir.
Yalniz unutulmamasi gereken en énemli seylerden birisi, her 5°1i dlcegin Likert Oleegi
olmadigidir. Bir 8lgegin Likert Olcegi olabilmesi igin katithyorum-katilmiyorum

seklindeki cevaplamalarm olmas: gerekmekiedir.

Likert 6lgegi daha cok kisilerin tutum ve egilimlerini dlgme amacli olarak
kullan:lmaktadir. Olusturmasi, doldurmas; ve uygulamasi agilarindan avantajli bir slgek
olmasina karsm en dnemli dezavantaji doldurma igin gerekli stirenin gérece olarak uzun

olmasidir.

Likert olgegi ile elde edilen verilerin degerlendirilmesinde iki alternetif
bulunmaktadir. Birincisi Slgekte yer alan her ifade ayri ayri degerlendirilebilir. Ifadeler
arasi korelasyon incelenebilir. Ikineisi, §lgekte ver alan tim ifadelere ait skorlarn
toplanmas neticesinde elde edilen kiimiilatif toplam skor tizerinden degerlendirme

yapimasidir. Bu nedenle, Likert dlcegine toplamali dl¢ek de denmektedir.

Likert dlgegi, cok sayida ifadenin toplami seklinde ortaya konacak skorlar i¢in
uygundur. Aragtirmacimin amact gruplar aras: karsilastirmalar ve genellemeler yapmak
ise 5 kategorili dlgek uygun iken, bireysel 6zellikler 6n plana cikarilmak isteniyorsa
kategori sayisinn yiksek tutulmasi (7 veya 9) yararli olacaktir. Ayrica degiskenler
arasindaki korelasyonun da kategori sayismdan etkilendigini dikkate almak perekir. Zira

kategori sayist arttikga korelasyon katsayisi da artma egilimi gostermektedir.

Anket ¢aligmasi su sathalarin takip edilmesiyle gergeklestirilmistir:

I-Demografik 6zelliklere ve hipotezlere gore anket sorular hazirlanmsgtir.

2-Anket sorularmmn yerinde olup olmadig1 ve hipotezlere uygun olup olmadig:
danismania analiz ediimis ve gerekli armndirmalar gerceklestirilmistir.

3-Anketler 6nce 10 kisilik yakin ¢evreye uygulanmus ve yanlis anlasilabilecek

ifadeler diizeltilmistir. Anketlere bylece son sekli verilmistir. (FK-9)
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4-Anketler, uygulanmadan Once her bankadan en az bir sube isgoreniyle
konusularak performans degerlendirme sistemleri hakkinda bilgi edinilmeye ¢alisibmis
ve sube Orglit semalar: olusturulmug, banka subelerinin unvan yapilart hakkinda bilgi
edinilmistir.

5-Anketlerin dagitilmasi sathasinda énce banka sube yoneticilerin ¢aligmanin
amaci anlatilarak yoneticilerden izin alinmistir. Bu siiregte ayn: zamanda performans
degerlendirme sistemine yonelik gorisleri sorulmus ya da anlagilmaya caligilmastir,

6-Banka sube yoneticilerinden izin alindiktan sonra anket formlart bankada
¢aligan bir arkadaga dafittlmak {izere birakilmis, 1 hafta sonra ayn glin gelinerek
anketlerin toplanacag: belirtimistir. Bankacihik sektériintin ¢cok yogun bir sektdr olmasi

ve izin alma giigliigii nedeniyle bu usul benimsenmistir.

Anketler toplandiktan sonra, SPSS programina tek tek girisleri yapilarak analize

hazir hale getirilmistir.

Tablo 3.1, Anket uygulamasma izin veren bankalar

ANKET UYGULAMASINA iZIN VEREN BANKALAR
25l Geri Verilen giﬁ; Isgoren
Ex & Bankalar Diniis Anket Oram Sayist
= Saysi Sayisi Yaklapik
(%)
1 | T.C Merkez Bankas: Denizli Sb, 37 50 74 60
2 | T.C. Ziraat Bankas) Denizli §b. - 10 30 20 05
3 | T. Halkbank Demzli Ticar: §b. 16 36 32 40
3 Kamu B, Teplam 63 110 37 165
1 {T.Is Bankast Denizli Sb. 24 30 80 40
2 1 Yap Kredi B.Bayramyeri $b, 18 20 90 27
3 | Denizbank Denizli Sh, 14 20 70 25
4 | Oyak Bank Denizhi Sb. 6 20 30 25
S i1 Tekstil Bank Denizli $b, 5 20 25 24
6 | Finansbank Denizli Sh. 17 20 85 23
7 | TEB Denizli Sh. 8 18 45 18
8 | Tekfen Bank Denizli Sb. 5 13 39 13
9 | Seker Bank Denizli Sh. 10 13 77 13
10 | Turkish Bani Denizli Sh, 7 8 88 §
11 ] Koc¢ Bank Denizli Sh. 14 20 70 30
12 | Fortis Bank Denizli §h. 16 20 80 30
13 | HSBC Denizli Sb, 8 15 53 15
13 Ozel B. Toplam 152 237 64 291
16 Toplam 215 347 62 456
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Tablo 3.2. Anket uygulamasina izin vermeyen bankalar

ANKET CALISMASINA iZIN VERMEYEN BANKALAR
Banka
Sayist | Sira Kamu Bankas Gerekee
1
1 T.¥akiflar Bankas Galmsanlarinm bu anketi dolduramayacag séylendi,
Ozel Bankalar Gerekee
Genel Midiirliigiiniin anket galismasina destek vermedigi
[ | Garanti Bankas: soylendi.
3
2 { Anadolu Bank Gerekgesi s6ylenmedi. (Miidirii izin vermemis.)
3 | Akbank Yonetimin izin vermedigi diistiniildii.
4 Banklar Toplami

3.8. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Bu aragtirma i¢in agagidaki hipotezler gelistirilmistir.

- Hipotez 1 (Soru 15):

Performans Degerlendirme  Sisteminin uygulantyor olmas:  isgérenlerin

performansmi artirir,

- Hipotez 2 (Soru 16);

Performans Degerlendirme Sisteminin tasarimindan kaynaklanan eksiklikler,

performanst olumsuz etkiler ve performans degerlendirme hatalarina yol agar.

- Hipotez 3 (Soru 17-18-19-20):

Performans deferlendirme sistemi sonuglarinm kullanilmadig fikri, performanst

diistiriir,

- Hipotez 4 (Soru 21):

Isgorenlere geribildirim verilmeyen performans degerlendirme sistemi isgéren

performansini diisiiriir,

- Hipotez 5 (Soru 22-23)-

Performans degerlendirmeye gore atamalarin yapilmadigy orgiitlerde  Uist

gorevlere daha diigiik niteliklere sahip olanlarin getirilmektedir.
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- Hipotez 6 (Soru 24):

Performans degerlendirme hedeflerinin yonetici ve isgorenlerin  birlikte

belirledigi orgiitlerde performans daha yiiksektir.

- Hipotez 7 (Soru 25-26):

Performans degerlendirme egitimi almayan yoneticiler alanlara nazaran daha

fazla performans degerlendirme hatasi yaparlar.

- Hipotez 8 (Soru 27-28-29-30-31-32-33-34):

Performans degerlendirme hatalar, performans degerlendirme sisteminin

tasarimindan daha ¢ok yoneticilerin tutumlarindan kaynaklanmaktadir.

- Hipotez 9 (Soru 35-36):

Emekliligi hak edip de cahymaya devam eden degerlendirici ve isgérenlerin

performanslan duser.

~ Hipotez 10 (Soru 37):

Suursiz 1§ glivencesi, degerlendirirci ve iggdrenlerin rehavete kapilmalarn neden

olarak performanslar: diisiiriir.

- Hipotez 11 {Soru 38):

- Komisyon tarafindan yapulan performans degerlendirme tek iist tarafindan

yapilan performans degerlendirmeden daha adildir. (va da daka az performans

degerlendirme hatasina neden olur.)

- Hivotez 12 (Soru 39):

Kendi ekibini kendi olusturabilen degerlendiricilerinin ve ekibinin performansi

yliksek olur,

- Hinotez 13 (Soru 40;:

Alt gorevdekiler sevmedikleri Gstiin performansinin diisiik oldugu izlenimi

vermek i¢in isleri bilinghi aksatabilirler.

- Hipotez 14 (Sory 41):

Yéneticiler kendilerine rakip olarak gordiikleri ivi egitimli, bagsarili ve ¢ahskan

isgbrenlerin performanslarint bilingli olarak diisiik gdsterirler.
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- Hipotez 15 (Soru 42):

Aydinlatma, giirlilti, isyerinin  sicakhgr-soguklugu, ergonomik olmayan
kogullar, yetersiz arag-gere¢ makine vb olumuz ¢aligma kosullart performans

distikliiklerine ve performans degerlendirme hatalarina yol agar,

- Hipotez 16 (Soru 43-44):

Teknolojinin  6nemi ve kullantminin her gegen glin artmasi sonucunda

performansin (geng isgorenlerin) kideme (yasls Isgoreniere) gbre Gnemini arttirmistr.

- Hipotez 17 (Soru 45-46-47-48):

Bankalarda demokratik yénetim tarzi, performans: otokratik yonetim tarzina

gére daha fazla artirir.

- Hipotez 18 (Sory 49-50):

Adil  olmadigma inanilan performans degerlendirme  sistemi isgdren

performansint diigtiriir.

-Hipotez 19 (Soru 15-50 arasmndaki biitiin sorular):

Ozel sektorde performans degerlendirme hatalarma kamu kesimine gore daha az

rastlanmaktadsr.

3.9. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRME

3.9.1. Ankete Katilanlarla Ve Performans Degerlendirme Sistemiyle Ilgili Taniticy
Bilgiler

3.9.1.1. Ankete katilanlarn cinsiyet dagihmi

Tablo 3.3ten anlagiidifl gibi (EK-1), anket uygulamasma katilanlarm %3 7,67 s1
kadinlar; %62,4°0 erkekler olusmaktadir. Ankete katilanlarmin cogunun erkek oldugu

anlagiimaktadir,

3.9.1.2. Ankete katilanlarm yaslarma gire dagilum

Tablo 3.4’ten anlagldigr gibi (EK-1), anket uygulamasina katilanlarin %39°u
3lOyas ve altindaki, %31°1 31-36 yas arasmdaki, %14,6°s1 37-42 yas arasindaki,
%ll.2’s1 43-48 yas arasmdaki, %4,2’si  49-55 yas arasmdaki isgorenlerden
olugmaktadir. Ankete katilan ¢alisanlar icerisinde en biiyitk yas dilimini %539 ile 30 yas
ve altindakiler olusturmaktadir. kinci biiytik dilim ise %31°lik bir oranla 37-36 yas
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grubudur. Bu durumda, ankete katilanlardan 36 yas altinda bulunanlarin birlikte oran
%70 civarmdadwr. En kicik dilimi ise %4,2’lik bir oranla 49-55 yas aras:
olusturmaktadir. 37 ile 35 yay arasindakilerin birlikte orant ise %30 civarmdadir. Oyle
anlagiliyor ki, banka ¢ahsanlar, bilyiik Slgiide genglerden meydana gelmektedir. Bunun
altinda yatan neden ise bankacihk sektériiniin hiz gerektirmesi ve teknoloji kullaniminim

yogun olmasi olarak gézlenmistir.

3.9.1.3. Ankete katilanlarm egitim durumu dagihm

Tablo 3.5°ten anlagildign gibi (EK-1), uygulama anketine katilanlarin %140
ikokul; % 09w ortackul, % 22,171 lise; %8,571 Acikdgretim Fakiiltesi 'nin 2 villik
boliimlerinden; %8,9 Acikigretim Faldiltesinin 4 ydlik boliimlerinden; %7,5°1 drgiin
niversitelerin 2 yillik bélimlerinden; %AT'si imiversitelerin 4 vl boliimierinden
mezun iken; %3,7°si yviiksek lisans yapmigtir. Anket uygulamasina katilanlardan, 2 ve 4
yillk Agikiigretim, 2 ve 4-5 yulllik Orgiin tniversite mezunlarinm birlikte oram vaklasik
Y72'dir. Lise mezunlar: ise %22,1°dir. Jlkokul ve ortaokul mezunlarinm birlikte oram
ise %2,3’tlir. Buradan, bankacihik seltoriinde calisanlarin belli bir bilgi birikimine ve
altyaprya sahip olan tiniversite ve dengi egitim asamalarindan gegmis kisilerden

meydana geldigi anlasiimaktadir.

3.9.1.4. Ankete katilanlarin hizmet yilr dagilimy

' Tablo 3. ¢’ dan anla$11d1§1 gibi (EK-1), en son calisilan bankadaki kldemiér esas
alindiginda anketin uygulamasina katilanlarin %49,2°sinin hizmet siiresi 1-5 il
%024,5'nin hizmet siresi 6-1( vil; %8.,5’nin hizmet siiresi 11-15 yily %7,5'nin hizmet
stirest 16-20 yil; % 10,3 nlin hizmet sijresi ise 21-25 yildir. Ankete katilanlarm en son
cahigtiklart bankadaki hizmet siireleri esas alindifinda en yilksek dilimi, % 49,2 ile /-5
yillik kideme sahip olanlar olusturmakta; ikinei biiytik dilimi ise %24,5 ile 5-10 yillik
kideme sahip olanlar olusturmaktadir. Bunlarin birlikte oranm yaklasik %75 lerde
olmast, bankacilik sektériint ¢ahsanlarinm ¢ogunun geng olmasiyla Srtiismekte, ayrica
bunun dnemli nedenlerinden biri olarak bankacilik sektoriinde bankadan bankaya
gegislerin yogun olmast gizlenmektedir. Ayni bankada 11 vilin tizerinde kideme
sahiplerin toplam oram yaklasik %25°tir. Bu durum, ayrica, bankacilik sektdriinde

personel devrinin yiiksek oldugu anlamina gelmektedir.
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3.9.1.5. Ankete katilanlarin 6zel veya kamu bankass isgéreni olup olmamalarnna
iliskin dagilim
Tablo 3.7.°den anlagitdigi gibi (EK-1), ankete katilanlarin %29.6°s1 kamu

bankas: iggbreni iken; % 70,4°{i ozel banka isgirenidir.

3.9.1.6. Ankete katilanlarin degerlendirici pozisyonunda olup olmamalarma iliskin
dagihm
Tablo 3.8 °den anlasildig: gibi (EK-1), anket uygulamasina katilanlarm %27, 7 s1

degerlendirici pozisyonunda, %72,3 ise sadece degeriendirilen pozisyonundadir,

3.9.1.7. Performans degerlendirmenin sikhigs

Tablo 3.9 dan anlagildigy gibi (EK-T), anket uygulamasina katlanlarin %3.8° 1
gerektiginde’;, 0,90 ‘ayda bir’; %2,8°1 ‘3 ayda bir’; 20,7°st 6 ayda bir’; % 71,871 ise
yilda bir” performans degerlendirmesi yapildigini belirtmislerdir. Ankete katilanlarm
biiyiik bir kismi (yaklasik %72), performans degerlendirmesinin yilda bir yapildigim
ifade etmektedir. Performans degerlendirme 6 ayda bir vapiliyor diyenler ise yaklasik
%22 ile ikinci bliytik kismi olusturmakta, birlikte oran: ise vaklasik %93°G bulmaktadr.
Oyle anfasihyor ki, bankacilhk sektdrinde performans degerlendirme agirhikl: olarak
yilda bir yapilmakta, ancak 6 ayda bir performans degerlendirmesi yapmakta olan

bankalar da énemsenecek bir orani olusturmaktadir.

3.9.1.8. Bankalarda standart bir performans degerlendirme yinteminin varhgi

Tablo 3.10°dan anlagildipy gibi (EK-1), anket uygulamasina katilanlarin;
YI2,3'0 standart bir yontem wygulandiging %27,7’si ise standart bir yontem
uygulanmadigini belirtmislerdir. Performans degerlendirme sistemiyle ilgili standart bir
yontemin uygulandigy belirtenlerin %72,3 olmasi, bankacilik sektériinde ¢aliganlarin
performans degerlendirme sistemleri, yontemleri ve uygulamalar hakkinda belirli bir

bilingte olduklarim gostermektedir.

3.9.1.9. Standart yéntemin var diyenlerce yontemin tanimlanmasi

Tablo 3.11°den anlasildigs gibi (EK-11), anket uygulamasina katilanlardan
standart bir yontem oldugunu belirtenlerden %57,7si bu yontemi actklarken %42.3°0

herhangi bir agiklama yapmamistr.
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3.9.1.10. Anket katilanlarin calistiklari bankalarda uygulanan performans
degerlendirme yontemleri

Tablo 3.12°den anlasildig gibi (EK-T), anket uygulamasna katilan iggérenlerin
%10,3 oram ile derecelendirme yonteminin, %10,2°si kendi kendini gelistirme diizeyinin
ve %934 ise gordsme yomteminin  bankalarinda degerlendirme yapanlarca
kullanildigini belirmislerdir. En az kullanilan vontemler ise %0,9 orant ile zorlanmug
dagilim yontemi ve alan incelemesi vontemi olarak dikkati cekmektedir. Kiimiilatif
vizdeye bakildiginda ise isgbrenlerin %401 isgbrenler lizerinde kontroliin, yukardan
agagiya iletisim modelinin, tek tarafh degerlendirmenin ve genelde kalipiara baghihgm
esas alindigr klasik yontemlerin, %601 ise klasik yéntemin tam tersi bir vaklagmm
sergileyen ¢agdas yontemlerin performans degerlendirmede kullanddigmi belirtikleri

gortilmektedir.

3.9.1.11. Anket katilanlarin fikrince ideal performans degerlendirme yontemieri

Tablo 3.13’den anlapjldign gibi (EK-I), anket uygulamasma katilanlarm
%11,7'si yerinde inceleme ve gozlem yontemini, %10,7’si ise basart kayitlart yontemini
ve % 8,1°1 kendi kendini gelistirme diizeyini ideal yontem olarak ifade etmislerdir.
Anket uygulamasmna katilanlarin %1,3°0 zorunlu se¢im yontemini, %1,4°0 alternatif
swralama yontemini, %1,7°s1 zorlanwmiy dagihm vontemini ve yine %1,7°st kontrol
listeleri yoniemini ideal yontem olarak belirterek en az ideal goriilen yontemler olarak
ortaya ¢ikarmislardir. En ideal yontemler olarak ortaya ¢ikan yerinde inceleme ve
gbzlemleme yontemi, basari kayitlar: yontemi ve kendi kendini gelistirme  diizeyi
yontemlerinin ortak ozellikleri isgérenlerin performanslarinm daha vakindan gdzlenip
ve net olarak degerlendirilmesine firsat verecek ydntemler olmalaridir. Ayrica standart
bir forma ve cevapiara bagli olmayan véntemler olduklar da dikkati ¢ekiyor. Ideal
yontem olarak en az isaretlenmis zorunlu segim yéntemi, zorlanmig dagilim yontemi,
kontrol listeleri yéntemi ve alternatif siralama yontemlerinden ilk 3’ standart formlarin
yoneticilerce cevaplanip esneklikieri dusitk olan yontemlerdir; alternatif siralama
yontemi ise iggbrenlerin birbirleriyle kiyaslanip degerlendirilmelerivle ilgili bir

yontemdir.
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3.9.1.12. Performans degerlendirme kim/kimler tarafindan yapddiina iliskin
dagilim

Tablo 3.14’den anlasildigi gibi (EK-I), anket uygulamasma katilanlarm
%31,6%st performans degerlendirmesinin birinci amir, %33°0 ikinci amir; %71
personel yoneticisi; % 0,6’s1 Iy arkadaglar: tarafindan %3°0 isgérenin kendilerince;
%1,7 si bankada olusturulan bir kurul tarafindan; %0,8°i danisman sirket tarafindan
Y2,2°s1 ise kendilerinin belirttikleri diger unsurlarca yapidigm belirtmislerdir.
Performans degerlendirme yaklasik %52°1ik bir oranla en c¢ok ilk derece amirler
tarafindan yapilmakta, %33°lik ciddi bir oranla ikinci olarak ikinci derece amirler
tarafindan yapilmaktadir. Bunlarin birlikte oranlarinin yaklasik %857 buluyor olmasi ve
ig arkadaglarinca, isgorenlerin kendilerince, bankada olusturulan bir kurul tarafindan ve
damgman girket tarafindan yapildig: ifade edilen performans degerlendirmenin birtikte
oranlarmin yaklagik %6 olmasi performans degerlendirme kaynaklarinmn azligini ve 360

derece performans uygulamalarmdan ne kadar ¢ok uzakta olundugunu gdstermektedir,

3.9.1.13. Performans degerlendirmenin kimleri kapsadigina iliskin dagilim

Tablo 3.15°ten anlasildig gibi (EK-1), anket uygulamasina katilanlarm %52.6°s1
isgorenlerin hepsinin; %2,3'0 yonetim kadrosunun, 44.6 s1 isgorenlerin hepsi ve

yonetim kadrosunun performans degerlendirmeye tabi oldugunu belirmislerdir.
3.9.2. Hipotezler Ve Hipotezlere iliskin Bulgular

3.9.2.1. Performans degerlendirme sistemi ve isgoren performansi

Tablo 3.16dan anlagildigi  gibi  (FK-2), performans degerlendirme
uygulamalarmin performansy artirdiging, uygulamaya katilanlarin, %6.,1°1 ‘kesinlikle
kanlmakia’, %33.3°0 ‘katimakta’, %99 nun fikei yok', %2720 ‘katilmamakia’ ve %
23,5%1 ‘kesinlikle kanlmamakta® dir. Katilmama yanhsi olanlar yaklasik %51 iken
katilma yanlist olanlar ise yaklastk %40°tir. Bu durumda bankada calisanlarin cogu,
performans  degerlendirme  sisteminin  uygulaniyor  olmasmnm performansing
yiikseltecefine inanmiyor. Hipotezin dogrulanmamasi, performans degerlendirme
sistemlerinin  performansi  yiikseltecegi yéninde Onceden yapilmig olan biitiin
caligmalarin aksi bir durumu ortaya koymaktadir.Ancak bu sonuclardan anlagilmas:
gereken iggorenlerin kendi calistiklart bankalarda uygulanmakta olan performans

degerlendirme sistemlerinin sikinti, eksikiik ve uygulanis bigimiyle iligkili oldugudur.
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Baska bir soyleyisle, isgorenler kendi calistklart bankalardaki performans

degerlendirme sistemini performansi artirict bir unsur olarak benimsememekteditler.

Tablo 3.17den anlasildigy gibi (EK-2), performans degerlendirme sisteminin
tasarimindan  kaynaklanan  eksikliklerin  performanst  olumsuz etkileyecegine,
performans degerlendirme hatalarma yola acacagina uygulamaya katilanlarn, %17.4'0
kesinlikle  katlmakia’, %53,5'1  ‘katdmakta o %T7.5min ‘fikri yok',  %15,5°0
kanlmamakta® ve % 6,1°1 ‘kesinlikle katilmamakta® dir. Katilma vanlis1 olanlar
yaklagik % 71, iken katilmama yanhs: olanlar vaklagik % 22°dir. O halde, performans
degerlendirme sisteminin tasarmundan kaynaklanan eksiklikler ¢aliganlarm ¢ogunlugu
tarafindan performans: diisiiren bir durum olarak algilanmaktadir. Bu durumda, ilk
hipotezin dogrulanmamasimin en énemli sebebi, performans degerlendirme olgusu
olmayip, uygulanmakta olan performans degerlendirme sisteminin yanhs segilmesidir.

Hipotez 2, dogrulanmistir.

3.9.2.2. Performans degerlendirme sonuclarmin kullanimi

Tablo 3.18 den anlasiidigy gibi (EK-2), performans degerlendirme sonuglarmin
kariyer gelisiminde kullamilmasim yararh olacagma, uygulamaya katilanlarmn;
%12,2°s1 ‘kesinlikle katilmakta’, %46°s1 ‘katidmakta’, %l 1,3'ntin “fikri yok’, % 18,37
‘katilmamakta’ ve %% 12,2°si ‘kesinlikle katilmamakta’® dir. Katilma yanlis1 olanlar
vaklagik %58 iken, katilmama yanlis: olanlar, yaklasik %31°dir. Isgdrenlerin cogu,
performans deZerlendirme sonuglarmin kariyer gelisiminde kullanilmasinin yararl

olacagma inanmaktadirlar.

Tablo 3.19°dan anlagildifs gibi (EK-2), performans degerlendirme sisteminde
degerlendirme sonuglarimin  icretlerin - belirlenmesinde kullanilmasmin  yararl
olacagma; wuygulamaya katilanlarin, 15,51 ‘kesinlikle katimakta L %4130
kanlmakta’, 7,5 inin fikei vok', %1740 ‘katilmamakia’ ve 18,3’ ‘kesinlikle
katilmamakta’ dir. Katilma yanhist olanlar yaklasik %37 iken, katilmama yaniisi olanlar
vaklagik %36°dir. Isgdrenlerin ¢ogu, performans degerlendirme sonuclarinin, ticretlerin

belirlenmesinde kullanilmasinin yararh olacagim belirtmektedirler.

Tablo 3.20°den anlagildigy gibi (EK-2), performans degerlendirme sisteminde
degerlendirme  sonuglarmmn, eitim  ihtiyacimn  ve agifinin - belirlenmesinde

kullamlabilecegine, uygulamaya katilanlarin, %17’si ‘kesinlikle kanlmakta |, %48.8°1
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katilmakia’, %10,8’inin Jikri yok’, %1030 ‘katlmamakia’ ve %13°1°1 ‘kesinlikle
katilmamakta® dir. Katilma yanhst olanlar vaklagik %66 iken, katilmama yanhsi olanlar
vaklasik 9625°tir. Isgdrenlerin ¢ogu, performans degerlendirme sonuglarnmn egitim

ihtiyag ve agiginmn belirlenmesinde kullanilmas; geregine inanmaktadirlar.

Tablo 3.21'den anlagildig1 gibi (£K-2), performans degerlendirme sisteminde
degerlendirme  sonuglar:, isten ¢ikarma ve sizlesme vyenileme kararlarmda
kullamldigina, uygulamaya katlanlarin, %8°1  ‘kesinlikle katimakta L %2631
‘katilmakta’, %26,8 nin Jikri yok', % 26,30 ‘katilmamakia’ ve Y%12,7°s1 ‘kesinlikle
katilmamakta’ dir. Katilma yanhs: olanlar yaklagik %34 iken katilmama yanhs: olanlar
yaklagik %39°dur. Isgérenlerin ¢ogunlugu, performans degerlendirme sonuclarmin isten
¢ikarma ve sézlesme yenileme kararlarinda kullanildigin: ifade etmektedirler. Yaklagik
%27lik bir oranda “fikrim yok” cevabmmn bu yonde herhangi bir kanaatin
olmamasindan mi, yoksa banka idaresine karst “mubalif” gérinmeme kaygistyla m

ilgili oldugu ayrica incelenmesi ve gizlenmesi gereken bir durumdur,

Hipotez 3’e iliskin 4 sorunun geneli incelendiginde, hipotezin dogrulandigs

goritlmektedir.

3.9.2.3. Performans degerlendirme sistemj ve geribildirim

Tablo 3.22° den anlasildig: gibi (EK-2), igbrenlere performans degerlendirme
sonuglarr hakkinda bilgi verilmesinin performans: yiikseltecegine, uygulamaya
katilanfarin, %19,7°si ‘kesinlikle katiimakia , %51,6's1 ‘katilmakia’, %8,9 unun Sfikri
Yok', 615’ ‘katilmamakia® ve %4, 7si “kesinlifle katilmamaiza’ dir. Katilma yanhs:
olanlar yaklagik %71 iken, katilmama vanhst olanlar %20 civarindadir. Isgdrenlerin
bilylk ¢ogunlugu, performans degerlendirme sonuglart hakkida kendilerine bilgi
verilmesinin  performanslarin ylikseltecegini  belirtmektedirler. Hipotez 4,

dogrulanmistir,

3.9.2.4. Performans degerlendirme ve atamalar

Tablo 3.23’den anlasildigr gibi (EK-2), performans degerlendirmeye gore
atamalarm yapilmadign orgiitlerde iist gérevlere daha digtik niteliklere sahip olanlfarin
getirilecegine , uygulamaya katlanlarin, %15°1 ‘kesinlikle katiimakta’, %37,6's:

katdmakta’, %183 iniin fikri yok', % 19,7°si ‘katilmamakia’ ve %9,4°0 ‘kesinlikle
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katilmamakia® dir. Katilma yanlis: olanlar yaklasik %53 iken, katilmama yanhst olanlar
yaklagik %29°dur. Isgérenlerin ¢ogu, performans degerlendirmeye gére atamalarin
yapumadigt orgiitlerde, iist gorevlere daha diisiik nitelikte olanlarin getirilecegine

manmaktadir.

Tablo 3.24’ten anlagildigr gibi (EK-2), yoneticilerin performanslarmn diisiik
olmasimn isgrenlerin  de performanslarmin  diisik  olmasma vol acabilecegine;
uygulamaya katilanlarin, %22.1°1 ‘kesinlikle katilmakta L %49,3°0 kanlmakia’, %8 inin
Jikri yok', %16,4°0 ‘katilmamakia’ ve %4.2’si ‘kesinlikle katimamalkta’ dir. Katilma
yanlist olanlar yaklagik %71 iken, katilmama vanlist olanlar %21°dir. Isgdrenlerin
biytik bir kismi, yoneticilerin performanslanimin  diistik  olmasinm  kendilerinin

performanslarinin diigiik olmasina yol acabilecegini ditstintiyor.

Hipotez 5’e iligkin sorularmn her ikisine ayri ayri va da bir arada bakildiginda,

hipotez 5*in dogrulandign gériilmektedir.
3.9.2.5. Performans degerlendirme sisteminde hedeflerin belirlenmesi

Tablo 3.257ten anlasildigy gibi (EK-2), performans degerlendirme hedeflerinin
isgbrenlerle yoneticilerin birlikte belirlemesi, isgorenlerin ve Orgiitlerin performansin
artiracagina ;uygulamaya katilanlarin, %26,8°i  ‘kesinlikle katilmakia | 950,7si
katilmakta’, %12,2°sinin fikri yok’, %81 ‘katdmamakta’ ve % 2,30 ‘kesinlikle
katilmamakia’ dir. Katilma yanhst olanlar yaklasik % 78 iken, katilmama yanlisi olanlar
yaklagtk % 10°dur. Isgérenlerin biiyiik bir coguniugu, performans degerlendirme
hedeflerinin  isgdrenlerle yoneticilerin  birlikte  belirlemelerinin, isgbrenlerin  ve

Orgiitlerin performanslarin arttiracagma inanryor. Hipotez 6, dogrulanmustir.

3.9.2.6. Performans degerlendirme egitimi

Tablo 3.26°den anlagildig: gibi (EK-2), performans degerlendirme egitimi
almayan yoneticiler alanlara nazaran daha fazla performans degerlendirme hatas:
yaptigina, uygulamaya katilanlarin, %19,7°si  ‘kesinlikle katumakia’, %49,3’0
katllmakta’, %15,57inin ki yok’, %13.6’st ‘katilmamakia’ ve %1,9°u ‘kesinlikle
katilmamakta’ dir. Katilma yanhs: olanlar %69 iken, katiimama yanhst olanlar

%14,5°tir. Isgérenlerin biiyiik bir kismy, performans degerlendirme egitimi almayan
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yoneticilerin egitim alanlara nazaran daha fazla performans degerlendirme hatast

yaptigim belirtmektedirler.

Tablo 3.27°den anlagildifs gibi (EK-2), performans degerlendirmesinde bulunan
degerlendiricilerin degerlendirme egitimi almalar: sart ve yararli olduguna uygulamaya
katilanlarin , %30y ‘kesinlikle katiimakta L %52°s1 ‘katilmakta’, %9,67sinin Jikri yok’,
%5,6’sinm ‘katlmamakta’ ve %2,8’inin “kesinlikle katilmamakia® dir. Katilma yanlisi
olanlar %82 iken, katilmama yanlis: olanlar yaklagik %8,5°tir. Isgdrenlerin cok bityiik
bir kismi, performans degerlendirmede bulunan yoneticilerin degerlendirme egitimi

almalarmin sart ve yararli oldugunu ifade etmektedirler.

Hipotez 7ye iliskin her ikisi incelendiginde, hipotez 7'nin dogrulanmis oldugu

goriilmektedir.
3.9.2.7. Performans degerlendirmede éznellik

Tablo 3.28’den anlagildigy gibi (EK-2), yoneticilerin isgbrenin bir tek 6zelligine
bakarak olumlu performans puam verdifine, uygulamaya katilanlarin, %6,6’s1
‘kesinlikle katilmakia', %333t ‘katimakia’, %21,2'sinin ‘fikri yok’, %2772’si
katimamakia® ve %11,7'si ‘kesinlikle katiimamakia® dir. Katilma vanlist olanlar
vaklasik %040 iken, katilmama yanlist olanlar yaklagik %39°dur. Aralarmda anfaml bir
farkclilik yok; ancak “fikrim yok” sikkinin yiksekligi, bu soruya cevap verilirken kaygili

davramldig1 seklinde bir izlenimin dogmasina yol agabilir.

Tublo 3.29’den anlasildif gibi (EK-2), yoneticiler isgbrenlerin hepsine birden
ortalama performans puam verme egilimde olduguna; uygulamaya katitanlarin, %7°si
‘kesinlikle  katilmakia’, %230 ‘kanlmakta’, %244 ntn  fikri yok', %37,1°1
‘katlmamakia’ ve %8571 ‘kesinlikle katilmamakta® dir. Katilma yanhs olanlar % 30
iken, katilmama yanhst olanlar yaklasik %46°dir. Isgorenlerin ¢ogu, yoneticilerin
isgorenlerin hepsine birden ortalama performans puani verme egiliminde olduklarina

inanmamaktadirlar.

Tablo 3.3(Pdan anlagildign gibi (EK-2), yoneticiler unvan yiiksek olan
isgbrenlere genelde yiiksek performans puani vermekte olduguna, uygulamaya
katilanlarn, %35,6’s1 ‘kesinlikle kanlmakia |, %21,6°s1 ‘katilmakta’, %324 tniin fikri

Yok, %3430 ‘katlmamakta’ ve %6,1°1 *kesinlikle katiimamakia’ dir. Katilma vanlisi
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olanlar yaklasik %36 iken, katiimama yanhst olanlar vaklasik %40,5°tir. Isgérenlerin
gogunun (yaklasik #640,5) yoneticilerin unvani yitksek olan isgérenlere genelde yiksek
performans puami vermekte olduguna inanmamasina ragmen, vaklagsik %32,5 olan
“fikrim yok” cevab: verenlerin bir kismimn katilma vanhsi cevap veremedikleri icin bu

yonde goriis belirterek kendilerini ifade ettikleri gozlenmistir.

Tablo 3.31°den anlasildig: gibi (EK-2), yoneticilerin isgdrenlere performans puant
verirken herhangi bir dzelligi acisindan  kendilerine benzeyen isgirene yiksek
performans puani verme egiliminde olduguna, uygulamaya katlanlarm, %4,7°si
‘kesinlikle  katimakia’, %29,1°i  ‘katimakia’, %37.1'nin  fikri yok’, %2440
‘kanlmamakta’ ve %4,7°st ‘kesinlikle katilmamakta® dir. Katima yanlist olanlar,
yaklagik %34 iken, katilmama yanlisi olanlar yaklagik %29 dur. En bilylik oran % 37,1
ile “fikrim yok” sikki olmustur ki; egitim ve kiiltiirit yiksek olan bir isgdren grubunu
galistiran bankacilik sektdrit bakimindan bu belirsizlik, bir sekilde Orgiitte yasamlan

kaygilarla ilgili olabilir.

Tablo 3.32°den anlasildigy gibi (EK-2), yoneticilerin ayn: memleketten olanlara
daha yliksek performans puani vermekte olduguna , uygulamaya katilanlarm, %2,si
‘kesinlikle katilmakta’, %81 ‘katilmakia’ %632,8 nin Sfikri vok', %381 ‘katilmamakia’
ve %19.2°s1 ‘kesinlikle katilmamakta’ dir. Katilma vanlist olanlar %10 iken, katilmama

yanlisi olanlar yaklasik %57 dir.

Tablo 3.33ten anlasildigr gibi (EK-2), yoneticiler kendisiyle ayni cinsiyete sahip
olanlara daha yiksek performans puam vermekte olduguna, uygulamaya katilanlarin,
%1,9°u ‘kesinlikle kandmaka', %5,2°si ‘katilmakia’, %28.,2°sinin ‘fikri yok', %4747
‘katlmamakta’ ve %17.4°0 ‘kesinlikle katmamakia’® dir. Katilma yanlist olanlar

yaklagik %7 iken, katitmama yanlis1 olanlar yaklagik %66°dir.

Tablo 3.34ten anlagildigr gibi (EK-2), yoneticilerin arkadaslarina daha yiiksek
performans puam vermekte olduguna, uygulamaya katilanlarm, %6,5%1 ‘kesinlikle
katilmakia®, %254°0 ‘katdmakia’, %254 Gniin fikri yok’, %30,5°1 ‘katimamakia’ ve
%12.2°si ‘kesinlikle katlmamakta® dir. Kaulma yanhsi olanlar yaklagtk %32 iken,

katilmama yanlisi olanlar yaklasik %43 ir.
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Tablo 3.35ten anlasildign gibi (EK-2), yoneticilerin ailecek goristikleri ve
kargihkli ev ziyaretlerine gidip geldikleri isgorenlere daha yiksek performans puam
vermekte olduguna, uygulamaya katilanlarin, %8.9u ‘kesinlikle katilmakta , %23,%u
katilmakia’, %29,7 sinin ‘fikri yok', %27.2°si ‘katilmamakia’ ve %1030 ‘kesinlitle
katilmamakta’ dir. Katilma yanhs: olanlar yaklasik %32 iken, katilmama yanlist olanlar

%37,5°ir.

Hipotez 8%e iliskin 8 sorunun cevaplarinmn geneline bakildiginda, hipotez 8
dogrulanmiyor. Ancak, “fikrim yok” cevabi oranlarimin % 30 civarinda olmas: hatta
bazen %40°a yaklagmasi isgérenlerin drgiit igerisinde belli kaygilarla hareket ettiklerini
gosteriyor  olabilir.Yani yoneticilerin  degerlendirmelerde  subjektif davrandiklari,
yontindeki hipoteze, anketlerin ya da sonuglarm yoneticilerinin eline gecebilecefi
diisiincesiyle isgorenler “muhalif” gérinmemek i¢in ama kendilerini de ifade etmeyen
hipotezi dogrulamayan bir cevap verme durumunda kalmamak icin, isgdrenlerin “fikrim

vok” cevaplarma gizlendikleri izlenimi edinilmistir.

3.9.2.8. Emekliligi hak eden ¢alisanlarin performanslarim degerlendirilmesi

Tablo 3.36’ten anlasildig gibi (EK-2), emekliligi hak edip de caligmaya devam
eden ydnetici ve isgérenierin “bananecilik” yaparak islerine gdsterdikleri eski Gzeni
gostermediklerine uygulamaya katlanlarin, %11,3°4 ‘kesinlikie kanlmakta’, %30,5’
‘katilmakta’, %21,1 inin Jikri yok', %28,2°si ‘katilmamakia’ ve %8,9°u ‘kesinlikle
katlmamakta’ dir. Katilma yanhisi olanlar yaklasik %42 iken, katilmama yanlist olanlar
vaklasik %37°dir. Isgdrenlerin gogu, emekliligi hak edip de galismaya devam eden
ybnetici ve isgrenlerin  “bananecilik” yaparak islerine gdsterdikleri eski ozeni

gostermediklerine inanmaktadirlar.

Tablo 3.37°den anlastldigr gibi (£K-2), emekliligi hak edip de calismaya devam
eden yoneticiler igyerlerini geligtirmeye yonelik pek fazla ¢aba harcamaz, sorunlarin
¢ogunu ve hatta Snemli sorunlart bile gérmezden geldigine, uygulamaya katilanlarmn,
YIL2'si ‘kesinlikle kanlmakta’, %26,3't  ‘katimakia’, %249 unun  fikri vok’,
Y27, 7'si “katilmamakta® ve %9,9°u ‘kesinlikle katumamakta® dir. Katilma yanlisi

olanlar %37,5 iken, katilmama yanlist olanlar yaklasik %37 dir.

Hipotez 9°a iliskin her iki sorularin cevaplarma bakildiginda, az bir farkla da

olsa hipotezin dogrulandifi gériilmektedir.
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3.9.2.9. Smirsiz i giivencesinin performans degerlendirmeye etkisi

Tablo 3.38den anlagildi@y gibi (EK-2), smirsiz is glivencesi olan isgérenler ve
degerlendiricilerin - “Bana ne yapabilirler ki” algisiyla islerine gereken 6nemi
vermedigine, uygulamaya katilanlarn, %12,2°si  ‘kesinlikle katimakta', %32,9u
‘katlmakta’, %21,Uinin ‘fikri vok’, %2444 ‘katlmamakia’ ve %9.4°0G ‘kesinlikle
katdmamakta’ dir. Katilma yanhsi olanlar vaklagik %45 iken, katilmama yanlisi olanlar
yaklagik %34°tur. Isgérenlerin ¢ogu, sinirsiz is giivencesi olan isgdrenlerin ve
degerlendiricilerin  “Bana ne yapabilirler ki” algisiyla iglerine gereken 6nemi

vermediklerini belirtmektedirler. Hipotez 10, dogrulanmustir,

3.9.2.10. Performans degerlendirmede komisyon

Tablo  3.39'dan  anlasildign  gibi  (EK-2), bir degerlendiriciden fazla
degerlendiricinin olmasinin tek degerlendiriciye gore daha adil bir degerlendirme
saglayacagina, uygulamaya katlanlarm, %21.6’s1 ‘kesinlikle katmakia ", %58,27s1
‘katdmakia’, %7,5’inin fikri yok’, %1081 ‘katiumamakia® ve %1.9°u  ‘kesinlikie
katdmamaka® dir. Kattlma yanlisi olanlar yaklasik % 79 iken, katulmama yanlisi olanlar
yaklagik % 13°tiir. Isgérenlerin biiyiik bir cofunlugu birden fazla degerlendiricinin
olmasinin tek degerlendiriciye gore daha adil bir degerlendirme saglayacagina
manmaktadirlar. Birden fazla degerlendiricinin olmast subjektif bakiy agisimi azaltip,
.birbirine aykirt degerlendirmelerin olmast durumunda uzlasmayt gerekli kilacaktir.

Hipotez 11, dogrulanmistir,

3.9.2.11. Performans degerlendirme ve ekip olusturma

Tablo 3.40°tan anlasildigy gibi (EK-2), kendi ekibini kendisi segen yoneticilerin
ve ekiplerinin performanslar: yiiksek olacagmna, uygulamaya katilanlarm, %21,6°s1
‘kesinlikle  katilmakia’, %4840 ‘katdmakta L %Il2,7sinin - fikri yok', %15°i
‘katimamakta’ ve %2,3°0 ‘kesinlikle katilmamakia® dir. Katilma vanhsi olaniar % 70
iken, katilmama yanhsi olanlar yaklasik %172 dir. Isgorenlerin cogu, kendi ekibini
kendisi segen yoneticilerin  ve ekiplerinin performanslar:  yiiksek olacagma
inanmaktadirlar. Bunun altinda yatan neden, ortak amaglar etrafinda uzlasmanin daha
kolay olmasi ve isgérenlerin kisisel dzelliklerinin de dikkate alimip is ile isgdren
uyumunun, yonetim ve g¢ahisanlar arasindaki uyumun cok daha iyl saglanmasidir.

Hipotez 12, dogrulanmustar,
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3.9.2.12. Performans degerlendirmede sabotaj

Tablo 3.41°den anlasildigy gibi (EK-2), alt gérevdekiler sevmedikleri {istiin,
performansiin disiik oldugu izlenimi vermek igin isleri bilingli aksatabilecegine
uygulamava katilanlarin, %2,3°4  ‘kesinlikle  katiimakia %141t Ckatlmakia’,
%28.2’sinin fikri yok', %40.8°1 ‘katimamakta’ ve Y% 14,6’s1 ‘kesinlikle katimamakta’
dir. Katilma yanlis1 olanlar yaklasik %16,5 iken, katiimama vanlis: olanlar yaklastk
%56’ dir. Isgbrenlerin ¢ogu, alt gorevdekilerin sevmedikleri fistiin performansimn diisitk
oidugu izlenimi vermek igin isleri bilingli aksatabilecegine  inanmamaktadir.

Hipotez 13, dogrulanmanmustir.

Tablo 3.42°den anlasildign gibi (EK-2), yoneticilerin kendilerine rakip olarak
gordiikleri iyi egitimli, bagarili ve galigkan isgérenlerin performanslarin bilingii olarak
distik gosterecegine uygulamaya katilanlarin, %3,3°0 ‘kesinlikle katilmakia , %157
katimakta’, %30unun fkri yok', %43.2°si ‘katlmamakia’ ve %8.,5°t ‘kesinlikle
katlmamakia® dw. Katihma yanhst olanlar yaklagik % 18,5 iken, katiimama yanlisi
olaniar yaklasik %352°dir. [sgdrenlerin ¢ogu, kendilerine rakip olarak gorditkleri iyi
cgitimli, basarili ve caligkan isgbrenlerin performanslarimi bilingli olarak diisiik

gostereceklerine inanmamaktadirlar, Hipotez /4, dogrulanmamgtir.

3.9.2.13. Performans degerlendirme sistemi ve ergonomi

Tablo 3.43'ten anlasildign gibi (EK-2), giiriiltii, asirt ya da az aydmnlatma,
isyerinin agir1 sicak veya soguk olmasi, arag-gere¢ ve makinelerin yetersiz olmasi
isgbrenlerin performansimi distirdiigiine, uygulamaya katilanlarin, %2251 ‘kesinlikle
katlmakta®, %56,8°1 ‘katilmakta’, %6,6’smin Sikri yok’, %10,3°0 ‘katilmamakia® ve
“3,8°1 ‘kesinlikle katilmamakia’ dir. Katilma yanhsi olanlar % 79,5 iken, katilmama
yanlist olanlar yaklagik %14°tir, Isgérenlerin byiik bir kismu, gliritll, asut ya da az
aydinlatma, is yerinin agir1 sicak veya soguk olmast, arag-gerec ve makinelerin yetersiz
olmasinm isgérenlerin performanslanini diistirdtigting ifade etmektedirler. Hipotez 15,

dogrulanmstir.

3.9.2.14. Performans degerlendirme ve teknoloji kullanimi

Tablo 3.44ten anlasildigi gibi (FK-2), teknolojinin énemi ve kullaniminin her
gegen glin artmast sonucunda geng isgérenlerin dneminin yaslh isgorenlere gore daha

¢ok arttigmna, uygulamaya katilanlarm, %17,4°0 ‘kesinlikle katilmakia , %45,571
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‘katlmakta’, %15'nin ‘fikri yok’, %18,3°0 ‘katilmamaktia® ve ©3.8°1 ‘kesinlikle
katilmamakta® dir. Katilma yanhis: olanlar yaklagik %62 iken, katilmama yanls: olanlar
yaklasik %22°dir. Isgérenlerin gogu, teknolojinin énemi ve kullaniminin her gegen gilin
artmast sonucunda geng isgbrenlerin dneminin yasl isgdrenlere gore daha cok arttigim

belirtmekiedirler.

Tablo 3.45°ten anlasiidign gibi (EK-2), geng isgdrenlerin teknolojiyi yash
isgbrenlere gore daha kolay ve izl 6grenip kullanabildigine, uygulamaya katilanlarin,
%24,2 ‘kesinlikle katilmakia’, %350,2 ‘katilmakta’, %9.4’{intn fikri yok', %15°1
‘katimamakta® ve %140 ‘kesinlikle katimamakia® dir. Katilma vanhisi olanlar
yaklagik %74,5 iken, katilmama yanlst olanlar yaklagik %16,5 tir. Isgorenlerin biiyik
bir kismi, geng isgdrenlerin teknolojiyl yash isgdrenlere gore daha kolay ve hizh
6grenip kullanabildigine inanmaktadir. Bunun altinda yatan neden, geng isgorenlerin
egitim Ogretim siirecinden gelen birikimlerinin taze olmast, son teknolojiyi kullanarak
egitim almalari, dimaglarinin daha almaya miisait olmasi ve heniiz kaliplasmanus

olmalardir.

Hipotez 16’ya iliskin her iki soruya verilen cevaplara bakildiginda,

hipotez 16 nin dogrulandigr anlasiimaktadir.

3.9.2.15, Performans degerlendirme ve yonetim tarz

Tablo 3.46°dan anlagildig: gibt (EK-2), yoneticiler, isgérenlerin is ve gorevle
ilgili fikirlerine ¢ok onem verirler ve fikirlerini her zaman sorduguna, uygulamaya
katilanlarm, %35,2°si ‘kesinlikle katimakia’, %37°si ‘katilmakia’, %16’ sinin Sikri yok’,
%32,9°u katlmamakta’ ve %8.9'u ‘kesinlikle katlmamakia’ dw. Katilma yanhsi

olanlarla katilmama yanlist olanlar yaklasik %42 dir.

Tablo 3.47den anlasildig: gibi (EK-2), isgdrenler, yoneticilerini is ve gorevle
ilgili konularda rahatca elestirebildigine uygulamaya katilanlarin, %3.2°si ‘kesinlikle
katdmakia’, %21,0°st ‘katmakta’, %20,1'nin ‘fikri yok’, %38.5'1 ‘katimamakia’ ve
%14,6’s1 ‘kesinlikle katmamakia’ dir. Katilma yanlisi olanlar yaklasik % 27 iken,
katilmama yanlis1 olanlar yaklagtk %51°dir. Isgorenlerin ¢ogu, yoneticilerini is ve

gorevle ilgili konularda rahatca elestirebildiklerine inanmamaktadirlar.
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Tablo 3.48 den anlasildifn gibi (EK-2), yoneticiler, konu ne olursa olsun siirekli
Gist pozisyonda olanlarn digerlerinden hakhi gérdiigiine, uygulamaya katilanlarm,
%10,8"1 ‘kesinlikle katilmakia', %36,6’st ‘katilmakta’, %19,7 sinin Sfikri yok ', %29,6’s1
‘kanlmamakra’ ve %3,3°0 ‘kesinlikle katilmamakia® dw. Katilma yanlis: olanlar
vaklagik %47,5 iken, katlmama yanhst olanlar yaklasik %33 tiir. Isgorenlerin cogu,
yoneticilerin konu ne olursa olsun stirekli {ist pozisyonda olanlari digerlerinden hakh

gordiiklerini belirtmektedirler.

Tablo 3.49°dan anlagildigs gibi (£K-2), yoneticilerin, isgorenlere siirekli
“onerilerinize agigim” dedigine, fakat uygulamada hi¢ dikkate almadigina ve en
nihayetinde kendi dediklerini dogru bulup ve onu uyguladiklarina, uygulamaya
katilanlarin, %9,9’u ‘kesinlikle kanlmakia', %35,7°si ‘katilmakia’, %23,8inin  fikri
vok’, %26.8°1 ‘katilmamakia’ ve %3.8°1 ‘kesinlikle katilmamakia’ dir. Katilma yanlist
olanlar yaklagik %45 iken, katilmama yanhst olanlar yaklasik %30,5°tir. Isgorenlerin
¢ogu, yoneticilerin isgdrenlere “omerilerinize acigim” deyip, ancak uygulamada hi¢
dikkate almayip eninde sonunda kendi dediklerinin gecerli oldugunu ifade
etmektedirler. Isgorenlerin 6nemli bir kismi, ydneticilerin, bu konuda yonetsel bir
tutarsizhik yani “ikiyizlilik” igerisinde hareket ettigini diisinmektedirler. Demokratik
bir yonetim tarzinin benimsenmemesi, isgdrelerde yoneticilerin isgérenlere yeterince
defer vermedifi hissiyatini uyandirmakta ve isgorenlerin performanslarinin diigmesine

neden olmaktadir.

Hipotez 17'ye iliskin sorularm geneline bakildiginda, hipotez [7'nin

dogrulandign goriilmektedir.

3.9.2.16. Performans degerlendirme sisteminin adil olmas:

Tablo 3.50°den anlasildigs gibi (EK-2), performans degerlendirme sisteminin
adil olmadigna ve adil uygulanmadigina inandigim icin performansim duger sorusuna,
uygulamaya katilanlarin, %10,8°1 ‘kesinlikle katilmakia’, %29,6’st ‘katumakia’,
%178 inin fikri yok', %32,9°0 katllmamakta’ ve %8.,9°u ‘kesinlikle katilmamakta® dir.
Katilma yanhst olanlar yaklagik %40,5 iken, katilmama yanhs: olanlar yaklagik
%42°dir. Isgdrenlerin gogu, az bir farkla da olsa performans degerlendirme sisteminin
adil olnadifina ve adil uygulanmadifma inandiklari i¢in  performansiarinm

diismeyecegini ifade etmektedirler.
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Tablo 3.51°den anlagildift gibi (£K-2), uygulanan performans degerlendirme
sistemi calhganla cahsmayani ayirt edebildigine uygulamaya katilanlarin, %4,2’°si
‘kesinlikle katdmakia’, %28,2'st  ‘katilmakta’, %18,7inin fikri yok', %31,51
‘katilmamakia’ ve 174’0 ‘kesinlifle katimamakta® dir. Katilma vanlist olanlar
vaklasik %32,5 iken, katilmama yanlisi olanlar yaklagik %49 dur. [sgdrenlerin ¢ogu,
uygulanan performans degerlendirme sisteminin ¢alisanla ¢alismayani ayut edebiidigine

inanmamaktadirlar,

Hipotez 18’e¢ iliskin sorularin cevaplarina bakildiinda, Aipotez  18°in

dogrulandifi gériiimektedir.

3.9.2.17. Cinsiyet ve performans degerlendirmede 6znellik

Tablo 3.52°den anlasildigy gibi (EK-3), ¢aligtiklart bankada yoneticiler iggbrenin
bir tek oOzelligine bakarak olumlu performans puani verdigine, uygulamaya katilan
kadwmlann %157 “kesinlikle katlmakia’, %37,5't ‘katiimakta’, %614,9 unun ‘fikri yok’,
Y 26,31 ‘katmamakta’ ve %0,3°0 ise ‘kesinlikle katiimamakia’ dw. Uygulamaya
katilan erkeklerin ise, %1,5°1 ‘kesinlikle katiimakia’, %630,8°1 ‘katiimakia’, %24,9 unun
Sfikri yok’, %27.8°1 ‘katilmamakta’ ve %1571 ise  ‘kesinlikle katimamakia® diw.
Kadinlardan katilma yanlist olaniar %52,5 iken, katilmama yanlisi olanlar yaklasik
%33 tlr. Erkeklerden ise katilma yanlisi olanlar yaklasik %032,5 iken, katilmama yanlist
olanlar yaklasik %43°ttir. Kadilarn cogu, ¢ahstiklart bankada yoneticilerin isgdrenin
bir dzelligine bakarak olumlu performans puani verdigine inanirken, erkeklerin ¢ogu ise

buna manmamakiadir.

Tablo 3.53ten anlagildigt gibi (EK-3), calistiklam bankada yoneticiler
isgérenlerin hepsine birden ortalama performans puani verme egilimde olduguna,
uygulamaya katilan kadmnlarip %10°u ‘kesinlikle katimakia’, %28.8°1 ‘katllmakia’,
%19,9unun fikri yok’, %306,3°0 ‘katiimamakta’ ve %5°1 1se ‘kesinlikle katilmamakia’
dir. Uygulamaya katilan erkeklerin ise, 95,3t ‘kesinlikle katilmakia’, %19.6’s1
‘katimakia’, %27 sinin fikri vok', % 36,6°s1 ‘katiimamakia’ ve %10,5°1 ise ‘kesinlikle
katibmamakta® dir. Kadinlardan katilma yanlis1 olanlar yaklagik %39 iken, katilmama
vanlist olanlar yaklagik %41,5 tir. Erkeklerden ise katilma yanlist olaniar yaklagik %25
iken, kattlmama yanhs1 olanlar yaklagik %37 dir. Hem kadinlann hem de erkeklerin

cogu, calistiklarm bankada yOneticilerin isgOrenin hepsine birden ortalama bir puan
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verme egiliminde olduklarina inanmaktadir. Ancak kadinlarda inanmayanlarla inanlar

arasmdaki oran farki ¢ok diistiktiir,

Tablo 3.54’ten anlagildifr gibi (FK-3), calistiklart bankada yoneticiler
arkadaglarma daha yiksek performans puani vermekie olduguna, uygulamaya katilan
kadmlarm % 13,81 ‘kesinlikle katiimakta L % 26,3°0 ‘katilmakta’, % 23,6°smin fikri
yok', % 26,3 ‘katilmamakia’ ve % 107 ise ‘kesinlikle katidmamakta’ dir. Uygulamaya
katilan erkeklerin ise, % 2,3t ‘kesinlikle katilmakia % 248’1 ‘kanlmakta’, %
26,3 niin fikei vok', % 33,1°1 ‘kanlmamakta’ ve % 13,51 ise ‘kesinlikle katiimamakta’
dir. Kadmlardan katilma yanlisi olanlar yaklagik % 40 iken, katilmama yanlist olanlar
vaklagik % 36,5°tir. Erkeklerden ise katilma vanhst olanlar yaklasik % 27 iken,
katimama yanhst olanlar yaklasik % 47°dir. Kadinlarin cogu, calistiklart bankada
yoneticilerin - arkadaslarma daha yiiksek performans puarnn  verdifine inanirken,

erkeklerin ¢ogu ise buna inanmamaktadir,

Tablo 3.55°ten anlagilch@r gibi (EK-3), calistiklar bankada yOneticiler ailecek
gorigtikleri ve karsibkli ev ziyaretlerine gidip geldikleri iggbrenlere daha viiksek
performans puant verme egiliminde olduguna, uygulamaya katilan kadinlarin %16,5%i
‘kesinlikle katumakta’, %2630 ‘katibmakia ', %26,1'nin fikri yok', %22.5%i
katilmamakta’' ve % 8,8°i ise ‘kesinlikle katimamakia® dir. Uygulamaya katilan

~erkeklerin ise, %4.5°1 ‘kesinlikle katimakta’, %22,6’s1 ‘katilmakta’, %31,5 nin fikri
yok', % 30,11 ‘katilmamakta’ ve %11,3’( ise ‘kesinlikle katilmamakta’ dir. Kadinlardan
katiima yanlist olanlar yaklasik %43 iken, katilmama yanlsi olanlar yaklasik %31,5tir.
Erkeklerden ise katilma vyanlis1 olanlar yaklagik %27 iken, katilmama yanhs: olanlar
yaklagtk %41,5°tir. Kadinlarin gogu, cabstiklan bankada yoneticilerin ailecek
gorigtiikleri ve karsibkli ev ziyaretine gidip geldikleri iggdrenlere daha yiiksek

performans puant verdigine inanirken, erkeklerin ¢ogu ise buna inanmamaktadir,

3.9.2.18. Kamu-izel ayrimi ve performans degerlendirmede sabotaj

Tablo 3.56°dan anlasildigy gibi (EK-4), alt gorevdekiler sevmedikleri iistiin
performansinim diistik oldugu izlenimi vermek i¢in igleri bilingli aksatabilecegine,

uygulamaya katilan &zel bankalarm isgorenlerinin  %2.6s1 ‘kesinlikle katimakta ',

%12°s1 ‘katlmakia’, %247 sinin fikri yok', %42,7°s1 ‘katidmamakta’ ve %18’ ise

kesinlikle katilmamakta’ dir, Uygulamaya katilan kamu bankalarimn isgérenlerinin ise,
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nl.6's1 ‘kesinlikle katimakta’, %19'w ‘katdmakta’, %36,5 nin fikri yok’, %36,5°1
‘katilmamakta’ ve %640 ise ‘kesinlikle katiimamakia® dir. Ozel banka isgorenlerinden
katilma yanhst yaklagik %15 iken, katilmama yanhsi olanlar yvaklasik %61° dir. Kamu
bankasi isgtrenlerinden katilma yanlist olanlar yaklasik % 21 iken, katilmama yanhsi
olanlar yaklagik %42°dir. Hem 6zel banka hem de kamu bankasi isgdrenlerinin ¢ogu, alt
gorevdekilerin sevmedikleri Gstiin, performansinmn diisiik oldugu izlenimi vermek i¢in
igleri bilingli olarak aksatabileceklerine inanmamaktadirlar. Ancak, 6zel banka
cahisanlar: %61 gibi yiiksek bir oranla inanmamaktayken, kamu bankas ¢alisanlarinda
bu oran %42 dir.

3.9.2.19. Performans degerlendirme ve kamu-ozelde teknoloji kullanim

Tablo 3.57'den anlasildign gibi (EK-4), gen¢ isgorenlerin teknolojiyi yasl
iggbrenlere gbre daha kolay ve hizh 6grenip kullanabilecegine, uygulamaya katilan $zel

bankalann _isgérenlerinin % 21,3°0  ‘kesinlikle katilmakia’, %49,7°si ‘katiimakia .

%10°nun fikri yok', %181 ‘katimamakta’ ve %371 ise ‘kesinlikle katilmamakta’® dir.

Uygulamaya katilan kamu bankalarimn isgorenlerinin ise, % 30.2si ‘kesinlikle
katilmakta', %340 ‘katiimakta’, 97,9 nun ‘fikri yok', %7,9°u ‘katilmamakta’ dir. Qzel
banka iggérenlerinden katilma yanlisi %71 iken, katilmama yanlisi olanlar %21°dir.
Kamu bankast isgérenlerinden katilma yanhsi olanlar yaklasik %84 iken, katilmama

vanlsi olanlar yaklagik %8’dir. Hem 6zel banka hem de kamu bankas: isgOrenlerinin
| .Qogu, geng isgt&renlerin teknolojiyi yasli isgorenlere gore daha kolay ve hizhi 63renip
kullanabilecegine ¢ok yiiksek oranlarla inanmaktadirlar. Ancak, &zel banka
cabisanlarindan %21°lk bir kisim inanmazken, kamu bankas: calisanlarindan sadece

%68’1 inanmamalktadir.
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SONUC

Yonetim teorilerinin gelisim stireci igerisinde insanin éneminin asama asama
artmast sonucunda, ozellikle de 1980 sonrasi siirecte insan faktdrii tizerine vapilan
vurgulara  da  bakildiginda  insan  kaynaklari  yOnetimi ayrt  bir JOnem
kazanmistir. Isletmeler, kamu kurum ve kuruluslari, giderek insan kaynaklari yénetimine
verdikleri 8nemi arttirmuslar; geleneksel personel politikalarint ¢ogu zaman “personel
yonetimi”  kavramlagtumasindan  “insan  kaynaklart yonetimi” kavramlagtirmasina
tagimaya calismislardir. Cogu zaman kagit éistiinde, yonetmelik, talimatlarda, birim ve
unvan adi deisikligi diizeyinde kalsa da insan kaynaklan yonetimi  sikga

vurgulanmistir.

Insan kaynagina yapilan vurgunun artmasiyla birlikte, insan kaynaklart yénetimi
kapsaminda yer alan biitiin kavram, sistem ve siireglerin de dnemi artmistir ki; bunlarin
en bagmda performans degerlendirme sistemi gelmektedir. Performans degerlendirme
sistemi, insanin, bireysel performansim, takim performansii ve de Orgiitlin
performansuu arttirmaya calisan bir stireg olarak karsimiza cikmaktadir. Bireysel
performansin  arttiriimass, takimlarda takim performansmi arttirmakta; bireysel
performansm ve takim performansinin  artmasi ise Orgiitlerin performanslarin:

artirmaktadar.

Performans degerlendirme  sistemlerinin  isletmelerdé, kamu kurum ve
kuruluglarinda var oldugu ve gerekliligi gergeginin yaninda, performans degerlendirme
sisteminin performans: diigiirdiigiing ve gereksiz oldugunu ileri stiren anlayislar yok
degildir. Ancak bilenen gercek sudur ki, performans degerlendirme sistemleri, bir

sekilde orgiitlerde yaygin olarak kabul gérmekte ve kullaniimaktadir.

Performans degerlendirme sistemi, isgorenlerle yonetim hatta {ist yonetim
arasindaki iletisimi saglamaya cahsan bir sistemdir. Kurulmas: ve uygulanmasi
sirasinda yoneticilerle isgdrenlerin yogun bir iletisim icerisinde olmalarmi gerekli kilar.
Performans degerlendirme sistemi, 6rgiit iginde bulunan yoneticiler ile isgtrenleri
fazlasiyla ilgilendirmekte ve etkilemektedir. Isgsrenler, katihimlariyla kurulmug adil bir
performans degerlendirme sisteminin uygulanarak, orgiite katkilarinin adil olarak
belirlenmesini isterlerken; yoneticiler elde ettikleri performans degerlendirme sisterni

sonuglanyla isgérenlerin  performanslarimi, dolayisiyla da Orglitlin - performansins
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arttirmak ve belli yonetsel kararlari goniil rahathigiyla almak isterler. Performans

degerlendirme sistemleri ve uygulamalari, dnemli olduklart kadar hassas konulardur.,

Bu ¢aligma, Turk bankacilik sektoriindeki performans degerlendirme sisteminde
uygulamada karsilagilan  sorunlarin  tespit  edilmesini saglamistir. Performans
degerlendirme  sistemlerinin  kurulmasi ve uygulanmas siireglerinde  sorunlarla
kargifagilmaktadir. Bu sorunlar, genelde yénetsel bakis agtlarryla ilgili olup, insan
kaynaklart birimlerince isgdrenlerin katilimi saglanmadan olusturulan degerlendirme
sistemlerinin  ve yoneticilerin 6znel bakislariun etkili olmas: sonucunda gercek
performansm  yakalanamamasina dayanmaktadir, Demokratik vonetim anlayisinin
benimsenmeyip, kurulan sistemlerin ve bunlara binaen vapilan uygulamalarin hepsinin
sadece yOneticilerin birer tasarrufu olmas: érgiit icinde varolan biitiin sistemlerin oldugu
gibi, performans degerlendirme sisteminin de etkinligini olumsuz etkilemektedir.
Ozellikle isgdrenlerin kendileriyle en gok ilgili sistemlerin kurulmas: ve uygulanmasina
aktif ~ olarak  dahil  edilmemeleri, sistemlerin  benimsenmemesine veya
benimsenememesine neden olmaktadir. Hal boyle olunca, sistemlerin nesnellikleri ve
adil olup olmadiklar sorgulanmakta; sorgulanan ve inamlip giiveniimeyen sistemler ise
islevlerini  yerine getirememektedir.  Yoneticilerin  performans degerlendirme
sistemlerini uygularkenki amagclarmm gercek performans vakalayip, performansmn
artmasini - saglamak oldugunu  soylemek miimkiin  gdzitkmemektedir. Performans
‘deferlendirmelerin yoneticilerce, herhangi bir yonetsel ve yapilmas: gereken is gibi
algilanmast, sistemin  etkin olmamasindaki bir baska nedendir. Performans
degerlendirme sistemi ve uygulamalart konusunda hassas olan ydneticilerin ise tist
ydnetimlerine sistemle ve uygulamasiyla ilgili sorunlart aktarmalari genel yonetsel
teamiillere bakildifinda giictiir; aktarmalarina miisaade edildigi varsaylldiginda ise

alttan gelen onerilere {ist yénetimlerin sicak bakmadiklan gbzlenmektedir.

Calismanm teorik ve kavramsal bir kisim gériislerinin, ilgili gercek hayattaki
yanstmasi tespit etmek amacryla Denizli ilinde faaliyet gosteren ticari bankalarmn birer
subesinde ve Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankas: Denizli Subesi’nde yapilan arastirma

sonucunda su Snemli bulgular ve sonuglar elde edilmistir.

Bankacilik sektoriinde, ¢ogunlukia erkekler, gencler ve tniversite egitimi almis

isgbrenler caligmakta olup, isglictl devir oran: yiiksektir.
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Bankacilik sektériinde uygulanmakta olan performans degerlendirme ¢ogunfukla
yilda bir yapilmaktadir. Bazi bankalarca 6 ayda bir performans degerlendirme yapildigs
gorilmektedir. Bankalarin ¢ogunda standart bir yontem uygulanmakta, klasik
yontemlere nazaran cagdas yontemler daha fazla kullamlmaktadir. Performans
degerlendirme gogunlukla birinci derece amirler tarafindan yapilmakta, birinci derece
amirlerden sonra ikinci derece amirler degerlendirmede  Snemli bir kism
olusturmaktadir.Yani amirler temelinde bir performans degerlendirme sistemi yogun bir
sekilde uygulanmakta, 360 derece degerlendirmeye pek rastlanmamaktadir. Performans

degerlendirme uygulamalari, bankalardaki isgérenlerin hepsini kapsamalktadr.

Aragtirmanin 1. Hipotezi, “Performans degerlendirme sisteminin uygulantyor
olmasi performansi artirr” dogrulanmamistir. Ancak isgOrenterin kendi bankalarinda
uygulanmakta olan performans degerlendirme sisteminin aksakliklari ve adil olmamas:
nedeniyle, ayrica bankalarinda uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemini
benimsememeleri nedeniyle béyle bir sonug ortaya ¢ikmustir. Bankalarinda uygulanan
performans degerlendirme sistemlerini benimsemelerinin altinda yvatan neden ise
performans degerlendirme sistemlerinin kurulmas: sathasinda isgorenlerin goriislerinin
alinmamis olmasi, yani dnceden insan kaynaklar: birimlerince hazirlanmis performans
degerlendirme sisteminin dayatilmis olmas: ve ¢ogu zaman gostermelik uygulandig:

hissiyatinin isgbrenlere verilmis olmasi etkendir,

Arastirmanin 2. Hipotezi, “Performans degerlendirme sisteminin tasarimmdan
kaynaklanan eksiklikler, performans: olumsuz etkiler ve performans degerlendirme
hatalarma yol agar” dogrulanmustir. Bankalarmda uygulanmakta olan performans
degerlendirme sistemi, tasammindan kaynaklanan eksiklikler nedeniyle hatalara yol
agmaktadir. Clink{i isgdrenler performans degerlendirme sistemin kurulmas! siirecine
katiimamaktadirlar, Tasarimina katilmadiklar bir performans degerlendirme sistemi
tzerinde galiganlarm biiyiik oranda bir uzlasmaya varip benimsemeleri miimkiin

olmamaktadir.

Aragtirmanin 3. Hipotezi, “Performans degerlendirme sisteminde performans
degerlendirme sonuclarmin kullamimadigr fikri, performans diistiriir” dogrulanmustar,
Performans degerlendirme sonuglarinin kariyer gelisiminde, ticretlerin belirlenmesinde,
egitim ihtiyacimn ve agifinin belirlenmesinde, isten ¢ikrama ve sézlesme yenileme

kararlarinda ve de performans degerlendirme sisteminin geligtirilmesinde kullaniimadig:
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fikri, performans degerlendirmenin yaptlmast gereken ek yiik getiren bir is gibi
algilanilmasina ve yapildi densin diye yapilan bir is haline gelmesine neden olmaktadr.
Diger gou sektdrde goriildiigi gibi bankacilik sektdriinde de genel bir yonetsel hastalik
olarak, performansi yiiksek olanm yikseltilmesi ve iicretinin arttinlmasindan cok
yoneticilere daha ¢ok “peki efendim”, “en iyisini siz bilirsiniz efendim”, “haklisiniz”
vb. bir anlayisla yaklasarak, yéneticilerine bol iltifat edip, mutlak itaati benimseyenlerin
yiikseltildigi ve ticret artiglarindan yararlandmildiklar vakadir, Bazen de tzellikle kamu
bankalarinda ticreti diisik olanlara daha fazla performans puam vererek {icret
dengeleme mantigiyla performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Buna, duygusal
yonetici modelleri basvurmaktadirlar. Kar  koca ¢alisan bir banka isgdreninin
performans: yitksekken, esi calismayan bir banka calisamna geliri disitk bunlarm biraz
daha standard: yikselsin diyerek, yoneticilerin dusgtik gelirli olanm performans puanini

fazla vermektedirler.

Aragtirmanin 4, Hipotezi, “Isgérenlere geribildirim verilmeyen performans
degerlendirme sistemi iggiren performansin dugiirir” dogralanmistir. Isgérenler,
performanslart  agisindan iyi duwrumda mu yoksa koti durumda nu olduklann
bilmelidirler ki, eger kotit durumdaysalar ya da hangi konularda eksikleri varsa tespit
edebilmelilerdir ki, o eksiklerinin tizerine gidip  eksiklerini  kapatabilsinler.
Performanslar1 agisimdan iyi durumda olanlarm islerini dogru sekilde yapip dogru
davranig kaliplariyla hareket edip etmediklerini Ogrenmeleri, meveut  durumlarini
muhataza edip, kendilerini daha da geligtirebilecek yOnde hareket etmeleri acisindan
motive edici olur.Kamu bankalarinda performans degerlendirme ya da sicil hangi ad
altmda olursa olsun gizlilik esasiyla viiriitiilmektedir. Isgorenier ne aldiklar puanlari, ne
nigin o puam aldiklarini ne de performans: dlstik olanlarin niye performanslarmin
distik, yiiksek olanlarmsa niye yitksek olduklarm bilmemekiedirler. Ancak en disiik
performans: alanlara bildirilmesi zorunlulugu vardir ve kendisine resmi olarak bildirilir.
Ozel bankalarm bir kisminda performans degerlendirme sonuglart puan olarak ve
gerekeesiyle bildirilirken, diger bir kisminda kamu bankalarindakine vakin bir
uygulama esastir. Geribildirimin yapilmadig: bankalarda performans degerlendirme
sisteminin performansi artirmaktan daha ¢ok disipline etmek amaclh kullamildig
goriilmektedir. Yoneticiler, performans degerlendirme sistemini bir tehdit unsuru olarak
kullanmakta ve isgdrenin gerektigi kadar itaat etmediklerinde “performans

degerlendirmesinde gorirsiin ya da sicilinle oynarim ™ yaklagimi sergilemektedirier.
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Arasttmanin - 5. Hipotezi, “Performansa gére atamalarin yapimadig
orgiitlerde st gorevlere daha diisiik niteliklere sahip olanlar getivilir” dogrulanmistir,
Alt gbrevlerden st goreviere gidildikge isgérenlerin karar verip, insiyatif kullamp, risk
almalar1 ve verdikleri kararlarin sorumiuluklarmi tasimalar gerekir. Alt gérevdekiler
kendilerine verilen gorevleri yiiksek ya da diisiik performansla vaptiklart stirece Orgiit
ierisindeki varbiklarin sirdirtirler. Ust gorevler ise belli zorlu kararlarn almayt
gerektirir ve bu kararlarm sonucundan kendileri ve altlarinda calisan biitiin isgérenler
etkilenebilir. Bu nedenle iist goéreviere o kararlan dogru ve oOzenle alabilecek
isgbrenierin getirilmesi gerekir. Kamu bankalarinda, ahbaplik, ortak siyasi gecmis ve
diistince, hemserilik, segmenine yaranmak isteyen milletvekiline va da bakanimna
yaranmak isteyen biirokratlarin ¢oklugu v.b. baglarm belli tist gorevlere vitkselmede ¢ok
etkili oldugu goériilmektedir. Hatta bu bazen o kadar abartili bir hale gelebilmistir ki,
Mudirii namaz kiliyor diye Cuma namazina gitmeye, orug tutmaya baglayan, Midiiri
alkol aliyor diye alkol almaya baslavan memur modelleri goriilmektedir. Ozel
bankalarda, siyasi yonelimlerden daha ¢ok kisisel iligliler ve ahbaphk iligkileri

iggdrenlerin istihdami ve performansmin degerlendirilmesinde etkin rol oynamaktadir.

Aragtirmanin 6. Hipotezi, “Performans degerlendirme hedeflerini, isgorenlerle
Yoneticilerin birlikte belirlemesi, iggirenlerin ve orgiitlerin performansint arttrr”
dogrulanmistir. Yitksek uyumdan pozitif sinerj dogar ve takimlarn, Orglitlerin
performanslary artar. Ortak hedefleri benimsemis ve yoneticilerin tercihleriyle bir araya
gelmis bir Orgiitiin daha fazla ve bilingli bir uyumu olusturacaklari agiktir. Ayrica,
ybnetici ekibini olustururken her bir ise, uygun egitim almis, yveteneklere ve kisilik
ozelliklerine sahip isgbrenler yerlestirilmis olur. Her isgdrenin kendi benimsedigi ve
kendine uyun oldugunu digtindiigt, gergekten ilgi duydugu bir igte cahismas: hem
1ggbrenlerin hem de Orglitiin bagansin artiracakur. Ekibin yonetici tarafindan segilerek
olugturulmasi isgdrenlerin  birbirlerini ve 6rgiiti  daha kolay ve daha c¢ok

benimsemelerine neden olur. Isgdrenler ve yonetici, isi daha fazla sahiplenirler.

Aragtirmamin 7. Hipotezi, “Performans degerlendirme egitimi almayan
yoneticiler alanlara nazaran daha fazia performans degerlendirme hatasi yaparlar”
dogrulanmistir. Performans degerlendirme egitimi alanlar, performans degerlendirme
sisternini, sistemin Sgelerini, uygulamanm nasil yapilacagini, degerlendirme kriterierini,

performans degerlendirme sonuglarinin kullamm  alanlarint ve isgbrenlerin kisilik
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tzelliklerine ve psikolojilerine daha fazla vakif olacaklar; bunun sonucunda da daha az
degerlendirme hatas yapacaklardir. Degerlendirme egitimi almayanlar, Onyargilarina ve
genel subjektif degerlendirme egilimlerine yenik diigerler. Orgiitiin ihtiyaclart ve
iggbrenin performansindan g¢ok kisilik dzelliklerine ve isle ilgili olmayan kisisel

catigmalar performans degerlendirmeye damgasim vurur.

Aragtirmanmm 8. Hipotezi, “Performans degerlendirme hatalar, performans
degerlendirme  sisieminin  tasarmindan  ¢ok  yoneticilerin - tutumlarmdan
kaynaklanmaktadir” dogrulanmamistit. Ancak bu hipoteze iliskin sorularin birebir
yoneticileriyle iliskili olmasi nedeniyle isgérenler kendilerini “fikrim yok” cevaplarmmn
arkasina gizlemislerdir. Zira bu hipoteze iliskin sorularn hepsinde ¢ok yiiksek, ortalama
%307 bulan bir “fikrim yok” cevabiyla karsilastlmistir, Anlasilan odur ki, isgbrenler
zaten subjektif oldugunu diistindiikleri yoneticilerinin subjektifliklerini net bir sekilde

telafuz ederek yoneticilerinin dznelliklerinin hedefi haline gelmekten kacmmuslardir.

Arastrrmanin 9. Hipotezi, “Emekliligi hak edip de calismava devam eden
degerlendivici ve isgorenlerin performanslart diiger” dogrulanmustir. Emekliligi hak
edip de ¢aligmaya devam edenlere daha cok kamuda rastlanmaktadir. Emekliligi hak
edip de c¢alismaya devam eden yénetici meveut durumu muhafaza edip, glntini
gecirdigine siikreder bir tavrr sergiler. Herhangi bir yenilik ya da statik yapiy1 bozacak,
ileriye gotiirecek seylere pek 6nem vermez hatta meveut yapiyi bozacag: diistincestyle
kargr ¢ikar. Clinkdi her yenilik ¢abasi ve degisim sancili ve ugras verilmesi gereken bir
stirect getirir. Yoneticinin bunlarla ugragacak kadar enerjisi ve heves yoktur, zaten
kendince varacagr mevkiye kadar varmustir. Emekliligi hak eden isgbren agisindan ise,
ozellikle isgiicii agisindan sikmti geken, yani isgiiciiniin azligmdan yakinan kurumlarda,
iggdren siirekHi iistlerini ve digerlerini emekli olmakia tehdit eder ve boylece performans
diigiiklikierinin g6z ardr edilmesini saglamaya calisir. Bu isgdrenler gerektidl kadar
sorumluluk almazlar ve hep kidemlilikten dem vurarak islerini genelde genc isgorenlere
yaptirmaya ya da yikmaya cahsirlar. “dskere benimle mi geldin” ve “Senin sicilin ka¢”
laflar1 onlarin climleleri arasindaki vazgegilmezlerdir, Ciddi bir motivasyon eksiklikleri
s6z konusudur ve iglerine sadece maaglarini almak igin gelir gider hale gelmislerdir.
[ster yonetici isterse isgdren olsun, emeklilikleri geldigi halde calismaya devam
ctmelerinin altinda yatan neden ya maddi yetersizlikler va da calisma yasami boyunca

yillarca ihmal edilmis bir sosyal yasamdir. Sosyal yasam o kadar ¢ok thmal ediimistir
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ki, emekli olduklarinda yapacak hicbir sey bulamayacaklar: ve ise yaramaz hale
geldiklerini diiglintip, bunalima girecekleri korkusuyla emekli olmak verine calismaya

devam ederler.

Arastirmamn 10. Hipotezi, “Swuwrsiz is givencesi, degerlendirici ve isgorenlerin
rehavete kapimalarmma weden olarak performanslarin diigiiriir " dogrulanmistir,
Suursiz is glivencesine sahip isgdrenlerin her hangi bir stresleri yoktur. Stresin belli bir
diizeyde olmast, asiri olmamak kaydiyla basariy1 artirirken, hi¢ olmamas: ise basarty1
azaltir. Sinirsiz is giivencesi isgérenlerde vurdumduymazligs tekrarlanan bir davranis

haline getirirken, yoneticilerin disipline etme, sevk ve idare gliclerine de sekte vurur.

Aragtrmamin - 11, Hipotezi, “Komisyon tarafindan yapilan performans
degerlendirme  tek st tarafindan  yapilan degerlendirmeden daha  adildir”
dogrulanmustir. Performans degerlendirmede birden fazla degerlendiricinin olmas
subjektiflifi belli bir oranda azaltmaktadir. Ciinkii birden fazla degerlendiricinin
isgbrenlerin performanslar: konusunda ters yénde ciddi degerlendirme farklari olmasi
durumunda uzlasarak belli bir performans puanmna ulasmalar gerekir. Bankacilik
sisteminde genelde tek degerlendirmecinin  performans degerlendirmesi yaptigi
gozlenmekte ya da Dbirden fazla kisi tarafindan yapilan degerlendirmede
degerlendirmecilerden biri digeri veya digerlerinin degerlendiricisi konumunda oldugu

gozlenmektedir ki, bunlar degerlendirmede objektifligi azaltan unsurlardur.,

Aragtwmanm  12.  Hipotezi,  “Kendi  ekibini  kendi  olusturabilen
degerlendiricilerin ve ekibinin performans: yiiksek olur” dogrulannustir. 6. Hipotez igin

sOylenenler bu hipotez i¢in de aynen gegerlidir.

Arastrmanin 13, Hipotezi, “Alt gorevdekiler sevmedikleri iistlerinin
performansinm diigitk oldugu izlenimini vermek i¢in isleri bilingli olarak aksatabilivler”

dogrulanmamustir.

Aragtirmanin 14. Hipotezi, “Yoneticiler kendilerine rakip olarak gordiikleri iyi
egitimli, basarih ve caliskan isgorenlerin performanslarim bilingli olarak  diisiik

gosterirler” dogrulanmanmstir,
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13. ve 14. Hipotezin ikisinin de dogrulanmamas, isle ilgili olarak ne
yoneticilerin ne de isgdrenlerin birbirlerini sabote etmedifi inanciun oldugunu

gosteriyor ki, is etigi agismdan anlamh bir sonuctur.

Aragtirmanm 15, Hipotezi, “Avdnlatma, giivilti, Is yerinin aswi sicaklig-
soguklugu, ergonomik olmavan kosullar, yetersiz arag-gere¢ makine vh, olumsuz
calisma kosullar: performans diisiikliiklerine ve performans degerlendirme hatalarina

yol agar " dogrulanmistir.

Aragtirmanm 16. Hipotezi, “Teknolojinin onemi ve kullaniminn her gecen giin
arimast sonucunda performansm (geng isgérenlering kideme (vash isgorenlere) gire
onemi artmustir” dogrulanmustir. Geng isgdrenler bilgilerinin taze olmast, enerji dolu
olmalar: ve egitimlerini en son teknolojiden yararlanarak almalart sonucunda
teknolojiye ve yeniliklere daha kolay ayak uydurabilmektedirler. Ayrica heniiz daha

kaliplasmis is tutumlart olmadig: icin de Ogrenmeye daha vatkindirlar,

Aragtirmanin 17. Hipotezi, “Bankalarda demokratik yonetim tarz: performansi
otokratik  yonetim tarzina gore daha fazla artir” dogrulanmistir. Bankalarda
yneticilerin  demokratik yonetim kahplarim yeterince benimsedikleri sdylenemez.
[sgorenlerin isle ilgili diisiincelerine yeterince Snem vermezler, isgérenlerin yOneticileri
isle ilgili konularda rahatga elestirmeleri miimkiin degildir, herhangi bir problem
oldugunda siirekli hiyerarsiyi esas almak adma st pozisyondakilerin hakli olarak
gortilmesi, yOneticilerin “dnerilerinize acifim” deyip hep kendi dediklerinin dogru
olmasi bankalarda demokratik yonetim tarzinm pek benimsenmedigini gdstermektedir,
Kendnin ve digiincelerinin yeterince kiymetli oldugu kabul edilmeyen ya da

gosterilmeyen isgorenlerin performanslar da yiiksek olmayacaktir,

Aragtrmamn 18, Hipotezi, “Adil  olmadigina  inandan performans
degerlendirme sistemi isgéren performansmu diigiiviir” dogrulanmistir, Performans
degerlendirme sisteminin iggdrenlerin performanslar arasindaki fark: ortaya koyup,
galisanla galigmayan: ayirt etmesi gerekir. Bankalarda uygulanmakta olan performans
degerlendirme sistemi isgrenlerin nazarinda adil degildir ve ¢alisanla calismayani ayirt

edememelktedir.
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Arastirmanmn 19. Hipotezi, “Ozel kesimde performans degerlendirme hatalarima
kamu kesimine gove daha az rastlanmaktady” anket sonuglarina bakildiginda,
dogrulanmamustir. Performans degerlendirme agismdan, kamu ve ozel ayrmnu,
performans degerlendirmede sabota] ve teknoloji  kullanimi ile ilgili sorularn
cevaplarinda  belirli bir farklilik vyaratmakta; ama bunlar bu hipotezlerimizin
dogrulanmasini saglayacak farklar degildir. Burada esas dikkat edilmesi gereken, anket
cevaplaninm  disina  ¢ikip, kamu ve 6zel bankalarm performans degerlendirme
sistemlerinin - goériismeler ve gozlemler sonucunda anket sonuglariyla aynt olup
olmadigidir. Gozlemlerimiz ve goriislerimiz, anket sonuglarinin aksine, kamu ve 6zel
bankalarin performans degerlendirme sistemlerinin ve uygulamalarimin arasinda ciddi

farklar oldugudur.

Kamu bankalarmda, kamudaki klasik performans degerlendirme diyebilecegmiz
“sicil raporlamas:”  uygulanmaktadir.  Sicil raporlamasinda  “gizlilik” esastwr ki,
memurlara geribildirim verilmez. Geribildirim verilmeyen memur, performansinin ne
diizeyde oldugunu “sicil notu” denen son asamada dahi Ogrenemez. Sicil notu 359 ve
altinda olanlar ve en son diizenlemelerle, dilekgeyle basvurmalari halinde diger
herhangi bir sicil notunu almis olanlar, sicil notlarimn Ogrenebilirler. Sicil notunu ve bu
not verilirken sicil raporundaki hangi bashklardan ne kadar not verildigini bilmeyen
memurun, performansinin ne diizeyde oldugunu bilmesine imkan yoktur ki; performans:
ditglikse arttirabilsin ve/veya gelistirebilsin, Yine kamu bankalarmda, memurlarla
amirler arasmnda performans degerlendirmeyle ilgili gériigmeler yapilmamaktadir.,
Bunun anlami sudur: ne hedefler birlikte belirlenmekte ne de hedeflere ulagmak igin
yaptlacaklar. Ayrica kamudaki yoneticilerin, kendi ekiplerini kendilerinin se¢me ve

belirleme sanstar yoktur.

Kamudaki performans degerlendirme, gizlilik  esas alinmus  olmast
munasebetiyle, gergek performans diizeyini belirleyip performansi  arttirmay)
amaglamaktan daha ¢ok, disipline etmeyi, 8diillendirmekten daha ¢ok, cezalandmmayi

oneelik olarak belirlemis géziikmektedir.

Kamudaki klasik yonetsel hastaliklar, kamudaki performans degerlendirmenin
dzel sekidrdekinden daha geri kalmasinin temel nedenidir. Kamuda, tek tek memurlarn
performanslarina bakilmaz. Bir amirin, basarti bir memurunu verken bile kullandigh

climleler, hep genellestirmelerden ibarettir. Ornegin, basarih geng bir memurun basarist
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igin bir ¢ift s6z sarf edecek olan amir, bunu, “geng arkadaglarimizin hepsi basarili,
becerikli ve pirlanta gibi” ctimlelestirmesiyle, vani bir genellemeyle ifade etmektedir.

Acaba, 0 kurumda ¢aligan biitiin geng memurlar ayni diizeyde basarililar midir?

Kamudaki bir diger vénetsel hastahk, kurumun yoneticisi  genelde
Orgiitlenmesine ve kadro dagilmma bakmaksizin, sadece verilen islerin  yapilip
yapilmadigina bakar. Is yitkiintin adil dagitihp dagitilmadig tizerine hig odaklanmadan,
igin bitip bitmedigine bakilir. is bitiyorsa sorun yoktur. Ornegin, 5 kisilik bir is
yiikiinde, daha ¢aliskan ve azimli 1 memurun 4 kisilik is yapmasi ve diger 4 memurun 1
kisilik is yapmasi, kamu kurumlarindaki yoneticiler agisindan pek 6nem tasimaz. Clinkii
en nihayetinde isler yapiliyor ve bitiyordur. Bu gibi durumlar gogu zaman, gok fazla is
yikiini tagtyanlarm, hakkaniyetsizlik algilamas: nedeniyle, ¢ileden ¢ikmasina ve kurum
igerisinde huzursuzluklarm ortaya ¢ikmasina neden olur. Memurlar arasinda neredeyse

sloganlasan bir s6z vardir: “Cok ¢alisanin Isi, az ¢alisanmn ise maagt artar,”

Kamuda, performans ile tcret ve &diillendirme arasmda ciddi bir iligki
kurulmamigtir.  Olumlu  performans, ¢cogu zaman dOdiillendirilmezken, olumsuz
performans aninda cezalandirilabilmektedir. Hatta 25-30 yil bir kez olsun olumlu
pertormanst nedeniyle takdir edilmemis olan bir memura, emeklik dilekgesini verir
vermez, kurumunca “fesekkiir belgesi” verilen kurumlar vardir. Nerdeyse “lyi ki

emekli oldun, oh senden kurtulduk” der gibi.

Yoneticilerin, kendilerine ait odalarinda, memurlarin gorebildigi bir vaziyette
bilgisayarda iskambil fali bakip, atari oyunu tarzinda oyunlar oynaytp, memurlarindan

yiiksek performans beklemeleri ise kamudaki bir bagka akil almaz yOnetsel hastaliktir,

Amirin her konuda her seyi en dogru ve en iyl sekilde bildigi ve yaptigi anlayis
¢ok yaygindir. Hatta bunu kurallastinlmigtir:
1.Kural: “Amir her zaman haklidw.”

2 Rural: "Amirin haksiz oldugy durumlarda bivinei kural gecerlidir.”

Kamuda, yoneticilerin dzel isleri igin kosusturan, evet efendimci, amirlerine
borg veren, amirinin 6gretmen olmus ama heniiz ¢ocugundan ¢ocu@una ézel ders alan,
yOneticisi her ne derse onunla aym: fikirde olmay basarabilen, yéneticisi igki i¢iyor diye

igki igen, namaza gidiyor diye namaza giden memur modellerinin daha kolay ve 6nce
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terfi etmeleri, performans ve adalet kavramlarmi ve hatia mesru ydnetsel giiciin

mesrulugunu sorgulatabilen yénetsel hastaliklardir.

Arastrmada  cinsiyet farkinin hipotezlere bakista ciddi bir fark yaratip
yaratmadigi incelendiinde, 8. hipotezin “Performans degerlendirme hatalart,
performans  degerlendirme  sisteminin  tasarimindan  daha cok  voneticilerin
tutumlarindan  kaynaklanmakiadir”  kadmlar tarafindan dogrulanirken, erkekler
tarafindan dogrulanmamaktadir. Yoneticilere iligkin sorularm bulundugu bu hipotezde
bu farkin ortaya ¢gikmasi, kadinlarm sonunda yoneticilerin kendilerini muhalif olarak
algilayip algilamayacaklarina bakmaksizin icten gelen, samimi bir o kadar da duygusal
tepkiler vermelerinden kaynaklanabilir. Erkekler icinse bunun acilimi sudur, duygulart

konusunda daha temkinli ve daha az fevridirler.

Aragtirmada kamu 6zel ayrminin hipotezleri dogrulamada ciddi bir fark yaratip
yaratmadig incelendiginde 13. hipotez ve 16. hipotezde bdyle bir farkin olustugu
goriilmekiedir. 13. hipotez, “Alt gorevdekilerin sevmedikieri iistlerin performansinin
diigtik oldugu izlenimini vermek icin igleri bilingli aksatabilirler” hem kamu hem de
Ozel banka caliganlarmea dogrulanmanmustir.  Ancak  kamuda katiimayanlarin,
ozeldekilerden onemli bir oranda az olmas: kamuda cahsanlarin daha fazla
yoneticilerini  sabote etmeye meyilli olduklarim gostermektedir. 16, Hipotez,
“teknolojinin onemini ve kullaniminin her gecen giin artmast sonucunda performansmn
(geng isgorenlerin) kideme (yash isgorenlere) gére énemini arttirmigtir” hem kamu hem
de Ozel banka isgorenlerince dogrulanmistir, Ancak kamudakilerin katilma oranlari,
Ozeldekilerden 6nemli bir fark yaratacak kadar yiiksektir, Bu, kamuda dogru diiriist
bilgisayar bile kullanamayan isgérenlerin kamunun uzun yillar smirsiz ig glivencesi
sagladig bir ortamda ¢alismalarina olan bir tepkinin sonucu olarak ortaya konmus ya da

teknoloji konusunda tirkek olan kamu ¢alisanlarinin samimi itirafi olabilir.

Higbir arastirmamn sonunda iste bu ideal bir recetedir, bunlart yaparsa herkes
istedikleri bagariya ulagabilir tarzinda bir sey sdylenemez. Performans degerlendirme
sistemleri ve uygulamalar ile ilgili olarak da bu mimkiin degildir. Her bir kurum,
sirket, banka ve 6rgiit igin farkli bir performans degerlendirme sistemi anlamli ve yararli
olabilir. Ancak orgiitler uygulanacak performans degerlendirme istemlerinin adi! ve

benimsenebilir olmas: igin ortalama yapilmas: gerekenler sunlardir:
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-Isgéren segimlerinde ¢ok hassas davramlmali ve ise uygun isgdrenler
segilmelidir. Ozellikle kamuda smirsiz is glivencesiyle 25-30 yil istihdam edilecek
isgbrenlerin seg¢imi ¢ok daha ince elenip stk dokunarak yapimahdir. Isgorenierin
egitimi, yetenekleri ve kigilik dzellikleri istihdam edilecekleri islere uygun olmalidir.

-Performans degerlendirme periyodu is durumu, niteligi ve yiikiine gore iyi
belirlenmelidir; ideal olan yilda bir yapilan performans degerlendirmeleridir.Islerin
nitelifine gore 6 ayhk, 3 aylik ve stirekli performans degerlendirme yapilabilir.

-Performans degerlendirme sistemi tasarlanirken, insan kaynaklari birimlerinin
hem ydneticilerin hem de isgdrenlerin diistincelerine bagvurmalart gerekmektedir, Zira
performans degerlendirme sistemini esas uygulayacak ve pargast olacak olanlar
onlardir. Yonetici ve iggorenlerin iizerinde uzlasmaya varamadiklari bir performans
degerlendirme sisterni, isgdrenlerce veterince benimsenemeyecektir. Boyle olunca da,
sistem  siirekli sorgulanacak, dolayisiyla da degerlendirmeden istenen déniis
alinamayacaktir,

-Performans degerlendirme sisteminin kriterleri net olarak ortaya konmals,
yonetici ve iggbrenler bu kriterleri biliyor olmahdirlar.

-Performans deZerlendirme sisteminde hedefler yonetici ve isgorenlerce birlikte
konmali, belli siiregler sonunda kontroller yapilmali ve en sonunda hedefe ne kadar
ulagildign yine isgéren ve ydneticilerce samimi bir sekilde ortaya konmahdr. Ortak
olarak belirlenmis hedeflere ulasma diistincesi daha motive edicidir.

-Performans degerlendirme siteminin hedefleri ulagilabilir hedefler olmalidir,
Ulagilmast imkansiz hedefler, yildirict olurken; kolay ulasilabilir hedefler ise is tatmini
saglamaz ve motivasyon kaybina neden olabilir.

-Performans degerlendirme bir kisi yerine bir komisyon va da kurul tarafindan
yaptmahdur ki subjektiflik en aza indirilebilsin. Degerlendirme igin olusturulmus kurul
Uyelerinin hi¢biri bir digerinin performansini degerlendiriyor olmamalidir.

-Yoneticilerle iggérenler her yil sonunda performans goriismeleri yapmalidirlar,
Bu goriismeler Insan Kaynaklar Birimlerinden katilacak uzamanlar ya da Orgiit disinda
bu islerde uzmanlagmis sirketlerin uzmanlar nezaretinde yapilmalidir,

-Performans degerlendirme sisteminde degerlendiriciler ve hatta isgorenler
sistemin isleyisiyle ilgili ve degerlendirme egitimleri almalidirlar,

-Performans  degerlendirme sonuglari mutlaka isgorenlerle paylasiimals,

iggOrenlerin eksik olduklari noktalar gelistirmeleri saglanmalidir.
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-Performans degerlendirme sonuclart mutlaka kariyer gelisiminde, (cretlerin
belirlenmesinde, egitim ihtiyag ve agiginmn belirlenmesinde, isten ¢ikarma ve sOzlesme
yenileme kararlarmda ve bizzat performans degerlendirme sisteminin yenilenmesinde
kullaniliyor olmahdir.

-Performans degerlendirme miimkiin oldugunca ¢ok kaynaktan yararlanarak
yapimalidir. 360 derece performans degerlendirme sistemi, Tirkiye’'nin yonetim
kalttiriiyle uyumlu degildir ve bir gok ybnetsel soruna yol agabilir. Zira Tiirkiye’de
yerlesmis yonetsel sistemdeki gii¢ dagilimmm merkezi yapilanmasi nedeniyle,
yoneticiler, astlar1 tarafindan degerlendirilmeye hos bakmazlar. Ancak biitiin bunlara
kargin, misteri odakli calisan verlerde, mistert memnuniyeti Slciilebilir. Insan
kaynaklar konusunda uzmanlasmis Ozel sirketlerden de degerlendirme yapmalari
istenebilir, Insan kaynakiar departmanlarinda  ¢alisan  uzmanlarin performans
degerlendirmelere refakat etmesiyle degerlendirmeler yapilabilir.

-Performans degerlendirme, diger isler gibi belli bir zamanda yapilip bitirilecek
bir is gibi algitanmamalidir. Performans degerlendirme siireci kapsamali, isgéren ve
yoneticiler de bunun farkinda olmalidirlar.

-Her iy ve wunvana uygun bir performans degerlendirme  anlayist
yerlestirilmelidir. Birbirinden ¢ok farkli is ve unvanlara aym performans degerlendirme
sisteminin uygulanmas: problemlere neden olmaktadir.

-Performansin  yiksek olmasi isteniyorsa yoneticilerin - kendi  ekiplerini
kendilerinin olusturmalar sarttir,

-Performansm  yiiksek olmasi isteniyorsa, emekliligi gelen yénetici ve
isgtrenlerin emeklilife sevk edilmesi ve sinrsiz is glivencesinin kaldirtlmasy yararl
olacaktir.

-Isgérenlerin  kendilerine olan saygilarnt  artiracagr  ve  performanslarim
vitkseltecegi i¢in bankatarda demokratik bir yonetim tarzi benimsenmelidir.

-2006 yih iginde Akbank T.A.S* nin isgdrenlerin calisma kosullarin daha iyi
anlagitmasi, motivasyon ve performanslarinm arttirilmasi igin midiriin dstiindeki
unvanlarda gahisan yoneticilerin- Genel miidiir, genel miidiir yardimeisi vb.- subelerdeki
gigelerde 1 ay ¢aligmas: gelistirilmistir. Bu anlayisin yerlesmesi ve bu tiir uygulamalarm
yapilmasi, hem kamu hem de 6zel bankalarda faydali olabilir.

-Denizbank A.$.’de performans degerlendirme, &zel bir insan kaynaklar
sirketinin hazirlayip, uyguladigi formlarin doldurulmasiyla, online olarak yapilmakta ve

isgbrenlerin doldurduklart bu formlar yoneticilerince gorlilmeden ve onaylanmadan
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dogrudan degerlendirme yapan sirkete ulasmaktadir. Bu modelin de diger bankalarca
benimsenmesi ve uygulanmasi, performans degerlendirme agisindan olumlu neticeler

ortaya c¢ikarabilir.

Kamu bankalarindaki performans degerlendirmede uygulanmas: faydali
olabilecek dneriler:

-Sicil raporlan, tam anlamiyla performans degerlendirmeyi ifade etmiyor. Sicil
raporlarmm performans degerlendirme formlarina déniigtiriilmelidir.

-Performans degerlendirmeler, gizlilik esasma gore yapilmamah, amir ve
memur arasinda karsihiklt performans gortismeleri yapilmahdir. Memurlara geribildirim
verilmeli, bireysel performans degerlendirme vapilmali; yani sap ile saman ayriimahdir.

-Performans degerlendirme formlari, kisilik degerlendirmesinden daha gok, isin
gereklerini esas almahdir.

-Kamuda, her bir memura belirli net gérevier verilmeli, sorumlulukiarin yerine
getirilip getirilmedigi denetlenmelidir.

-Kamu bankalar1 6zellestirilecekse, Is Bankasi modelj benimsenmeli, bankanin
onemli bir kisim hissesi, halka arz ile calisanlarma satiimahdir. Cuinkdi, hi¢bir sey
insanin kendine ait hissettigi kurum ve ig kadar, bir insani motive edip, performansim
arttiramaz,

-Kamuda, baskentteki veya biiyiik sehirlerdeki tegkilat ile tasradaki/kiigiik
yerlerdeki teskilatlar arasinda kadro, yénetim ve anlayts agismdan ciddi farklar vardir.
Bu farklar kaldirilmali ve tasra ile merkez arasindaki kopukluklar giderilmelidir,

-Performans degerlendirme sonugclart, dikkate ahnp kullanifmali, memur
ahmlarinda, terfilerde siyaset, hemsehircilik ve tamishk esas almmamalidir. Bunu
Onlemenin  de en Oncelikli  vollarindan birisi, memur alimlarmim  sinavla
gergeklestirilmesidir ki, bu son zamanlarda kamu kurumlarinda eskiye nazaran daha
nitelikli memurlar olusmaya baslamistir. Her terfi asamasinda yazilt smav yapilmali ve
milakatlar, 6zellikle biz Turklerin duygusal Ogeler agirlikli kiiltire sahip olmamiz
nedeniyle kaldirilmalidir. Ciinkéi miilakatlar neredeyse, sadece Oznel tercihler icin

konulmus bir agama gibidir.
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ANKETE KATILANLARA VE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMINE ILISKIN BULGULARLA ILGILI TABLOLAR

Tablo 3.3. Ankete Katilanlarin Cinsiyet Dagtlim

Yiizde Kiimiilatif
No | Durum | Frekans | (%) Yiizde
1 {Kadm 80 37,6 37,6
2 {FErkek 133 62,4 100
| TOPLAM | 213 100 | -

Yiizde {%)
m o
| oo

o

1 Cinsiyet £

Tablo 3.4, Ankete Katidlanlarin Yasiarina Gére Dagilinm

Kiimiitatif

Yas Frekans | Yiizde Yiizde

i 130 ve alu 83 39 39

2 131-38 66 31 70

3 13742 31 14,6 84,6

4 143-48 24 11,2 85,8

5 (A49-55 9 4,2 100

6 |56+ 0 0 100
TOPLAM| 213 | 100 -

Tablo 3.5.Ankete Katilanlarin Egitim Durumu Dagilim

Ogrenim Kiimiilatif
Darumu Frekans Yiizde |Yiizde
. 59
1 i ilkokul 3 1.4 i4
45
2 | Ortaokul 2 0,9 2.3
Y
3 lLise 47 22,1 24,4 a5
Acikdgretim -
4 (2 yilik 18 8,5 32,9 g30
Acikédgretim
5| @ yillik) 19 8,9 41,8 R
Yiiksek okul & 20
6 (2 willik) 16 7,5 493 15
7 | Universite 100 47 96,3 10
§ | Lisansiistii g 3,7 G0 5
9 | Doktora G 0 100 0
TOPLAM 213 160

-E:'! Serigs1

MES L e

T2 3 4

5 B 7 8§ 4




Tablo 3.6. Ankete Katillanlarin Hizmet Yili Dagilimi
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-
Bankada
Calisma Kiimiikatif
Siiresi (Y1) | Frekans | Yiizde Yiizde
i i-5 105 49,2 49,2
=
2 6-10 52 24,5 73.7 Py
=
3 11-15 18 8.5 82,2 é
4 16-20 16 75 89,7
5 21-25 22 10,3 160
6 25+ 0 0 100
TOPLAM 213 100 - L

Olmamalarina iliskin Dagilim

Tablo 3.7, Ankete Katilanlarin Ozel Veya Kamu Bankas: Isgbreni Olup

Kamu-Ozel
Banka isgoreni Kiimiilatif
Olup Olmama Frekans | Yiizde Yiizde
Kamu Bankas)

1 |Isgéreni 83 29.6 2986
Ozel Banka

2 |lsgéreni 150 70,4 100
TOPLAM 213 100 -

Yizde {%)
[ R B 5
o v I ot R s T s

i

A Sares

Tablo 3.8.Ankete Katilanlarin Degerlendirici Pozisyonunda Olup Olmadigina
Ttiskin Dagihim

Degerlendirme

Yapan Kiimiilatif]
Yapmayan Frekans | Yiizde Yiizde
Degerlendirici 59 27,7 27,7
Degerlendirici

Olmayan 154 72,3 100
TOPLAM 213 100 -

Yuzde (%)

100

1
B

neries]
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Tablo 3.9 Performans degerlendirmenin ne kadar sikhkla yapildigma iliskin
dagilim

Seriest
Degeriendirme Kiimiilatif
Sikligh Frekans] Yiizde Yiizde
i | Gerektiginde 3 3.8 3,8
2 | Ayda Bir 2 (3,9 4.7
3 |3 Ayda Bir 6 2,8 7.5
4 16 Avda Bir 44 20,7 28,2
5 1 Yilda Bir 153 71,8 100
TOPLAM 213 100 -

Tablo 3.10.Ankete Katrlanlarin Calistikiarn Bankalarda Standart Bir Yontem
Uygulanip Uygulanmadigma lliskin Diisiincelerinin Dagilim

H Seriest
&0 o
Standart Bir Kiimiilatif gé‘ &0
Yiéntem Frekans | Yiizde Yiizde ;;4[1 o
=
1 Var 154 72.3 72,3 gzﬂ . o
2 | Yok 59 27,7 100 14—
TOPLAM 213 100 - 1 L

Tablo 3.11,Ankete Katilanlardan Standart Yontem Var Diyenlerden Ne
Kadarinin Ac¢ik Ciimlelerle Bu Yontemi Tanmimlamaya Calistigna iliskin Dagdim

20
Standart Bir Yénteme Kiimiilatif gﬁﬂ
iliskin A¢iklama Frekans | Yiizde | Yiizde | o 40 4
o 40 15
1| var 79 57,7 577 ggg '-
2 | Yok 58 423 100 o4

TOPLAM 137 100 - 1 2
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Tablo 3.12.Ankete Katxlanl_arm Cahstiklar: Bankalarda Uygulandigin:
Diisiindiikleri Yontemlere Mliskin Dagihm

L Kiimiilatif
Kullanilan Yontem Frekans | Yiizde | Frekans

1 | Grafik Olctim Yéntemi 11 2 2
2 | Kritik(Ilging) Olay Yontemi 21 3,8 5,8
3 |Zorunlu Se¢im Yontemi 19 3.4 6,2
4 | Serbest Anlatim Yo6ntemi 16 2.9 12,1
5 | Swalama Yéntemi 14 2.5 14,6
6 | Alternatif Siralama Ydntemi 6 1,1 15,7
7 | Adam Adama Kiyaslama Yéntemi 16 2,9 18,6
8 | Zorlanmus Dagilim Yontemi 5 0,9 19,5
9 | Derecelendirme Yéntemi 58 10.3 29,8
10 : Deneme Yéntemi 15 2.7 32,5
| 11 | Yerinde Inceleme ve Gézlemleme Y dntemi 42 7.5 40
12 | Kontrol Listesi Yoéntemi 25 4,5 445
13 | Kendi Kendini Geligtirme Diizeyi 57 10,2 54,7
14 | Basari Kayitlar: Yontemi 37 6,6 61,3
15 | Alan Incelemesi Yoéntemi 3 0,9 62,2
16 | Davramssal Beklenti Olcekleri Yontemi 46 8,2 70,4
17 | Amaglarina Gére Yénetim Yontemi 22 3.9 74,3
18 | Sonuglarina Gore Degerlendirme Yéntemi 41 7.3 81,6
19 | Degerlendirme Merkezleri Yontemi 16 2,9 84,5
20 | Basar1 Olgegi Yéntemi 35 6,2 90,7
21 | Gérlisme Yontemi 52 9.3 100
|| TOPLAM 559 100 | -

I 12

10 |

I g

6 .
4
i 0 LB 5 .

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
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Tablo 3.13. Ankete Katilanlarin ideal Yéntem Olarak Diisiindiikleri Yéntemlerin

Dagilom
J Kiimiilatif
i Ideal Yéntem Frekans | Yiizde Yiizde

I | Grafik Ol¢iim Yéntemi 10 3,4 3,4

2 [Kritik(Ilging) Olay Yéntemi 18 6 9.4

3 | Zorunhu Se¢im Yéntemi 4 1,3 10,7 |
4 |Serbest Anlatim Yontemi It 3,7 14,4

5 | Swralama Yontemsi 9 3 17.4

6 | Alternatif Siralama Yontemi 4 1,4 18,8

7 Adam Adama Kiyaslama Yéntemi 16 5.4 242 |
8 | Zorlanmis Dagilim Yontemi 5 1,7 25,9

9 | Derecelendirme Yontemi 13 4.4 30,3

10 | Deneme Yéntemi 1] 3,7 34

11| Yerinde Inceleme ve Gézlemleme Yontems 35 11,7 45,7

12 i Kontrol Listesi Yéntemi 5 1,7 47,4

13 | Kendi Kendini Gelistirme Diizeyi 24 8.1 55,5

14 | Basar1 Kayitlar: Yéntemi 32 10,7 66,2

15 | Alan Incelemesi Yontemi 6 2 68,2

16 | Davranigsal Beklenti Olcekleri Yontemi 15 5 73,2

17 | Amaclarina Goére Yonetim Yontemi 16 5.4 78,0

18 | Sonuglarma Gore Degerlendirme Yontemi 20 6,7 85.3

19 | Degerlendirme Merkezleri Yontemi 7 2.3 87,6
120 | Basar1 Olcegi Yéntemi 20 6,7 94,3

21 | Gorlisme Yontemi 17 5,7 100
| TOPLAM 298 100 -
g J
g

123 456 7 8 9 10 1112 13 14 15 16 17 18 19 20 21
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Tablo 3.14.Ankete Katilanlarm Kimlerin Degerlendirme Yaptiklarma fliskin
Diistincelerinin Dagilinn

Degeriendirme Kiimiilatif JJ
Yapan Frekans | Yiizde Yizde i

1| Birinci Amir 188 51,6 5L6 ||

2 Ikinci Amir 120 33 84,6 |

3 | Personel Yboneticisi 26 7.1 91,7 |

4 | ls Arkadaslarinca 2 0.6 92.3 | _

5 | Isgérenin Kendisi 1 3 95,3 :
Bankada Olugivrulan | g

6 | Bir Kurul 6 1.7 97 |

7 | Damisman Sirket 3 0,8 97.8 ‘
Diger,Karma

8 | Belirtiniz 8 2,2 100

|

TOPLAM 364 100 -

Tablo 3.15.Ankete Katilanlarin Kimlerin Degerlendirmeye Tabi Tutulduklarma
Higkin Gériislerinin Dagihm :

Degerlendirmeye Kiimiilatif |
Tabi Olanlar Frekans | VYiizde Yiizde

| Isgorenlerin Hepsini 112 52,6 52,6 _;

2 | Yonetim Kadrosunu 5 2,3 54.9 |
Isgdrenierin Hepsi +

3 | Yonetim Kadrosu 93 44.6 99.5
Is¢i Kadrosunu 0 0 99,5

5 [ Diger | 6,5 100
TOPLAM 213 100 - b
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EK-2

HIPOTEZLER VE HIPOTEZLERE ILISKiIN SORULARIN CEVAPLARININ
GENEL DEGERLENDIRILMESINE iLISKiN TABLOLAR

Tablo 3.16. (Hipotez 1) Soru 15: Performans Degerlendirme uygulamalarmmn

performansimi arttirdigina inaniyorum.

Yiizde | icgmiilatit .

No |Durum |Frekans| 7 Yiizde 20 &
I [KKm. | 50 235 235 K
2 Km. 58 272 50,7 g}fﬂ —
3 |FYok | 21 |99 60,6 g ™
1K 71 1333 93,9 fz

KK 13 61 100 oL
TOPLAM | 213 1100 _

Tablo 3.17.(Hipotez 2) Soru 16: Performans Degerlendirme Sisteminin
tasarinindan  kaynaklanan eksiklikler, performansimi olumsuz etkiler ve

performans degerlendirme hatalarina yol agar.

Yiizde | ysimiilatif G0
No | Durum | Frekans Yo Yiizde 50
I |K.Km, 13 6.1 6,1 =, 40 4
2 | Km. 33 15,5 21,6 %3[} [ Series]
3 [FYok | 16 75 29,1 g A
4 K. 114 53,5 82,6 10 1
5 KK 37| 174 100 o

TOPLAM 213 100 -




Tablo 3.18.(Hipotez 3)

degerlendirme sonuclar, kariyer gelisimimde kullanthr.
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Soru 17: Performans Degerlendirme Sisteminde

Ylzde (%)

Yiizde | g gmiilatif

No | Durum | Frekans % Yiizde
I |K.Km. 26 12,2 12,2
2 |Km. 39 18,3 30,5
3 [F.Yok 24 11,3 41,8
4 K. 98 46 87.8
K.K. 26 12,2 100
TOPLAM 213 100 -

B Series]

Tablo 3.19. (Hipotez 3) Soru 18: Performans Degerlendirme Sisteminde

degerlendirme sonuglarmin iicretlerin belirlenmesinde kullamilmasimin yararl

olacagina inaniyorum.

Viizde | giimitatif

No | Durum |Frekans| 7° Yiizde
I K.Km. 39 18.3 18,3
2 Km. 37 17.4 35,7
3 [F.Yok 16 7.5 432
4 K. 88 41,3 84,5
5 |K.K. 33 15,5 100
TOPLAM 213 100 -

Yiizde (%)

vy
L

Seties]

[ B O

— £
[ D v R v B s B |
1 : -

123465
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Tablo 3.20. (Hipotez 3) Soru 19: Performans Degerlendirme Sisteminde

degerlendirme

sonuclan,

kullamifabilecegine inaniyorum.

egitim

ihtiyacimin  ve

a¢igimin  belirlenmesinde

Yiizde | yimiilatif

No | Durum | Frekans K Yiizde
I [ KKm. 39 18.3 18.3
2 |Km. 37 17,4 35,7
3 |F.Yok 16 7,5 43,2
4 K, 88 41,3 84.5
5 [K.K. 33 15,5 100
TOPLAM 213 100 -

L
[

g Seties]

Yitzde (%)

[
I

Tablo 3.21. (Hipotez 3) Soru 20: Performans Degerlendirme Sisteminde

degerlendirme sonuglari, isten cikarma ve sdzlesme yenileme Kkararlarinda

kullan:ilir.
Yiizde | iimiitatif

No | Durum | Frekans % Yiizde

I [ K.Km. 28 13,1 13,1

2 |Km. 22 10,3 234

3 |[F.Yok 23 10,8 34,2

4 K. 104 48.8 83

5 KK, 36 17 100
TOPLAM 213 100 -

Seties]
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Tablo 3.22, (Hipotez 4) Seru 21: isgirenlere performans degerlendirme sonuclari

hakkinda bilgi verilmesinin performans:

yiikseltecegine inamyorum.

J Yazde | iimiitatit
lNo Durum | Frekans| 70 Yiizde
17] KKm. 10 4,7 4,7
[ 2 [ Km. 32 15 19,7

3 [F.Yok 19 8,9 28,6

4 K 110 51,6 80,3

5 KK, 42 19,7 100
TOPLAM 213 99,9 -

Yiizde (%)

T}
ca

=
(]

b
(o

B Series

(]
]

Tablo 3.23. (Hipotez 5) Soru 22: Performans

degerlendirmeye gére atamalarm

yapiumadifi orgiitlerde iist goreviere daha diigiik niteliklere sahip olanlarin

getirilecegine inaniyorum.

!

- Yizde | gomiilatit @ Seriea
No | Durum | Frekans Yo Yiizde

I |K.Km. 20 9,4 0,4

2 [Km. 42 19,7 29,1 J

3 |F.Yok 39 183 474 |

4 |K. 80 37.6 85 }

STRE 32 15 100 J

TOPLAM | 213 100
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Tablo 3.24.(Hipotez 5) Soru 23: Yéneticilerin performanslarmnm diisiik olmasinin

isgorenlerin  de performanslarmm  diisiik agabilecegini
diisiiniiyorum.

Yizde | iimiilatif O Serias]
No | Durum | Frekans o Yiizde B0
I JK.Km. 9 4.2 4.2 -

<1

2 'Km. 35 16,4 20,7 @
3 |F.Yok 17 8 28,6 EQD
4 K. 105 49,3 779 >
5 KK 47 221 100 U
TOPLAM 213 100

Tablo 3.25. (Hipotez 6) Soru 24: Performans degeriendirme hedeflerinin

isgOrenlerle

yoneticilerin  birlikte belirlemesi,

performansini artirrr.

isgorenlerin ve Orgiitlerin

Yiizde | amiitatif

No | Durum | Frekans K Yiizde
1 |[K.Km. 5 2.3 23

2 ' Km. 17 8 10,3
3 [F.Yok 26 12,2 22,5
4 1K. 108 50,7 73,2
5 |[KK. 57 26.8 100
TOPLAM 213 100 -

Setiesd

e Pod (aF P £T7 073
O OO O G o

Yizde (%}
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Tablo 3.26.(Hipotez 7) Soru 25: Performans degerlendirme egitimi almayan

yoneticiler alanlara nazaran daha fazla performans degerlendirme hatas:

yapariar,
Yiizde | Kiimiilatif B Ceries |

No|Durum | Frekans| 7 Yiizde
I 'K.Km. 4 1.9 1,9
2 1 Km. 29 13,6 15,5
3 |F.Yok 33 15,5 31
4 K. 105 49,3 80,3

KK 42 19,7 100
TOPLAM 213 100 -

Tablo 3.27. (Hipotez 7) Soru 26: Performans degerlendirmesinde bulunan

degerlendiricilerin degerlendirme egitimi almalar sart ve yararhdir.

Yiizde | | I Seties]
Kamilatif 0 e
%%

No i Durum | Frekans Yiizde
1 |K.Km. 6 2,8 2.8
2 | Km. 12 5,6 8.4
3 |FYok 20 9,6 18
4 K, 111 32 70 L
5 [KXK. 64 30 100 1 5 3 4 c
TOPLAM 213 100 -
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Tablo 3.28. (Hipotez 8) Soru 27: Cahstifim bankada yéneticiler isgorenin bir tek

tzelligine bakarak olumlu performans puan1 verebilmektedirier

Yizde | gimiilatif

No | Durum | Frekans %o Yiizde
I 'K.Km. 25 11,7 11,7
2 1 Km. 58 272 38,9
3 F.Yok 45 21,2 60,1
4 K. 71 33,3 93,4
5 |K.K. 14 6,6 100
TOPLAM 213 100 -

—= i P D ()
o RS e B S e B o W R 1

Yizde (%)

Series?

Tablo 3.29.(Hipotez 8) Soru 28: Calstiim bankada yéneticiler isgérenlerin

hepsine birden ortalama performans puam verme egilimdedirler,

Yizde | piimiilatif
No | Durum | Frekans K Yiizde
I | K.Km. 18 8,5 8.5
2 'Km. 79 371 45,5
3 |F.Yok 52 24.4 70
4 K. 49 23 93
5 IK.K. 15 7 100
TOPLAM 213 100 -

ceries]
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Tablo 3.30. (Hipotez 8) Soru 29: Calistigrm bankada yéneticiler iinvant viiksek

olan isgorenlere genelde yiiksek performans puani vermektedirfer.

Yiizde | rsmitatit Series
No | Durum | Frekans o Yiizde
I 1 K.Km. 13 6,1 6,1
2 [Km. 73 34,3 40,4
3 {F.Yok 69 324 72,8
4 /K. 46 21,6 94.4
KK, 12 35,6 100

|
TOPLAM 213 100

Table 3.31. (Hipotez 8) Soru 30: Cahstifim bankada yoneticiler isgorenlere
performans puam verirken herhangi bir ozelligi acisindan kendilerine benzeyen

isgbrene yiiksek performans puani vermektedirler.

Yizde | omiilatif Series]
No | Durum | Frekans % Yiizde
I [ KKm. o 4,7 4,7
2 | Km. | 52 244 29.1
3 (F.Yok 79 37,1 66,2
4 K. 62 29,1 95,3
5 |KK. 10 4,7 100

TOPLAM 213 100




Table 3.32. (Hipotez 8) Soru 31:

memleketten olanlara daha yiiksek performans puani vermektedirler.

Yizde | yiimiilatif
No | Durum | Frekans % Yiizde
I [K.Km. 41 19,2 19,2
2 Km. 81 38 57,2 J
3 [F.Yok 68 32,8 90
4 K. 17 8 98
] 5 KK, 6 2 100
TOPLAM 213 100 -
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Cabstigim  bankada yéneticiler ayni

@ Seties |

Tablo 3.33. (Hipotez 8) Soru 32: Cahstigin bankada yéneticiler kendisiyle aymi

cinsiyete sahip olanlara daha yitksek performans puant vermektedirler.

—
Yiizde | giimiitatif
No|Durum | Frekans | - /0 Yiizde
I [K.Km. 37 17,4 17,4
2 |Km. 101 47 4 64,8
3 (F.Yok 60 28,2 93
4 K. i1 5.2 98,1
5 [K.K. 4 1.9 100
L’JT’OPLAM ‘ 213 100,1 - 3
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Tablo 3.34. (Hipotez 8) Soru 33: Cahstigim bankada yéneticiler arkadaslarina

daha yiiksek performans puam vermektedirler.

Yiizde | yeiimiilatif

No |Durum | Frekans % Yiizde
1 |K.Xm, 26 12,2 12,2
2 |Km. 65 30,5 42,7
3 [F.Yok 54 254 68,1
4 K. 54 254 93,4
3 KK 14 6,5 100
TOPLAM 213 100 -

Yiizde (%)

=
L

Series

—= =3 [}
3 . 1
1

0

Tablo 3.35.(Hipotez 8) Soru 34: Calstifim bankada yéneticiler ailecek

goriistiikleri ve karsihikle ev ziyaretlerine gidip geldikleri isgdrenlere daha yiiksek

performans puan vermektedirier.

Yiizde

Kiimiilatif

No | Durum | Frekans %o Yiizde
1 (K.Km. 22 10,3 10,3
2 'Km. 58 27,2 37,5
3 (F.Yok 63 29,7 67,2
4 K. 51 23,9 91.1
5 |KK. 19 8,9 100
TOPLAM | 213 100 -

Yiizde {%)

[ [N} 4=
(] o] o
§

Saneg?

Y
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Tablo 3.36.(Hipotez 9) Soru 35: Emekliligi hak edip de calismaya devam eden

yonetici ve isgorenler, “’bananecilik’’ yaparak islerine gosterdikleri eski dzeni

gostermezler.
-
Yiizde | g imilatif A Series |
No | Durum ; Frekans Yo Yiizde

1 [K.Km, 19 8.9 8,9

2 | Km. 60 28,2 37,1

3 (F.Yok 45 21,1 58,2

4 K. 65 30,5 88,7

5 |KK. 24 11,3 160

TOPLAM 213 100 -

Tablo 3.37.(Hipotez 9) Soru 36: Emekliligi hak edip de calismaya devam eden
yoneticiler igyerlerini gelistirmeye yonelik pek fazla ¢aba harcamaz, sorunlarn

¢ogunu ve hatta 6nemli sorunlan bile girmezden gelirler.

Yuzde | gimiilatif Series]
No | Durum | Frekans Yo Yiizde
1 |KKm,. 21 9,9 9,9 =
2 [Km. 59 27,7 37,6 =
3 |F.Yok 53 24,9 62,5 ?_j
4 K. 36 26,3 88,8 >
5 [KK. 24 11,2 100

[y

TOPLAM 213 100 . T2 3 4
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Tablo 3.38. (Hipotez 10) Soru 37: Smmrsiz is giivencesi olan isgorenler ve

degerlendiriciler “’bana ne yapabilirler ki’

algisiyla islerine gereken dnemi

vermezler.
Yiizde | yiimiilatif
No | Durum | Frekans| 7 Yiizde
1 |K.Km. 20 9.4 9.4
2 Km. 52 244 33.8
3 [F.Yok 45 21,1 54,9
4 K. 70 32,9 87.8
KEK. 26 12,2 100
TOPLAM 213 100 -

~enes]

Fo
I

30

10

Yiizde (%)
I‘_:Eﬁ

Tablo 3.39.(Hipotez 11) Soru 38: Bir degerlendiriciden fazla degerlendiricinin

olmast tek degerlendiriciye gore daha adil bir degerlendirme saglar.

Yizde |
Kiimiilatif
Y
No | Durum | Frekans Yiizde
I {K.Km, 4 1,9 1,9
2 |Em. 23 16,8 12,7
3 |F.Yok 16 7.5 20,2
4 1K, 124 58,2 78.4
5 KK, 46 21,6 100
TOPLAM 213 160 -

Serjest

[nF)
-

| S = VY
L B o]

Yiizde (%)

[

[
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Tablo 3.40.(Hipotez 12) Soru 39: Kendi ekibini kendisi secen ydneticilerin ve

ekiplerinin performanslar yiiksek olur.

Yiizde | Kimiilatif

No | Durum | Frekans % Yiizde

[ |K.Km. 5 2.3 23

2 |Km. 32 15 174

3 (F.Yok 27 12,7 30

4 1K, 103 48,4 78,4

5 [ KK. 46 21,6 100
TOPLAM 213 100 -

Yiizde (%)

B Seares]

Tablo 3.41.(Hipotez 13) Soru 40: Alt gorevdekiler sevmedikleri iistiin

performansinin diisiik oldugu izlenimi vermek icin isleri bilingli aksatabilirier.

" ‘ 7
Yiizde | yiimiilatif

No | Duram | Frekans Yo Yiizde

1 |[K.Xm. 31 14,6 14,6

2 lkm. 87 | 408 | 554

3 1 F.Yok 60 28,2 83,6

4 1K, 30 14,1 97,7

5 | K.K. 5 2.3 100

TOPLAM 213 100 -

B Serier | I
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Tablo 3.42.(Hipotez 14) Soru 41: Yoneticiler kendilerine rakip olarak gérdiikieri

iyi egitimli,

basarth ve ¢ahskan isgbrenlerin performanslarm bilin¢li olarak

diisitk gosterirler.

Yiizde | g iimitatit
No Durum ! Frekans| “° Yiizde
1 K.Km. I8 8.5 8.5
2 ' Km. 92 43,2 51,6
3 |F.Yok 64 30 81,7
4 K 32 15 96,7
| 5 KK 7 3.3 100
TOPLAM 213 100 -

Tablo 3.43.(Hipotez 15) Soru 42: Giiriiltii,

asi sicak veya soguk olmasi,

isgorenlerin performansim dilsiiriir,

Yiizde Kﬁmﬁlati;]
lNo Dumm Frekans % Yiizde
1 [K.Km. 8 3,8 3,8
2 [Km. 22 10,3 14,1 |
| 3 [F.Yok 14 6,6 20,7
4 1K 121 56.8 75 ]
5 KK, 48 22,5 100 /
LTOPLAM 213 | 100 - JI

Wzds (%]
mSﬁT;BE}ESE:éEF.E}

agi ya da az aydinlatma, isyerinin

arag-gere¢ ve makinelerin yetersiz olmasi

Yilzde (%)

l Seriesd
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Tablo 3.44.(Hipotez 16) Soru 43: Teknolojinin énemi ve kullanmumnin her gecen

giin artmas: sonucunda geng isgérenlerin énemi yash isgérenlere gore daha cok

artnustir,
-

Yitzde | i miilatif -
No | Durum | Frekans Yo Yiizde a0
1 [K.Km, 8 3.8 3,8 %‘ -
2 |Km. 39 18,3 22,1 2 B Seriest
3 [F.Yok 32 15 37,1 E 2
4 |K. 97 45,5 82.6 0
5 KK 37 174 100 0
TOPLAM 213 100 -

Tablo 3.45.(Hipotez 16) Soru 44: Geng isgirenler teknolojiyi yash isgirenlere

gore daha kolay ve hizh 6grenip kullanabiliyoriar.

Yiizde | Kimiitatif
No | Durum |Frekans| /° Yiizde

I K.Km. 3 1,4 1,4

2 {Km. 32 15 16,4

3 |F.Yok 20 9.4 25,8

4 iK. 107 50,2 76

5 |[KXK. 51 24 100
TOPLAM 213 100 -

B Series
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Tablo 3.46. (Hipotez 17) Soru 45: Yaneticiler, isgdrenlerin is ve girevle ilgili

fikirlerine ¢ok dnem verirler ve fikirlerini her zaman sorarlar.

Yiizde | ciimiilatif
No |Durum | Frekans| 7° Yiizde
[ [KKm. | 19 8,9 8.9 _
2 [Km. 70| 329 | 418 §
3 [F.Yok | 34 16 57.8 ® -'
41K 79 37 94,8
5 KK, 11 5.2 100
TOPLAM | 213 | 160 :

Tablo 3.47. (Hipotez 17) Soru 46: Isgirenler, yoneticilerini is ve gorevle ilgili

konularda rahatca elestirebilir,

Yizde | wmitatif
No ! Durum | Frekans % Yiizde
I [ K.Km. 31 14,6 14,6
2 Km. 82 38,5 53,1
3 [F.Yok 43 20,1 73,2
4 K. 46 21,6 94.8
5 {KK. 11 5.2 160
TOPLAM | 213 100 - J
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Tablo 3.48.(Hipotez 17) Soru 47: Yéneticiler, konu ne olursa olsun siirekli itst

pozisyonda olanlary digerlerinden hakh goriirler.

Yiizde | giimiilatif
No |Durum |Frekans| /° Yiizde
1 |K.Km. 7 3,3 3,3 5
2 (Km. 63 29,6 32,9 K B Series]
]

3 {F.Yok 42 19,7 52,6 =
4 |K. 78 36,6 89,2

KXK. 23 10,8 100
TOPLAM 213 100 -

Tablo 3.49.(Hipotez 17) Soru 48: Yéneticiler, isgdrenlere siirekli “’6nerilerinize
aqgim’’ derler, fakat uygulamada hic dikkate almazlar ve en nihayetinde kendi

dedikleri dogru olur ve onu uygularlar,

Yiizde | ismiilatif .
No|Durum |Frekans| 70 Yiizde .
1 |K.Km. 8 3.8 3,8
2 {Km. 57 26,8 30,6 —
3 /F.Yok 50 23.8 54,4
4 K. 76 35,7 90,1
K.K. 22 9,9 100

TOPLAM 213 100 -
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Tablo 3.50. (Hipotez 18) Soru 49: Performans degerlendirme sisteminin adil

olmadifma ve adil uygulanmadigina inandigim icin performansim diiser,

Yiizde | iimiilatif

No |Durum | Frekans| 70 Yiizde
1 | K.Km, 19 8.9 8.9
2 [Km. 70 32,9 41,8
3 F.Yok 38 17,8 59,6
4 K. 63 29,6 89,2
5 [ KK. 23 10,8 100
TOPLAM 213 100 -

Vi ade (%)
[y} E 8

o

A ]

23

Tablo 3.51. (Hipotez 18) Soru 50: Uygulanan performans degerlendirme sistemi

cahisanla ¢calismayan: ayirt edebilmektedir.,

Yizde |y umilatie

No | Durum | Frekans % Yiizde
1 {K.Km. 37 17.4 17,5
2 {Km. 67 31,5 49
3 |[F.Yok 40 18,7 67,7
4 K. 60 28,2 95,9
K.K. 9 42 100,1
TOPLAM 213 100 -

Yizde (%)

Seriesl
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EK-3
CINSIYETE GORE CEVAPLARIN CIDDIYE ALINIR FARK GOSTERDIGI
SORULARLA iLGIiLI TABLOLAR

Tablo 3.52.( Hipotez 8) Soru 27; Cahgtigrm bankada yoneticiler isgdrenin bir tek

ozelligine bakarak olumlu performans puan: verebilmektedirler.

- T ==
= o
22 s = Z E
T E £ & = =
- — e — "- W End -y
$ = G = = & =
% 2 2 = 2 2
72 %) w w w wn =
= @ = w £ w B W 2 ) Ec|E=
5% B BT R ED B S B BT ER 8S
= o = e £ o |
No | Durum
| 100,
I | Kadin 3 0,3 21 26,3 12 49 30 1375 12 15 80 0
100,
LZ Erkek 205150 ) 37 | 278 33 2491 4] 30,8 2 1.5 133 0
100,
TOPLAM 25 | 1L7 58 | 2721 45 21,2 71 333 14 6,6 | 213 {

Tablo 3.53.(Hipotez 8) Soru 28: Calistifim bankada yonetlcﬂer isgirenlerin

hepsme birden ortalama performans puani verme eglhmdedxrler

v 3 3 € = L =
=z 2 = - S = 3
§ = = =% = & =
R s = e X
@ o 7 @ w ) e
S 138 2|83 5 %o 5t Elvol5E i
IS E 2% 2128 288 288 5E 53
Duru e e o sl e G 5““45&"‘5
Ne m [
100,
! Kadwm | 4 | 50| 29 |363 ) 16 |199] 23 1288) 8 ! 10 | 80 | o
100,
2 |Erkek | 14 | 105 | S0 [37,6) 36 | 27 | 26 1961 7 | 53| 133 0
| ToPLAM | 18 | 84 | 79 3711 82 [245] 49 {23 [ 15 | 7 {213 100 |
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Tablo 3.54.(Hipotez 8) Soru 33: Cahstigim bankada yéneticiler arkadaslarma

daha yiiksek performans puant vermektedirler.
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Tablo 3.55.(Hipotez 8) Soru 34: Calisifim bankada yéneticiler ailecek

gorigstiikleri ve karsilikh ev ziyaretlerine gidip geldikleri isgérenlere daha

|

yiiksek performans puani vermektedirler.
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EK-4

KAMU-OZEL AYRIMINA GORE CIDDIVE ALINIR FARK GOSTEREN
SORULARLA ILGILi TABLOLAR

Tablo 3.56.(Hipotez 13) Soru 40: Alt gorevdekiler sevmedikleri iistiin

performansmin diisiik oldugu izlenimi vermek i¢in isleri bilin¢li aksatabilirler.

-
o & s g E i :Es
2o 2 - g = 3
< E E £ = RS
e - [ — - -
&= = = = £ =
22 2 i > & 2
I l .
@ & * " w ] L
518c 5§ 82l § 8- 5lg~| £ |2 EEES
= S| =2 |82 2 S8 2 82 2 SIS iR
PR E RS B ET R BT 2T |BE R
= = [ e = P B | =
No | Durum
. 100,
1 | Ozel 27 1180 64 | 42,7 37 24,7 18 12 4 2.6 150 0
100,
2 | Kamu 4164123 13651 23 1365 12 19 ] 1.6 | 63 0
‘ 100,
TOPLAM 311 145] 87 {408 60 28,1 | 30 141 5 24 213 o

Tablo 3.57.(Hipotez 16) Soru 44: Geng isgbrenler teknolojiyi vash isgorenlere

gore daha kolay ve hizh 6grenip kullanabiliyorlar.

g £ ]
= =1
oE % : s £
= > = > 5 2 2
s E £ E Z Ry
— o~ - L " - o
£ = = o = =
vV N = ¥ 2 12
g b4 @ 4 G 2 e = @ E & EE
2138 83 RF 2|39 s S8 2 E9 2587
EIES 2SS BIES) |22 % EL TP BS
= = = = B o
No | Durum
1| Ozel 3120|127 | 18 | 15 | 10 | 73 |487| 32 | 21.3 | 150 | 100
2 |Kemu 10700 5 78] 5 |75 34| 54 | 19 | 302 63 | 100
TOPLAM |3 | 14|32 | 15 | 20 | 94 | 107 /502 | 51 | 24 |213 100 |
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CINSIYETE GORE ANLAMLI FARK OLU STURAN HIPOTEZLERE ILiSKIiN
SORULARIN TESPITI T-TESTI GRUP ISTATISTIKLERI

ANKET CINSIYET N Mean Std. Deviation Std. Error
SORULARI KADIN (1) Mean
ERKEK (2)
15 1,00 80 2,7750 1,2219 , 1366
2,00 133 2,6767 1,3626 L1182
16 1,00 80 3,7875 1,0988 ,1229
2,00 133 31,4962 1,1323 9,819E-02
17 1,00 80 3,3875 1,1959 .1337
2,00 133 3,2105 1,2736 ,1104
18 1,00 80 3,3500 1,3034 ,1457
2,00 133 3,0827 1,4251% 1236
19 1,00 80 4.,0625 4,3381 L4850
2,00 133 3,3684 1,3112 L1137
20 1,00 80 2,8625 1,1445 L1286
2,00 133 2,9323 1,1755 L1019
21 1,00 80 3,6500 1,1262 L1259
2,00 133 3,6767 1,084G 9,399E-02
22 1,00 80 3,3250 1,112 ,1242
2,00 133 3,2707 1,2740 L1035
23 1,60 80 3,7250 1,1471 L1282
2,00 133 3.6617 1,1002 8,540E-02
24 1,00 80 4,1375 ,8822 9,864E-02
2,00 133 3,9248 2,0061 ,1740
25 1,00 80 3,8000 9687 117
2,00 133 3,6617 L9913 8,598E-02
26 1,00 80 4,1625 ,8634 9,653E-02
2,00 133 3.9173

9696

8,407E-02

'y T ¥ A
29 1,00 80 2,9375 1,0595 1185
2,00 133 2,8193 9757 8AGIE-02
30 1,00 80 3,2000 9195 1028
2,00 133 2,9549 9682 8.395E-02
3 1,00 80 24000 1,0138 1133
2,00 133 2,3534 9550 8,281E-02
32 1,00 80 21750 8385 9375502
2,00 [33 2,3233 7,737E-02

35 1,60 3,0500 1,2619 411
2,00 133 3,0827 11351 9,843E-02
36 1,00 80 2,9375 1,2360 1382
2,00 133 3,0602 11465 9,942E-02
37 1,00 80 3,2125 1,1980 ,1339
2,00 133 3,0977 1,1926 ,1034
38 1,60 80 3,8625 9513 1064
2,00 133 3,8722 9327 8,087E-(2
39 1,00 80 3,8750 8912 9,964E-02
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2,00 £33 3,6241 i,1119 9,642E-02
40 1,00 80 2,4625 1,G056 L1124
2,00 133 2,5038 9741 8,446E-02
41 1,00 80 2,4750 F675 1082
2,00 133 2,6992 9373 8,1281-02
42 1,00 80 3,9375 9502 ,1072
2,00 133 3,7820 1,0397 9,015E-02
43 1,00 80 3.6750 [,0882 4217
2,00 132 3,4545 1,0868 9,459E-02
44 1,00 80 3.8500 1,0201 ,1140
2,00 133 3,7744 1,0122 8,777E-02
45 100 80 3,0000 1,1251 1258
2,00 133 2,9474 1,1303 9,801E-02
46 i,00 80 2,6750 i,1338 ,1268
2,00 133 2,6241 1,1255 9,759E-G2
&7 1,00 80 3,3125 1,0744 ,1201
2,00 133 3,1654 1,0553 9,498E-02
48 1,60 80 47625 13,0890 1,4634
2,00 133 3,1579 1,0720 9,205E-02
49 1,00 80 3,0667 1,2261 ,1371
2,00 133 2,9624 1,1704 1015
50 1,00 79 2,6709 1,1845 ,1333
2,00 133 2,7218 1,1765 ,1020
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ANKET BANKILAR N Mean Std. Deviation ! Std. Error

SORULARI OZEL(1) Mean

KAMU(2)

15 1,00 63 2,7619 1,3406 ,1689

2,00 150 2,6933 1,3002 L1062

16 1,00 63 3,5556 1,1609 ,1463
2,00 150 3,6267 1,1146 9,1008-02

i7 1,00 63 3,3175 1,2804 1613

2,00 150 3,2600 1,2339 L1007

18 1,00 63 3,3175 1,3299 L1675

2,00 150 3,1267 1,406] L1148

19 1,00 63 3,8254 4,9336 6216

2,00 150 3,5467 1,2293 L1004

20 1,00 63 2,8413 1,1388 L1435
2,00 150 2,9333 1,1739 9,585E-02

21 1,00 63 3,8889 1,0490 L1322
2,00 150 3,5733 1,1073 9,041E-(22

22 1,00 63 3.1587 1,2977 ,1635
2,00 150 3,3467 1,1757 9,600E-02

23 1,00 63 3,5397 1,1191 1410 |

2,00 150 3,7467 1,1124 9.083E-02

24 1,00 63 3,9365 8590 ,1082

2,00 150 4,0333 1,9192 L1567

23 1,00 63 3,6190 1,0840 L1366
2,00 150 3,7533 ,9549 7,797E-02

26 1,00 63 3,9683 9995 ,1259
2,00 150 4,0267 9119 7 445E-02

27 1,00 63 2,0841 1,1143 1404
2,00 150 2.9467 1,1803 9,637E-02

28 1,00 63 2,7937 1,0650 1342
2,00 150 2,8467 1,1097 9,060E-02

29 1,00 63 2,9048 101135 L1274
2,00 150 2,8467 1,0083 8,232E-02

30 1,00 63 3,0952 L9790 L1233
2,00 150 3,0267 ,9480 7,740E-02

31 1,00 63 2,4444 8758 1103
2,00 150 2,3400 1,0155 8,292E-02

32 1,00 63 2,4286 8369 L1054
2,00 156 2,2000 ,8823 7,204E-02

33 1,00 63 2,8730 1,0700 1348
2,00 150 2,8200 1,1648 9,510E-02

34 £,00 63 2,9048 1,0733 1352
2,00 150 2,9533 1,1605 9,4765-02

35 1,00 63 3,1587 1,1529 1453
2,00 150 3,0333 1,1952 9,758E-02

36 1,00 63 3,1587 1,1246 1417
2,00 150 2,9533 1,2003 9,801E-02

37 1,00 63 3,1746 1,1714 L1476
2,00 156 3,1267 1.2057 9,844E-02

38 1,00 63 3,8730 ,8889 1120

2,00 150 38667 9601 7.839E-02 |
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8614 10
150 2,3933 L0903 §,088E-02
63 3,9206 0385 1182
150 3,8067 1,0408 8,498E-02
62 3,7581 1,0192 11204

9,051E-)2

3

3,0952 1,0883 1371
2,00 150 2,9133 i,1407 9,314E-02

46 1,00 63 2,5556 [,1184 ,1400
2,00 150 2,68G0 11311 9,236E-02

47 1,00 63 3,1270 1,0850 L1367
2,00 150 3,2600 1,0895 8.896E-02

48 1,00 63 3,3492 1,0185 L1283

2,00 150 3,9333 9.6012 ,7839

49 1,00 63 3,1746 1,0707 .1349

2,00 150 2,9286 1,2325 1006

30 1,00 63 2,6349 1,2089 ,1523
2,00 149 2,7315 1,1661 9.553E-02
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EK-9
ANKET FORMU

Bu anket formu, T.C. Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Anabilim Dali Bagkam
Prof.Dr.Feyzullah EROGLUmun tez damsmanh@ni yaptpn “BANKACILIK SEKTORUNDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMININ UYGULAMADAKI SORUNLAR] VE COZUM ONERILERI” adlt tez
calismasmda kultanitmak tizere T.C, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi {sletme Anabilim dah “’Yénetim ve
Organizasyon™ bilim dal yiiksek lisans 8grencisi ve T.C.Merkez Bankasi Isgreni Erdal Alga tarafimdan haziwlanmistr ve
uygulanmaktadir,

Nigin Arastirma Yapmaya ihtiya¢ Duyduk?

Bu arastumay! yapmamizin amact, Bankacilik sekitriinde uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemleri
hakkmda diigiincelerinizi almakeir. Sizin goriigleriniz performans degerlendirme sisteminde yenilesmeye vesile olabilecek
cok onemli veriler saglayacaktr.

Giivence:

Anketin cevaplanmasi strasinda kimlik belirtict herhangi bir isaret ve ismin bulunmamasi, anket gliveniigi acisindan
gereklidir. Vermis oldugunuz cevaplar tamamen giivence altinda olacakiir,

Bu formlar kigisel temeller izerine dayaniiarak analiz ediimeyecektir.

Nasil cevaplayacaksmiz?

Bu formu cevaplamaniz yalklasik 15 dakikamzi alacaktir.Liitfen sizin diigiincenize yakm olan secenege (X) isaretini
yerlestirerek durumlar hakkindaki g6riistniizii belirtin.

Forma isminizi yazmaymiz.

Yardmlariniz icin tesekkiirler,

Cinsiyetiniz @ Kadm ( )} FErkek ( )

2. Yas Grubunuz: 30vealtn (Y 31-36 { ) 3742 () 4348 ( ) 4955 ( ) 56+ ()

—_—

3. Ogrenim Durumunuz
llkokut ( ) Ortaokul { ) Lise { ) Acgikégretim (2 villiky () Agikégretim {4 yiihik) { )
Yitksek okul (2 yilik) ()  Universite{ )}  Lisanstistii () Doktora (1}

4, Kag senedir bu Bankada galiszyorsunuz : 1-5 () 6-10 { ) 11-15 { ) 1620 () 21+ ( )

5.0 CalistiBniz Banka ve Biriiml & oo e

6. BanKatdakl GO e vinIZ | oo it e e e e et

7. Géreviniz geregi isgbrenlerin performansmy/sicilini degertendirivor musunuz? Cevabmiz EVET se kag kisinin?
Evet {( }....... Kiginin Haywr (

8. Biriminizde (Subenizde) ISZBIen SAYISI ottt e,

9. - Performans degerlendirmeleri hangi sikhkta yapileyor : _
Gerektiginde { ) AydaBir ( ) JAydaBir ( } 6AydaBir () YidaBir { )

10. Performans degerlendirmede bankanizmn kullandig: standart bir yimtem var nu :
Evet { } Haywr ()

11. Eger 16. soruya verdiginiz cevap “"EVET ’'se, kullanilan yéntemi birkag climie ile dzetler misiniz?

12, Isgdrenlerin performansi degerlendirilirken asagidaki yéntemlerden hangisi veya hangileri kullanihiyorsa (k) ,
hangisi veya hangilerinin kullaniimast gerektigini disiinfiyorsaniz (1) yazimz, hicbir fikriniz yoksa isaretieme
yapmayiniz.

() Grafik Olgiim Yéntemi { ) Kontrol Listesi Ydntemi

() Kritik{iiging) Olay Yontemi { ) Kendi Kendini Gelistirme Diizeyi

{ ) Zorunlu Secim Yintemi { ) Basar Kayitlar: Yéntemi

{ ) Serbest Anlatim Yontemi ( ) Alan Incelemesi Yontemi

{ ) Swalama Ydntemi { ) Davramsgsal Beklenti Olgekleri Yéntemi

{ ) Alternatif Siralama Yéntems { ) Amaglarina Gére Ydénetim Ydntemi

{ )y Adam Adama Kiyaslama Yéntemi { ) Sonuglarina Gére Degerlendirme Ydntemi

{ ) Zorlanmis Dagilim Yéatemi { ) Degerlendirme Merkezleri Yontemi

{ ) Derecelendirme Yontemi ( )Bagar1 Olgegi Yantems

{ ) Deneme Yontemi {  yGoriisme Yontemi

() Yerinde Inceleme ve Gézlemleme Yontemi () Diger, Belirtindz ... ovvvrvve e eiriraieannn,
13, Performans degerlendirme bankanizda kim/kimler tarafindan yapiimakta ve yorumlanmaktadir,

() Birinci Amir { ) Isgdrenin Kendisi

() ikinci Amir { ) Bankada Olusturulan Bir Kurul

() Persone!l Yéneticisi () Damgman Sirket

{ ) Is Arkadaslarinca ( yDiger,Karma Belirtiniz ........ooiviiiviv e
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Bankamzda uygulanan performans degerlendirme faalivetleri hangi calisan gruplarinizi kapsiyor :

() Isgdrenlerin Hepsini () lsgorenlerin Hepsi + Yonetim Kadrosy

{ ) Yonetim Kadrosunu { ) lIs¢i Kadrosunu

() Diger,Belirtindz. ..o

Performans degerlendirme uygulamalarinin performansim arttrrdigina inantyorum.

Kesinlikle Katitlmiyorum { ) Katlmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katihyorum () Kesinlikle Katihyorum ()

- Performans degerlendirme sisteminin tasarimmdan kaynaklanan eksiklikler, performansim olumsuz stkiler ve

performans degerlendirme hatalarina yol agar.
Kesinlikle Katilmiyorum () Katilmiyorum { } Fikrim Yok () Katihyorum ( ) Kesinlikle Katthyorum { )

Performans degerlendirme sonuglarmin kariyer gelisimimde kullanilmasinin yararh olacafina inaniyorum,
Kesinlikle Katilmyyorum ()  Katilmryorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katihyorum () Kesinlikle Katiliyorum ()

Performans degerlendirme sonuglarinim iicretlerin belirlenmesinde kullaniimasmin yararl olacagina inaniyorum.
Kesinlikle Katilmiyorum () Katlmiyorum { ) Fikrim Yok { ) Katihyorum ( ) Kesinlikle Katihyorum ( )

Performans  degerlendirme sonuglarmm  egitim ihtiyacinin  ve agiginin belirlenmesinde kullamlabilecegine
inaniyorum.
Kesinlikle Katilmiyorum () Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok () Katihyorum ( )} Kesinlikle Katiliyorum ()

Caligngim bankada performans  degerlendirme sonugiari, isten ¢tkarma ve sdzlesme yenileme kararlarmda
kullanilir,
Kesinlikle Katilmiyorum { ) Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok { ) Katifiyorum () Kesiniikle Katiliyorum ()

Isgorenlere performans degeriendirme sonuglar: hakkinda bilgi verilmesinin performanst  yilkseltecefiine
inantyorum,
Kesinlikle Kattlmiyorum () Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katiliyorum { } Kesinlikie Katiiyorum ( )

Performans degerlendirmeye gore atamalarm yapilmadigi drgiitlerde fist goreviere daha digiitk niteliklere sahip
olanlarin getirilecegine manryorum.
Kesinlikle Katilmiyorum () Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katihyorum () Kesinlikle Katiliyorum ( )

Ydéneticilerin - performanslarmn  diisiik  olmasinin  isgérenlerin de performanslarinmn  diigiik olmasina  yol
agabilecegini digtiniiyvorum,
Kesinlikle Katilmiyorum ()  Katilmiyorum { ) Fikrim Yok{ ) Katiliyorum ( ) Kesintikle Katiliyorum { )

Performans degerlendirme hedeflerini, isg6renler ve yoneticilerin birlikte belirlemesinin, iggdrenlerin ve bankann
performansimi artiracagma inansyorum. _ N
Kesinlikle Katilmiyorum () Katilmiyorum { )} Fikrim Yok { ) Katiliyorum () Kesiniikle Katihiyorum ¢ )

Performans degerlendirme egitimi almayan yineticiler, alanlara nazaran daha fazla performans degerlendirme
hatas1 yaparlar.
Kesintikle Katilmiyorum () Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katiliyorum ( )} Kesinlikle Katiliyorum ()

Performans degerlendirmesi yapan yoneticilerin degerlendirme egitimi aimalar sart ve yararlidir.
Kesinlikte Katilmiyorum () Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Kathyorum( } Kesinlikle Katithyorum ( )

Callgtlgl.m bankada yoneticiler, isggrenin bir tek ﬁze]{iéine bakarak olumlu performans pLzam verebilmektedirler.
Kesinlikle Kattimiyorum () Katlmiyorum ( ) Fikrim Yok { ) Katihyorum () Kesinlikle Katiliyorum ()

Calstifim bankada yoneticiler, isgérenlerin hepsine birden ortalama performans puan;s verme egilimdedirler.
Kesinlikle Kattlmiyorum ()} Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katiliyorum () Kesinlikle Katilryorum ()

Cahgtigim bankada yoneticiler, unvani yiiksek olan isgdrenlere genelde yiiksek performans puant vermektedirler.
Kesinlikle Katilmeyorem () Katdmuyorum { ) Fikrim Yok ( } Katliyorum{ ) Kesinlikle Katiliyorum { )

Cahstifun bankada yoneticiler, isgérenlere performans puan: verirken herhangi bir ¢zelligi agisindan kendilerine
benzeyen isgdrenlere yiiksek performans puani vermektedirler.
Kesinlikle Katilmsyorum () Katlmiyorum { ) Fikrim Yok ( )} Katihyorum { ) Kesinlikle Katihyorum { )

Caligifim bankada yoneticiler, kendileriyle aynmi memleketten olanlara daha yliksek performans puani
vermektedirier.
Kesinlikle Katilmiyorum ()} Katilmiyorum ( ) Fikeim Yok ( ) Katihiyorum ( ) Kesinlikle Katifivorum ()

Calistifim bankada yoneticiler, kendileriyle aym cinsiyette olanlara daha vitksek performans puani vermektedirier,
Kesinlikle Katilmiyorum () Katdmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katiiyorum () Kesinlikle Katiliyorum ()

Caligtifim bankada yéneticiler, arkadaglarina daha yiiksek performans puant vermektedirier,
Kesinlikle Katsimiyorum () Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok { ) Katthyorum () Kesinlikle Katihyorum ( )
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Cahstifim bankada yoneticiler, ailecek goriigtikleri ve karsiliki ev ziyaretlerine gidip geldikleri isgdrenlere daha
yiiksek performans puani vermektedirler.
Kesinlikie Katilmiyorum ( ) Katilmivorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katihyorum () Kesinlikle Katiiiyorum { )

Calistigim bankada emekliligi hak edip de ¢alismaya devam eden yonetici ve iggdrenier, *’bananecilik’’ yaparak
islerine gosterdikleri eski dzeni gostermezler.
Kesinlikie Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katiliyorum () Kesinlikle Katiliyorum ( )

Gahstifim bankada emekliligi hak edip de calismaya devam eden yoneticiler, isyerlerini gelistirmeye yonelik pek
fazla gaba harcamaz, sorunlarin cogunu ve hatta 6nemli sorunlan bile gérmezden gelirler.
Kesinlikie Katilmiyorum () Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok { ) Katiliyorum () Kesinlikle Katiliyorum ()

Simrsiz is giivencesi olan isgdrenler ve yoneticiler, bana ne yapabilirier ki’ algisiyla islerine gereken nemi
vermezler.
Kesinlikie Katdmiyorum () Katilmiyorum () Fikrim Yok ( ) Katihyorum ( ) Kesinlikle Kanliyorum ()

Birden fazla degerlendiricinin olmas, tek degerlendiriciye gére daha adil bir degerlendirme yapiimasim sajlar.
Kesinlikle Katiimiyorum () Katilmgyorum ( } Fikrim Yok ( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katihyorum ¢ )

Kendi ekibini kendisi olusturan yéneticilerin ve ekiplerinin performanslart yiiksek olur.
Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katihyorum ( ) Kesiniikle Katiliyorum { )

Galistifim bankada alt govevdekiler, sevmedikleri iist diizey gérevlilerin performansiin diigtik oldugu izlenimini
vermek igin igleri bilingli olarak aksatabilirler.
Kesinlikle Katllmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Kattlryorum ( ) Kesinlikle Kathyorum ( )

Calistigim bankada yéneticiler kendilerine rakip olarak gérdikieri iyi egitimli, basanli ve galigkan isgérenlerin
performanslarin bilingli olarak digik gosterirler.
Kesinlikie Katilmiyorum () Katilmzyorum { ) Fikrim Yok ( ) Katiliyorum () Kesinlikle Katihyorum { )

Cahgtifiim bankada glrithtil, asin ya da az aydmlatma, isyerinin asire sicak veya sofguk olmasi, arag-gereg ve
makinelerin yetersiz olmas: isgérenlerin performansim diistiriir.
Kesinlikle KatiImiyorum ( ) Katilmryorum ( } Fikrim Yok ( ) Katilsyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum { )

Galigtigim bankada teknolojinin énemi ve kullanmminm her gegen giin artmasi sonucunda geng isgdrenlerin dnemi
vagh isgérenlere gore daha gok artmustir.
Kesinlikle Katitmiyorum ( ) Katilmuyorum () Fikrim Yok ( ) Katilyyorum () Kesinlikle Katihyorum ¢ 3

Calistigim bankada geng isgdrenier, teknolojivi yaslt isgdrenlere gore daha kolay ve izl 6grenip kullanabiliyorlar.
Kesinlikle Katilmiyorum () Katitmiyorum () Fikrim Yok () Katiliyorum () Kesinlikle Katiiyorum ()

Cah@ﬁglm bankada ydneticiler, isgSrenlerin is ve gérevle ilgili fikirlerine gok dnem verirler ve fikirlerini her zaman
sorarlar,
Kesinlikle Katilmiyorum () Katthmiyorum () Fikrim Yok ( } Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katihyorum ()

Calighgim bankada isgorenler, yoneticilerini is ve gbrevle ilgili konularda rahatca elegtirebilirier.
Kesinlikle Katilmiyorum () Katifmiyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katthyorum({ ) Kesinlikle Katihiyorum ()

Gabistigim bankada yoneticiler, konu ne olursa ofsun siirek)i Gist pozisyonda olanlar: digerlerinden hakir goriirier.
Kesinlikle Katilmiyorum (3 Katilmiyorum {( ) Fikrim Yok ( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum ()

Galigtigim bankada yoneticiler, isgorenlere stirekli “’énerilerinize agigim’’ derler, fakat uygulamada hig dikkate
almazlar ve en nihayetinde kendi dedikieri dogru olur ve onu uygularlar.
Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum { ) Fikrim Yok ( ) Katiliyorum () Kesinlikle Katiliyorum ( )

Galistigim bankada performans degerlendirme sisteminin adi} olmadigma ve adil uygulanmadifina inandigim igin
performanssm diiger.
Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katiimiyorum ()} Fikrim Yok ( ) Katithyorum () Kesinlikle Katiliyorum { )

Gabstigim bankada uyguianan performans degerlendirme sistemi ¢alisanla ¢aligmayani ayirt edebilmektedir.
Kesinlikle Katilmiyorum () Katlmiyorum ( ) Fikrim Yok { ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katilyorum ()
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ANKET UYGULAMASI YAPILDIGI SURECTE DENIZLI iL
MERKEZINDE FAALIYET GOSTEREN BANKALAR VE SUBELERI

KAMU/OZEL

BANKA ADI

SUBE ADI

KAMU

T.C. MERKEZ BANKAS]

DENIZL! SUBESI

KAMU T.C. ZIRAAT BANKASI BOLGE MUDURLUGU
DENIZL] SURES]
KALEICI SUBES]

KAMU T. HALK BANKASI A S, BOLGE OPERASYON MERKEZ]
DENIZLI SUBESI
CINAR SUBES]
SANAYT SUBESI

T. VAKIFLAR BANKASI

KAMU AS. DENIZL] SUBES]
BAYRAMYERI SUBESI
CINAR SUBESI

OZEL AKBANKTAS. DENIZLI SUBESI
CINAR SUBESI
DENIZLI TICARI SUBESI
KALEICI SUBES]

OZEL ANADOLU BANK A S, DENIZLI SUBES]

OZEL DENIZBANK A.S. DENIZLI SUBESI
HALK CADDESI SUBESI

OZEL FINANSBANK A S. DENIZLI SUBES]
SANAYI SUBES]
BAYRAMYERI SUBESI

OZEL FORTIS BANK A.S. DENIZLI SUBES]

OZEL GARANTI BANKASI A.S.  DENIZLI SUBESI

. : CINAR SUBESI

BAYRAMYERI SUBESI

OZEL HSBC BANK A S. DENIZLI SUBES]
ORGANIZE SANAY] SB,

OZEL KOCBANK A.S, DENIZLI SUBES]

OZEL OYAKBANK A S. DENIZL{ SUBES]

OZEL SEKERBANK TA.S. DENIZLI SUBESI

OZEL T.IS BANKASI A.S. BOLGE MUDURLUGU
DENIZLI SUBES]
CINAR SUBESI
BAYRAMYER] SUBESI
SANAYI SUBESH

OZEL TEKFENBANK A.S. DENIZLI SUBESI

OZEL TEKSTIL BANK A S. DENIZLI SUBES]

OZEL TURKISH BANK A.S. DENIZLI SUBES]

OZFL YAPI KREDI BANKASI A.S. DENIZL{ SUBES]

SANAY! SUBESI

BAYRAMYERI SUBES]
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TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI
MEMURLARI SICIL RAPORU

Memurun

Sicil Numarasi e
Adi ve Soyadi U
Unvani U
Sicil Dnemi T

T.C.MERKEZ BANKASI MEMURLARI YONETMELIGININ 62, 65 VE 66’ncy
MADDELER]

Sicil Raporlarmm Dolduruima Zamani

Madde 62 —~ Memurlar hakkmda, by Ydnetmelige ekli listelerde belirtilen sicil amirler;
tarafindan yilda bir defa Aralik ayi iginde bir sicil raporu doldurur.

Aday memurlarm sicil raporlan, adayhklarinm kaldirilmasimin séz konusu oldugu tarihte
doldurulur.

Sicil Raporlarmimn Doldurulmasinda Uygulanacak Not Usulii ve Notlarmn
Derecelendiriimesi Madde 65 —

a) Sicil raporlar:

Sicil amirleri, sicil raporunun memurlarin mesieki, yoneticilik ve yurtdisi gérevlerdeki
yeterliliklerinin belirlenmesini saglayan sorularin her birini 100 tam not tizerinden degerlendirir
ve sorulara verdikleri notlarm toplamini soru sayisima bdlerek memurlarin sicil notuny belirfer.
Her bir sicil amirince bu sekilde belirlenen sicil notlarmim toplaminin sicil amiri sayisma
bblinmesi ile de memurlarin sicil notu ortalamast bulunur ve buna gre sicil notu ortalamas;

90°dan 100°¢ kadar olanlar cok ivi,

76’dan 89°a kadar olantar iyi,

60’dan 75’e kadar olanlar orta,

Derecede basarilt olmus, “olumlu™

39 ve daha asag not alaniar ise “yetersiz” gorttlerek , “olumsuz”,
Sicil almis sayilir.

Sicil notu ve ortalamast hesaplanirken kesirler tam sayiya tamamlanir.

Sicil Raporlarimin Doldurulma ve Gonderilme Yontemi
Madde 66 -

Sicil raporlar el yazisi ile doldurulur, kazints ve silinti yapilamaz. Fazla ve yanis yazilan
boliimler, okunacak sekilde cizilerek dogrusu yazildiktan sonra durum imza ile belirlenir. Sicil
raporlarinm taslaklan saklanmaz.
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A- SICIL AMIRLERININ MEMURUN GENEL DURUM VE DAVRANISLARI
HAKKINDAKI DUSUNCELERI (SAHSIYET DEGERLENDIRMES])

Not: Bu siitun, Yénetmelik’in 65’inci maddesi geregince tespit edilebilen iyi veya kéti
ahskanliklar ile ahlaki durum ve kabiliyetleri dikkate alinarak doldurulur.

BIRINCT SICIL AMIRININ
DUSUNCESI

IKINCI SICIL AMIRININ
DUSUNCESI

UCGNCU SICIL AMIRININ
DUSUNCESI

B- SICIL AMIRLERININ MEMURUN MESLEKI EHLIYETI HAKKINDAKT

NOTLARI

(GOREVDE GOSTERILEN BASARININ DEGERLENDIRILMESI)

SORULAR

BIRINCI SICIL
AMIRININ NOTU

IKINCI SiCiL
AMIRININ NOTU

UCUNCU SICIL
AMIRININ NOTU

L. Sorumluluk duygusu ?
{Gorev ve yetki alanma giren
isleri kendiliginden,
zamaninda ve dogru yapma;
takip edip sonuglandirma
aliskanhgr)

2. Gorevine baghiligs, is
heyecani, tegebbits fikri ?

3. Mesleki bilgisi, yazilt ve 56z
ifade kabiliyeti, kendini gelisti
ve yenileme gayreti 7

4. Intizam ve dikkati ?

5. Isbirligi yapmada ve
degisen sartlara, goreviere
uymada gosterdigi basar ?

6. Tarafsizhi ? (Gorevini
yerine getirirken dil, ik,
cins, sivasi diisiince, felsefi
inang, din, mezhep
ayriliklarindan etkilenmeme)

7. Miistakilen is grme
yetenegi, tasarruf bilinci ve
yaratictlig ?

8. Disipline riayeti ?
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SORULAR

BIRINCI SICIL
AMIRININ NOTU

IKINCT SICIL
AMIRININ NOTU

UCUNCU SICIL
AMIRININ NOTU

9. Insan haklarina saygisi ?
(Insaniarin kisiligine ve
haklarma saygi gisterme,
hi¢ kimseye insanlik
onuruyla bagdasmayan
muamelede bulunmama)

10. Amirlerine, mesaj
arkadaslarma, is
sahiplerine kars: tutum ve
davrams) ?

11, Gérevini yerine
getirmede ¢aligkanhig,
kabiliveti ve verimliligi ?

C- SICIL AMIRLERININ MEMURUN YONETICILIK EHLIYETI HAKKINDAKI

NOTLARI

(YALNIZ YONETICI DURUMUNDAKI $SEF YARDIMCISI VE DAHA YUKARI
UNVANDA MEMURLAR ICIN DOLDURUR)

SORULAR

BIRINCE SICIL
AMIRIN NOTU

IKINCI SICIL
AMIRININ NOTU

UCONCO Sicic
AMIRININ NOTU

[. Zamaninda, dogru ve
kesin kara verme
kabiliveti 7

2. Planiama,
organizasyon ve
koordinasyon kabiliyeti ?

3. Temsil ve miizakere
kabiliyeti ?

4. Takip, denetim ve
Gmek olma kabiliyeti ?

3. Mevzuat ve teknolojik
gelismelere intibak
kabiliveti ?

6. Maiyetindekileri
degerlendirme ve
yetistirmedeki basarisi ?

7. 1Is hakimiyeti, kendine
gliveni 7

8. Sosyal ve begeri
miinasebetleri ?
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| D- SICIL AMIRLERININ YURT DISINDA GOREVLI MEMURUN EHLIYETI

HA KKINDAKf NOTLARI (ULKIEYI TEMSILDE VE MENFAATLERINI KORUMADA
GOSTERILEN BASARININ DEGERLENDIRILMESH)

SORULAR

AMIRININ NOTU

BIRINCI SICIL

IKINCI SiCiL
AMIRININ NOTU

UCUNCU SICIL
AMIRININ NOTU

1. Yabanci dil bilgisi
?

2. Gerekli ve vararly
iligkiler kurma ve
gelistirmedeki bagar
0

3. Ulke menfaatlerini
korumada gésterilen
itina ve hassasiyet ?

4. Temsil icaplarim
verine getirmedeki
basar: ?

5. Gérevli oldugu
tilkenin sartlarma
uyum kabiliveti, Tiirk
Glki ve kitltiirtine
baglilig 7

BIRINCI SICIL. AMIRININ

SICIL NOTU

| SICIL NOTU

| IKINCI SICIL AMIRININ ™|

UCONCU SICIL
AMIRININ
SICIL NOTU

MEMURUN SICIL NOTU ORTALAMASI
MEMURUN BASARI DERECESI VE SiCILi

BIRINCI SiCiL
AMIRINNIN
Ady

Adi

[ OCUNCT SICIL

AMIRININ
Adi

Not: Sicil raporlarmda; birinci veikine sicil amirlerince yapilan degerlendirmelerin memurun

sicilini olumlu veya olumsuz olarak etkilemesi veya ortalama sicil notlar arasmda 16 veya daha
fazia fark olmasi halinde, varsa tictineii sicil amirinin gdrtistine bagvurulur ve ticiinel sicil
amirinin degerlendirmesi esas alinir,
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EK-12
SICIL AMIRLERI
Idare Merkezi
1’inci 2%inci Fiincii
Unvan Sicil Amiri Sicil Amiri Sicil Amiri
Baskan Yardimcis Bagkan - -
Birim Bagkani(1) Bagkan Yardimeis: Bagkan -
Birim Baskan Birim Bagkam Bagkan Yardimcisi Baskan
Yardimeisi(2)
Damsman Birim Baskani/Baskan | Bagkan Bagkan
Yardimeis Yardimcisy/Bagkan
Midiir Birim Baskan Birim Baskam Bagkan Yardimcisi
Yardincist
Midir Yardimessi Miidiir Birim Bagkan Birim Bagkani
Yardimeis:
Kisim Amiri ve daha Midilr Yardimeist Miidir Birim Bagkan

ait unvandaki Y ardimcist
Memurlar
Banknot Matbaas: Kisim Amirl Miudiir Yardimeist Miidur

Genel Miiddriigiindeki
Sef ve daha alt
unvandaki Memurlar

Hukuk Miisavirt,
Miisavir Avukat,
Avukat ve Hukuk Isleri
Biirosu Kistm Amiri

Birim Bagkan
Yardincisi

Birim Bagkani

Baskan Yardimcis:

Hukuk Isleri
Biirosundaki diger
Memurlar

Kistm Amirl

Birim Bagkan
Yardimeist

Birim Basgkam

Miifettis, Miifettis

Savunma Uzman Birim Bagkant Bagkan Yardimcisy Basgkan
| Sivil Savunma Uzmani | Birim Baskan Igigleri Bakanhgi Sivil | Icisleri Rakanlip:
Savunma Gene! Miistesar
Miidiirii
Koruma ve Giivenlik Midir Yardimecisi Miidiir Birim Bagkan
Amiri(3)
Koruma ve Giivenlik Koruma ve Gitvenlik Miidiir Yardimeisi Mudir
Amir Yardimciss, Amiri
Koruma ve Giivenlik
Grup Sefi, Koruma ve
Giivenlik Memuru,
Nébet Destek
Hizmetleri Gorevlisi
Basdenetei, Denetci Birim Baskan Birim Bagkan: Baskan
Yardimeist
Denetet Yardimessi Refakatinda ¢alistig: Birim Bagkan Birim Baskani
Denetgi Yarduncis
Bagmitfettis, Miisavir Birim Baskam Baskan -

Miifettis Yardimeisi Refakatinde cahistig Birim Bagkam Baskan
Miifettis
Teftis Kurulu Birosu Birim Bagkan Birim Bagkam Baskan

Kisim Amiri

Yardmmeist olarak
goreviendirilen
Miifettis
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Unvan

1’inci
Sicil Amiri

2’knci
Sicil Amiri

J’iincii
Sicil Amiri

Teftis Kurulu
Birosundaki diger

Kisim Amiri

Birim Bagkan
Yardmmce:s: olarak

Birim Bagkani

Memurlar gorevlendirilen
Miifettis
Bashekim Olarak Birim Baskan Birim Baskan Baskan Yardimcis:

Gorevlendirilen Hekim

Yardimec:s)

Hekim, Dig Hekimi ve
Saglik Servisindeki
Diger Memurlar

Bashekim olarak
gorevlendirilen Hekim

Birim Baskan
Yardimcisi

Birim Bagkani

Sos.Tes Egt.ve Muidiir Birim Bagkan Birim Bagkam
Dinl.Site. gérevli Yardimciss

Y dnetici

Sos.Tes.Egt.ve Y dnetici Miidiir Birim Baskan
Dinl.Site.gtrevli Yardimeist
Yonetici Yardimcist

Sos.Tes.Et.ve Yonetici Yardimeis Yonetici Miidiir

Dinl Site.gorevli diger
Memurlar

I ve 2.
Der. Ayl.Ekonomist

Birim Bagkan
Yardimcis

Birim Bagkam

Baskan Yardimeisi

Ekonomist, Ekenomist

Miidiir

Birim Baskan

Birim Bagkan:

Yardimers: ve Yardimcis;
Aragtirmact
Cevirmen Midilr Yardimeiss Midiir Birim Bagkan
Yardimeisi
Sistem Uzmam Miidiir Birim Bagkan Birim Bagkan
Yardimeist
Sistem Uzman Sistem Uzmani Midir Birim Bagkan

Yardmcist ve diger Yardimeis
Bilgi Islem elemanlar:
Egitim Uzmany, Egitim | Mdir Birim Bagkan Birim Baskam

Uzman Yardimeis:,
Egitim Arastirmacisi,
istatistik Uzmani,
Istatistik Uzman
Yardimeisy, Istatistikei,
Kutiiphane Uzmany,
Kiitiiphane Uzman
Yardimeist ve
Kiitiiphaneci

Yardimeis:

Uzman ve Uzman
Yardimcis:

Miditr Yardimeisi

Miidiir

Biri Bagkan
Yardimes:

Mithendis ve Mimar

Miidiir

Birim Baskan
Yardiuneist

Birim Baskan;

Basteknisyen ve
Grafikler

Miidiir Yarduncisi

Midar

Birim Baskan
Yardimeis:

Bagteknisyen
Yardimeis ve
Teknisyen

Bagteknisven

Midiir Yarduncis:

Miidiir

Basgkana hizmet veren
Sekreter

Birim Baskan
Yardimeis:

Birim Bagkan:

Baskan




263

inci 2’inci 3dnci
Unvan Sicil Amiri Sicil Amiri Sicil Amiri
Bagkan Yardimcisina Birim Bagkan Birim Bagkan Bagkan Yardimcisi
hizimet veren Sekreter Yardimcist
Banka Meclisi, Para Miidiir Birim Bagkan Birim Bagkan:

Politikas: Kur. Ve
Denetleme Kurulu
Uyelerine hizmet veren
Sekreter

Yardimcis:

Birim Baskaniarina

Birim Bagkan

Birim Bagkan

Baskan Yardimeisi

hizmet veren Sekreter | Yardimeist N
Subeler
Vinci 2’inci 3incii
Unvan Sicil Amiri Sicil Amiri Sicil Amiri
Miidiir Baskan Yardimcis Baskan -

Mudir Bagyardimetis

Mixdtir

insan Kaynaklari Genel
Midiirii

Baskan Yardimcisi

Mtdiir Yardimes: Miidiir Miidiir/Insan Kaynakiar: | insan Kaynaklar Genel

Basyardimcisy/Miidiir Genel Miidiiri Miid{irii/Baskan
Yardimcisi

Kistm Amiri, Miidiir Miidiir Miidiir/Insan Kaynaklar

Bagveznedar ve Yardimeisy/Mildiir Basyardimcisi/Mudiir Genel Miidiirii

Mithendis Bagyardimcis)

Sekreter Miidiir Miidiir Miidir/Insan Kaynaklari
Yardimeisy/Midiir Bagyardimeisi/Miidiir Genel Mudiirii
Bagyardimcisi

Sef ve daha alt
unvandaki Memurlar

Kisim Amiri

Miidur
YardimeisyMidir
Bagyardimeisy

Mudiir
Basyardimeisi/Miidiir

Bagveznedar
Yardimers:, Veznedar
ve Sayic1 Operattr

Bagvernedar

Miidiir Yardimcis

Miidiir

Koruma ve Giivenlik
Amiri

Miidiir Yardnmceist

Mudar

Tlgili Birim Bagkam

Koruma ve Giiveniik
Amir Yardimeisy,
Kor.ve Guv.Grup Sefi,
Kor.ve Giivenlik
Memuru, Nibet

Des. Hiz Gérevlisi

Koruma ve Glivenlik
Amiri/Koruma ve
Giavenlik Amir
Yardimeisy/Koruma ve
Glivenlik Grup Sefi

Miidiir Yardimcis:

Miidir

Hukuk Miigaviri,
Miisavir Avukat ve
Avukat

Birim Bagkan
Yardimcis

Birim Baskan:

Bagkan Yardmcisi
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Pinei | 2inci | 3*iincii ]
Unvan Sictl Amiri Sicil Amiri Sieil Amiri
Hekim, Dis Hekimi ve | Madir Yardiners: Miidtir [gili Birim Bagkan
diger saglik personeli
Sistem Uzman Mudiir Yardimes: [lgili Birim Bagkan Igili Birim Baskan
Yardimeis:
Sistem Uzman Sistem Uzman Miidilr Yardimeis) [lgiti Birim Baskan ]
Yardimceisi ve Diger Yardimeis:
Bilgi Islem
Elemanlan(*)
Sistem Uzman Midir Yardimess Iigiti Birim Baskan 11giti Birim Bagkan
Yardimeist ve Diger
Biigi Islem
Elemanlari(**)
Yurt Dig: Temsileilik
Temsilci | Bagkan Yardimers: Bagkan -
Temsilei Yardimes Temsilci Baskan Yardinmcisi Baskan
Diger Memurlar Temsilel Yardimersi Temsilci Baskan Yardimcisi
Biire Amiri Temsilei Bagkan Yardimeis: Basgkan
Biiro Memuru | Biro Amiri Temsilel Yardimest Temsilci
(1) Baskana Bagh Bulunan Birimlerde Birim Baskanlarmm  LSicil Amiri Baskan
(2) Baskana Bagh Bulunan Birimlerde Birim Baskan Yard. ILSicil Amiri Baskan

(3) Banknot Matbaasi Genel Miidiirliigiinde

(*} Sistem Uzmani olan Subelerde
(**) Sistem Uzmani olmayan Subelerde

Not: Birim Baskani; Genel Mudiir ve Tefti
Birim Bagkan Yardimeis: ise Genel

ILSicil Amiri

$ Kurulu Bagkan ile Giivenlik ve Savunma Sekreterini,
Miidir Yardimesm: ifade etmektedir.

Birim Baskan Yard.
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TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI CALISANI
PERFORMANS DEGRLENDIRME FORMU

A FORMU
Bu béliim titkenmez veya dolma kalemle doldurulacaktir,
‘ SICIL NO:
| ADISOYADI:
{ UNVANI:
j BIRIMI/SUBESI: J
r
DEGERLENDIRE DONEMI: ... [, /.. R o,
PERFORMANS DEGERI ENDIRME HER KUTUNUN PUAN DLGERI ASAGIDA GOSTERILMEK TEDIR.
2 3 4 5 6 7

DﬁDEH

O 1. Gérev ve Sorumluluklarin: Yerine Getirime

1’inct Degeriendirme

Amiri D L
2’inci Degerlendirme D D D
iri A

L]
L]
[ ]

A
Amiri A
¥’tincii Degerlendirme D D D D
Amiri A A
Gérev ve sorumlulukiaring Gorev ve sorumiuluklaring Gorev ve sorumluluklarim
Uyarilmadan yerine yerine getirir uyar gerekmeksizin en
getirmez iyi sekiide yerine getirir

o2 Cahsma Alam ile Tlgili Bilgi-Becerisini Kullanma ve Gelistirme

I’inci Degerlendirme

Amiri — 01—

A A A
2’inel Degerlendirme ] i ] 1] ] ] ]
Amiri A A A
J’iinci Degerlendirme D B D D ﬂ ﬂ ﬂ
Amiri 4 A A

Gérevini yerine Garevini yerine Calsma alan ile ilgili thm
Getirebilmek igin getirebilmek igin yeterli konularda genis bilgi-
Bilgi-becerisini kullanmaz bilgi-beceriye sahiptir, beceriye sahiptir, bu amagla
ve gelistirmek icin ¢aba bunlari yeterli diizevde ilgili kaynaiklardan etkin bir
sarfetmez kullamr ve gelistirmek sekilde yararlanr, bilgi-

igin gayret gésterir becerisini sitrekli gelistirir
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L]

I"inci Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme

3. Zamam Etkin Kullanma ve Verilen Gorevi Sonuctandirma

D——D DDD U

Amiri
3'tnctt Degerlendirme
Amiri
Verilen gorevi
zamamnda
nitelikte

sonuglandiramaz

DDEDD

D—-—D_D——D [
A A

Verilen gtrevi zamaninda
tamamlamak igin gayret

gosterit ve sonuglandiry

[
]

» LI ]»[]

Verilen gérevi, en kisa
stirede, istenilen

tamamlar, sonuglar:
hakkmda bilg: verir

L] 4. Arac-Gereg ve Kaynaklar: Etkin Kullanma

I’inci Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme

C—-L]—]

[—1]

A
Amiri A
3’tnet Degerlendirme
Amiri

Arag-gereg ve

Kaynaklarin kullanimina
sekilde

Ozen géstermez, tasarruf

Etmeyi ve maliyeti
dnlemler

Dikkate almaz

R
A

0O
O 0 O

» [ el In[]

Arag-geres ve kaynaklan
etkin olarak kullanmaya

ve tasarraf etmeye dzen
gdsterir

» Lol I»[]

Arag-gereg ve kaynaklari
her zaman en etkin

kullanar ve bu konuda
dreriler gelistirir,

alir

L] 5. isi Istenilen Nitelikte Yapma

1"inct Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme

O——1—0

Amirl A

[—
I

3*tncii Degerlendirme
Amiri A

Isine 6zen gostermez,
Yaptifi i her zaman
Ditzeltmeyi gerektirir

Yaptig1 isin isteniien
nitefikte olmasima
gayret eder

» L1 »]»

isinde her zaman dikkatli
ve Gzenlidir, yaptif islerin

kalitesi beklenenin
lizerindedir
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[*inci Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme

[ 6. Bankamn Etik ve Cahsma Kurallarina Uyma

Amiri

O] [ é
0 0
alaNE

3’tincit Degerlendirme
Amiri

> (]l e[

Bankann etik ve
calisma kurallarma
karsi duyarsizdir

Bankanin etik ve
¢ahisma kurallarina
uyar

000
MO oo
»L‘Jﬂ»[]

Bankanmmn etik ve ¢alisma
kurallarma her zaman
titizlikle uyarak ¢alsma
arkadaslarina drnek olur

I’inci Degerlendirme
Amiri

L—]
A
Cl—[]

2%inci Degerlendirme

L] 7. Isini En Az Yonlendirmeyle Yapma

L1 [0 [

Amiri A
3'iincti Degerlendirme D E
Amiri A

Yapmast gereken isler
I¢in daima yénlendiriimeye
Ihtiyae duyar

> 1o 0w [

Yapmasi gereken
isleri en 2z
yoniendirmeyle yapar

0 O 0
»E»D»t]

1]
L]
1]

Yapmasi gereken igleri
her zaman, kendiliginden,
yonlendirilmeye ihtiyag
Duymadan vapar

I’inci Degerlendirme

[ 8. Calisma Ortammdaki Kisilerle fletisim Kurma veisbirligi Yapma

Amiri
A

2’inci Degerlendirme ] D
Amiri A
3inclt Degerlendirme L ]
Amiri A

(Cahsma ortamindaki

Kisilerle iletisim

Kuramaz, isbirligi
Yapamaz

Calisma ortammdaki
kigilerle iletisim
kurarak igbirligi yapar

» L] I» ]

Calisma ortammndaki kisilerle
kolaylikla iletisim kurar, bilgi
ve deneyimini paylasi,
isbirligine 6nctiliik eder
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1’inci Degerlendirme | 2’inc Degerlendirme | 3"inctiDegerlendirme
TOPLAM PUAN Amiri Amiri Amiri
|
ADI SOYADI UNVANI IMZASI
TARIH

I’inci Degerlendirme Amiri

ORTALAMA PUAN:

AGIRLIK PUANI (*);

PERFORMANS PUANI(*):

(*) Insan Kaynakiar: Genel Midiirli S’ nee belirlenecektir.
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TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI CALISANI
PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

B FORMU

Bu boitim tilkenmez veya dolma kalemie doldurulacalkiir.

SICIL NO
ADI SOYADI
UNVANI

| BIRIMI/SUBESI

DEGERLENDIRME DONEMI:

PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE HER KUTUNUN PUAN DECER] ASAGIDA GOSTERILMEKTEDIR.
1 2

U A o SR b Fo

3 4 3

6 7

L1 Cahsma Alanu ile ilgili Bilgi-Becerisini Kullanma ve Gelistirme

I’inct Degerlendirme
Amiri

1—_L

2’inci Degertendirme

U ]—]
A

A
00—

Amiri

L)—L] J—D—10]

L]

3’inctt Deerlendirme D D
Amiri A
Gorevini yerine
getirebilmek igin
- bilgi-hecerisini
kullanmaz ve
gelistirmek
i¢in ¢aba sarfetmesz.

Gorevini yerine
getirebilmek igin yeterii
bilgi-becerive sahiptir,
bunlar: yeter}i diizeyde
kullanir ve gelistirmek
Icin gayret gésterir.

Calisma alan tle itgili
tizm konularda genis
bilgi-beceriye sahiptir,
bu amagla ilgili
kaynakiardan etkin
bir sekilde vararianr
bilgi-becerisini stirekli
gelistirir

[ 2.1sle figili Soruntar: Ongorme, Coziim Bulma ve Yapihs Yéntemine Tliskin Oneriler Getirme

O—O0—0—O0—0—0—0
A A A
I i H s Y , By

1’inci Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme
Amiri

3lnett Degerlendirme
Amiri

Sadece sdylenileni
yapar, isiyle iigili
dneri getirmez

0 —J—00 - 1 °
A A

{siyle ilgili sorunlarm
cdzilmlenmesi ve isin
daha etkin yapilmas igin
asgari diizeyde dneriler
getirir

A

Isiyle ilgili sorunlar:
dngorebilir ve dogru
analiz eder, sorunu
¢dzmek igin uygun
ve yaraticl dneriler
getirir
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L 3. Isiyie {igili Mevzuat ve Uygulamada Yapilan Degisiklikleri izieme

P’inci Degerlendirme

Amiri ———{O0—-1"/Q—{—
A
2’inci Degerlendirme Ll ] Q L 1] [A]

Amiri A

3 tineli Degerlendirme D "*D —D —-—D D D ———D

Armiri A A

A
Mevzuat ve uygulama Mevzuat ve uygulama Mevzuat ve uyguiamada
Degisikliklerine kars: degisikliklerini takip eder yapitan degigiklikieri
Hegisizdir

stirekli, yakindan takip
eder ve yorum getirir

L} 4. Zamam Etkin Kullanma ve Verilen Gorevi Sonu¢landirma

I"inci Degertendirme

Amiri O—{)—O—0—0—17—
A A A
2%inci Degerlendirme [;l —1] — .__j;] 1] ] -.I—_;]

Amiri
3"iincli Degerlendirme D D D D ﬂ D D
Amiri A A A
Verilen giirevi zamanimnda Veriien gorevi zamamnda Verilen girevi, en kisa
sonuglandiramaz tamamiamak igin gayret siirede, isteilen nitelikie
gosterir ve sonuclandinr tamamlar, sonuglar

hakkinda bilgi verir

[ s Arag-Gereg ve Kaynaklar Etkin Kullanma

’inci Degerlendirme

Amiri ————"0—{0—0
A A A
2%inci Degerlendirme [] 7] | ] I 1]
Amiri A A& A
3tiinct Degerlendirme D D D D D D D
Amiri A A A
Arag-gereg ve kaynaklarin Arag-gereg ve kaynaklar Arag-gereg ve kaynaklar:
kullanimina dzen gostermez, etkin olarak kullanmaya her zaman en etkin
tasarruf etmeyi ve maliyeti ve tassaruf etmeye dzen sekilde kullanir ve bu
dikkate aimaz gésterir konuda énertler

gelistizir, énlemler alir
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i 6. st istenilen Nitelikte Yapma

’inci Degerlendirme

Amiri D %D

L]

L]
[ 0

A
2’inci Degerlendirme [:] 11
A

L]

¥'limcts Degerlendirme
Antiri

Amiri
I —
A

Isine dzen gostermez,
Yaphf: is her zaman
Diizeltmeyi gerektirir

L
L]
— 1]

» L1 »1»[]
» LIl I»[]

Yaptig: isin istenilen Isinde her zaman dilckatli

nitelikte olmasina gayret  ve dzenlidir, yaptig: islerin

eder kalitesi bekienenin
tizerindedir

L1 7 Bankanm Etik ve Cahisma Kurallarma Uyma

I’inci Degerlendirme

2'inci Degerlendirme

Amiri D —"D
]
]

A

Amiri A

37incit Degerlendirme D

Amiri A
Bankamn etik ve ¢alisma
Kurallarma kars:
duyarsizdir

L]
L]
[]

. O 00e
DL
alsle
SaltsNL

Bankamn etik ve ¢aligma Bankanin etik ve ¢alisma

kuratfarina vyar kuraiiarina her zaman
titizlikle uyarak ¢aligma
arkadaglarma érnek olur

L s. Isini En Az Yonlendirmeyle Yapma

I'inei Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme

Amiri

L b

L1 L] [

3'tnctl Degerlendirme
Amiri

> ] p > []

Yapmasi gereken isler
igint datma
vonlendirilmeye ihtivag
duyar

1 L] O
>D>D>D
L1 0O O
» L[ Ie[]

Yapmasi gereken isleri Yapmasi gereken isleri her
en az yonlendirmeyle zaman, kendiliginden,
yapar yinlendirilmeye ihtiyag

duymadan yapar
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Ll 9. Zaman Basias, is Hacmndeki Artis ve Stresle bas etme, Farkh ve Zor Calisma Kogullarina
Uyma
1’inci Degerlendirme

Amiri D —D D D D D
2%inci Degeriendirme D — [ D ] ]

» LI e []

Amiri
3imeti Degerlendirme L —1 —L ] —{] L L]
Amiri A A
Zor kosullarda is temposu Zor kogullarda is En zor kosullarda bile isin
Olumsuz yonde etkilenir temposuna genellikle gereklerini eksiksiz yerine
uyar getirerek calismalarin:
tamamlar

() 10, Cahyma Ortamindaki Kisilerle fletisim Kurma, Ekip Calismasma Yatkin Olma

1"inci Degerlendirme

Amiri L]0 —{—

A A A
2’inci Degerlendirme ] ] ] [] ]
Amiri A A A
3’iincil Degerlendirme D D D D D D D
Amiri A A A

Calisma ortammdaki Calisma ortamindaki Cahisma ortamindaki
kisilerle iletisim kuramaz,  kisilerle iletisim kurarak kisilerle kolaylikla iletigim
isbirligi ve bilgi isbirligi ve bilgi aligverisi kurar, empatik yaklasim
aligverisi yapamaz yapar, ekip calismasma glsterir, isbirligine onciilitk
yatkmdir eder, ekip ¢alismasin

bagariyla siirdirtir

L 11. Yazih ve Sézlii ifade

"inei Degerlendirme
Amiri

L]
L]
[]

2’inci Degerlendirme
Amiri

DD&]
0 O 0

3'tinctl Degerlendirme

» L] o[ I»[]
> D>D>D

O 0O O
» L] » 1»[]

Amiri
Diisiincelerini ifade Yeterli sozciik bilgisine Her zaman uygun kelime
edemez, stzeiik bilgisi sahiptir, uygun kelime seger ve kullanir, zengin
sirhidir, anlamlars secer ve kullanir sézciik bilgisine sahiptir

aciklikla ayut edemeg,
diizglin climle kuramaz.
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L] 12. Dogro Algilama, Gériis Bildirme ve Esnek Olma

I’inci Degerlendirme

Amirt ] e ] [ ] L] L] ]
A A A
2’inci Degerlendirme q ] 1] [] ] P

Amiri A A
3’Uncti Degerlendirme D D D D D D D
Amiri A A A
Dogruyla yanligt ayirt Hangi konularda gorils Her zaman degru algilar,
edemez, sabit fikirlidir vermesi gerektifini bilir  agik fikirtidir, hangi konularda
ve agik fikirlidir esnek olacagm, hangi
konularda 6diin vermeyecegini
ivi bilir
IL BOLUM
. YONETIM BECERI

Ll 1a. Zamaninda, Dogru ve Tarafsiz Karar Verme

i7inci Degerlendirme

Amiri D D D
A

2’inci Degerlendirme D___D D
A

L]
[]
[]

» Lol I»[]
(1 [0 [
» L1 > I»[]

Amiri

37incit Degerlendirme D D D

Amiri A&
Karar vermesi gereken Dogru ve tarafsiz bir  Beklenmedik durumlarda
durumlarda tereddiit eder, bigimde karar alir bile zamaninda, dogru ve
onyargit davranir . tarafsiz bir bigimde karar ahr

] 14, Yetki ve inisiyatif Kullanma ve Sorumluluk Alma

I’inei Degerlendirme

Ammiri D D D
A
2’inci Degerlendirme D [ ]

L1 01 [

>D>D>D
1 O O
» L] > e [

Amiri A

3iinctt Degerlendirme D D D

Amiri A
Yetkilerini kullanmaktan ~ Gérevinin gerektirdigi Yetkilerini etkin bir bigimde
ve sorumluluk almaktan yetiileri asgari diizeyde kullanarak yapti§ her isin
kagmr kullanir ve sorumiufuk sorumiulugunu alir,

ahr inisiyatif kuilanr
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L] 15. Yetki Devri

’inci Degerlendirme
Amiri

2’inci Degerlendirme

Amiri

bbb
LT O[O

HENNEN

Fincii Degerlendirme
Amiri

» [ ol I»[]

Kendisine verilen titm
yetkileri elinde tutar,
yetki devretmez

p el I []
D[L]D

Isin yiiriitilebilmesi i¢in
astiarina gereken yetkiy
devreder

» L1 e[ ]I»[]

Yetki devri yapar ve
astlarinin iglerinde
vetismelerine olanak tanir,
devrettigi yetkinin gerektigi
gibi kullanthp
kullandmadigini denetier.

I"inci Degerlendirme
Amiri

C—_]

2’inci Degerlendirme

[ 1s. Cahsmalar: Planlama, Organize ve Koordine Etme

]

A
Ll— 1]
7y

Amiri

]

y
]

3*ined Degerlendirme D D
Amiri A
Calismalan planlayamaz,
Organize ve koordine
edemez

0—
A
O
0
A

Isin zamaninda ve
istenilen nitelikte
tamamlanabilmesi icin
galismalar uygun bir
bigimde planiar, organize
ve koordine eder

» L1 e 1» ]

Stratejik planlar yapar, is
akismi etkin bir bicimde
organize ve koordine eder

U1 CaI@aﬁlar:m Moﬁvé Etme

I"inei Degerlendirme
Amiri

O——1—]
A

2’inci Degetlendirme
Amiri

O —d— [
A

O O 0

L1 0 [

3*iincii Degerlendirme
Amiri

Calisanlart motive etme
Geregi duymaz

— O O
A

» L]l Je[]

Calisanlarin ¢alismalanna
deger verdigini hissettirerek
Motivasyonlarini saglar

> D_’DPD

Calisanlann basan
gosterdikleri durumlari
takdir eder, duygu,
diistinee, Gneri ve
caliymalarma deger
verdigini hissettirerek
motivasyondarini saglar
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] 1s. Calisanlart Gelistirme, Yetistirme ve Ornek Olma

1’inci Degerlendirme
Amiri

A
2’inci Degerlendirme D *_D __D D D _D !____l
A A

Amiri A

F’iincii Degerlendinme
Amiri A A A

Calisaniara biigi ve
deneyimini aktarmalkzan
kagmir, tutum ve

Calisanlarin kendilerini
gelistirme ihtivaglari
izleyerek bu konuda bilgi

Galisanlarimin siirekli gelisim
gostermelerini saglamak
amaciyla onlar tesvik eder,

egitimlerine Gnem verir, bilgi
ve deneyimlerinden
yarartanmalarini saglar,
cahsanlara en iyi sekilde
drnek olur

ve deneyimlerini
¢ahigsanlara aktarmaya
gayret eder

davransslart cahsantara
drnek olacak niteftkte
degildir

{10, Cabisanm Performansmi Degerlendirme
—L]—]
A

— OO
3’ineti Degeriendirme D—_D D

Amiri A

I"inci Degeriendirme
Amiri

L
[
L]

2’in¢i Degerlendirme
Amiri

>D>D>Hj
1 O
>D>[L|>D

Galiganimn potansiyelini ve
performansini daima
dikkatle izler, tarafsiz
olarak degerlendirir

Calisanm potansiyelini ve
performansint asgari
diizeyde izler ve
degerlendirir

{alisanin performansim
Objektif olarak
degerlendirmez

L 20. Vizyon Sahibi Olma ve Cahsanlaria Paylasma

1’inci Degeriendirme
Amiri

L]

F 3

2’inci Degerlendirme [ [ ] l S 1 []
A A

Amirl A

3’lincll Degerlendirme
Amiri A F'y A

Grenis goriislidiir, donemsel
gelismeleri takip ederek
utkunu stirekli gelistirir

ve goriislerini her zaman
¢alisaniartyla paylasir

[leriye yonelik goriislerini
Cehsanlarla paylagmaya
gayret eder

Genig goriisli degildir
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P’inci Degerlendirme

TOPLAM PUAN Amirl

2’inci Degerlendirme
Amiri

3 tincli Degerlendirme
Amiri

|
|
|

ADI SOYADI
TARIH
I"inci Degertendirme Amiri ... ...

ORTALAMA PUAN:

AGIRLIK PUANI(*):

PERFORMANS PUANI{*):

UNVANI

(*) Insan Kaynaklar: Genel Mirdirtigii nee belirienecektir,

IMZASI
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EK-15

TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI CALISANLARI
GOZLEM KAYIT FORMU

(Gazlem Kayit Formunu dofdurmadan nee ilgili yonergeyi dikkatle ckuyunuz.)

01 OCAK ~31 ARALIK ............. DONEMI
CALISANIN
| Sicil No DU Unvamy ...
| AdrSoyadr .. T Birimi o

ACIKLAMA: Bu Form, yil sonu degeriendirmesinde yéneticilerce bilgi kaynag ofarak kullanilmak |
tzere, galisanin performansini olumlu veya olumsuz ybnde etkileyebilecek kayda deger olaylarm |
1. Degerlendirme Amiri tarafindan giincel olarak not edilmesi amaciyla ditzenlenmistir, Performans
Degerlendirme Formu doldurulurken Gézlem Kay:t Formlarimin dikkate alinmasi yararh olacaktir.
Doldurma kolaylig1 saglanabilmesi bakimindan liger aylik donemler itibariyle hazlanmistir.

1. Dénem
Ocak-Mart

2. Dénem
Nisan-Haziran

3. Dénem
Temmuz-Eyliil

4. Donem
Ekim-Arahk

DUZENLEYENIN
SICHENO ¢ e
Adi-Sovadi: ...
Unvam e
Imzas1 TR
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PERFORMANS DEGERLENDIRME AMIRLERI
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Idare Merkezi

Pinci 2’inci 3iincii

Unvan Degerlendirme Degeriendirme Degerlendirme
Amiri Amiri Amiri

Birim Bagkam Baskan Baskan -
Yardimecisy/Baskan

Birim Bagkan Birim Bagkan: Bagkan -

Yardimcisi Yardimeisi/Baskan

Danigman Birim Baskan/Baskan Baskan Bagkan
Yardimcis Yardimeisi/Bagkan

Miidiir Birim Baskan Yardimeisi | Birim Baskan: -

Mitdilr Yardimeis: Miidur Birim Bagskan Birim Bagkan:

Yarduncis

Kisim Amiri ve daha Midiir Yardimesi Miidiir Birim Baskani

alt unvandaki

Memurlar

Bagmiifettis, Miisavir | Birim Bagkam Bagkan -

Miifettis ve Miifettis

Miifettis Yardimeisi

Refakatinde gahstig
Miifettis

Birim Baskam

Teftis Kurulu Biirosu
Kisim Amiri

Birim Bagkan Yardimcsi
olarak gireviendirilen
Miifettis

Birim Baskan

Teftis Kurulu
Biirosundaki diger
Memurlar

Kisim Amiri

Birim Baskan
Yardimeist olarak

gorevlendirilen Miifettis |-

Birim Bagkam

Basdenetei, Deneti Birim Bagkan Yardimeisi | Birim Baskans -
Denetgi Yardimeisi Refakatinde ¢alistig Birim Baskan Birim Basgkani
Denatei Yardimcis

Hukuk Misaviri,
Mitsavir Avukat,
Avukat ve Hukuk
Isleri Birosu Kisim
Amiri

Birim Bagkan Yardime:s:

Birim Bagkam

Hukuk Tsleri
Biirosundaki diger
Memurlar

Kisim Amiri

Birim Bagkan
Yardimceis:

Birim Bagkan

Sivil Savunma
Uzman: ve Savunma
Uzmam

Birim Baskan

Baskan Yard:meisi

Koruma ve Glivenlik
Amiri

Mitidtir Yardimeis:

Miidiir

Birim Bagkam

Koruma ve Giivenlik
Amir Yardimeis,
Koruma ve Giivenlik
Grup Sefl, Koruma ve
Gitvenlik Memuru,
Nobet Destek
Hizmetleri Garevlisi

Koruma ve Giiven)ik
Amiri

Mudiir Yardimeisi

Birim Bagkan:

Baghekim olarak
girevlendirilen Hekim

Birim Baskan Yardimeis:

Birim Baskam

Hekim, Dis Hekimi ile
Saglik Servisindeki
diger Memuriar

Bashekim olarak
gorevlendirilen Heldim

Birim Baskan
Yardimcis

Birim Bagkan:




279

Pinei 2’inci 3iincii
Unvan Degerlendirme Degerlendirme Degerlendirme
Amiri Aumiri Amiri
1"inei ve 2’inct Derece Birim Bagkan Birim Bagkan -
Aylikl Ekonomist Yardimeis
Ekonomist, Ekonomist Miidiir Birim Bagkan Birim Baskam
Yardimeisi ve Arastirmaci Yardimeisi
Egitim Uzmam, Egitim Miidir Birim Baskan Birim Bagkani
Uzman Yrd., Egitim Yardimcis:
Aragtirmacisi, Istatisitk
Uzmany, Istatistik Uzman
Yrd., [statistiked, Kiitiiphane
Uzman;, Kiitliphane Uzman
Yrd ve Kiitiiphaneci
Uzman ve Uzman Yardimeisi | Midiir Yardimeisi | Modir Birim Bagkam
Sistern Uzmam Miidiir Birim Bagican Birim Baskani
Yardiumeisi
Sistem Uzman Yardmmest ve | Sistem Uzman Miidiir Birim Bagkan;
diger Bilgi islem elemanlarr
Banknot Matbaasi’nda Madir Yardimeis: | Mudiir Birim Bagkan
gorevlendirilen Sistem
Uzmany, Sistem Uzman
Yardime:st ve diger Bilgi
[slem elemanlari
Mihendis ve mimar Miidiir Birim Basgkan Birim Baskani
Yardimcis
Bagteknisyen ve Grafikler Miidilr Yardimers: | Miidiir Birim Bagkan

Basteknisyen Yardimcis) ve
Teknisyen

Bagteknisyen

Midiir Yardumcs:

Birim Bagkan

Cevirmen Miidlir Yardimerst | Miidiir Birim Bagkam
Baskana hizmet veren Birim Baskan Birim Baskan Bagkan

Sekreter Yardimais

Bagkan Yardimeisina hizmet | Birim Bagkan Birim Bagkani Bagkan Yardimcisi
veren Sekreter Yardimeis

Banka Meclisi, Para Midtr Birim Bagkan Birim Bagkanr

Politikas1 Kurulu ve
Denetleme Kurulu Uyelerine
hizmet veren Sekreter

Yardimeisy

Birim Bagkanma hizmet

Birim Bagkan

Birim Bagkam

veren Sekreter Yardimecssi

Sosyal Tesis, Egitim ve Miidiir Birim Bagkan Birim Bagkam
Dinfenme Sitesinde gorevli Yardimeis

Yénetici '

Sosyal Tesis, Egitim ve Y 6netici Mitdiir Birim Bagkam
Dinlenme Sitesinde girevli

Ydnetici Yardimeisi

Sosyal Tesis, Egitim ve Yénetici Y 6netici Birim Bagkant
Dinlenme Sitesinde gorevli Yardimeisy

difer Memurlar

Banknot Matbaas1 Genel Kisim Amirj Miudir Yardumcis Birim Bagkam

Mildtriugi ndeki Sef ve daha
alt unvandaki Memurlar
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Subeler
Pinei Degerlendirme 2’inci Defierlendirme | ¥iincii
Unvan Amiri Amiri Degerlendirme Amiri
Mildiir Insan Kaynaklari Bagkan Yardimcsi Baskan

Gn.Md., Emisyon
GnMd., Muhasebe
Gn.Md. ve Is¢i
Dévizieri Gn.Md. nden
olusan Komisyon{*)

Midiir Bagyardimeis Miidtir Insan Kaynaklar -
Gn.Md.
Miidiir Yardimeist Miidiir Mudii/insan Insan Kaynaklar
Bagyardimeisi/Miidiir Kaynaklari Gn.Md. | Gn.Md.
Kisim Amiri, Bagveznedar Mildir Miidtr Miidir
ve Mithendis Yardmacisi/Miidiir Bagyardimeisi/Miid
Bagyardimcisi {ir
Sef ve daha alt unvandaki I1stm Amiri Miidir Yardimeist Miidiir
Memuriar
Hukuk Misaviri, Miisavir Birim Baskan Birim Baskan: -
Avukat ve Avukat Yardimeis
Bagveznedar Yrd., Bagveznedar Mitdir Yardmetst | Midir
Veznedar ve Sayici
Operatar
Sekreter Muadir Yardimeis Mudiir -
Koruma ve Gijvenlik Amiri | Miidiir Yardmcis: Mitdiir -
Koruma ve Giivenlik Amir | Koruma ve Giivenlik Mudir Yardimeist Miidtr
Yardimeisi, Koruma ve Amiri/Koruma ve :
Giivenlik Grup Sefi, Giivenlik Amir
Koruma ve Glivenlik Yardimeisi/Koruma ve
Memuru, Nisbet Destek Gitvenlik Grup Sefi
Hizmetleri Géreviisi
Sistem Uzmani Miidtir Yardimeis: Miudiir ilgili Birim Baskant
Sistem Uzmam Midiir Yardimcis: [1gili Birim Baskant

Sistem Uzman Yardimes
ve Diger Bilgi Islem
Elemanlan(**)

Sistem Uzman Yardimcis: Miidiir Yardimeis Miidtir Hgili Birim Baskan
ve Diger Bilgi [slem

Elemanlari{***)

Hekim, Dis Hekimi ve difer | Midiir Yardimeis Miidlr -

saglik personeli

Yurt Digi Temsilcilikler
Pinci Degerlendirme | 2’inci Degerlendirme | 3'iincii Degeriendirme

Unvan Amiri Amiri Amiri

Temsilei Bagkan Yardimcisi Baskan -

Temsilel Yardimes: Temsilci Basgkan Yarduncist -

Diger Memurlar Temsilci Yardimeist | Temsilci -

Biiro Amiri Temsilci Baskan Yardimess -

Biro Memuru Bliro Amiri Temsilci Yardimeist | Temsilci —]

(*)  Komisyon calismalari, insan Kaynaklari Genel Mitdiirliigh tarafimdan yiiriitilir.
(**} Sistern Uzmans olan Subelerde
(***) Sistem Uzmam olmayan Subelerde



EK-17

TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMi PUAN HESAPLAMA TABLOSU

PERFORMANS DEGERLENDIRME A FORMU iCIN PUAN

HESAPLAMASI
62 — 100 | 62 — 100
2 3 33 — 53
3 — 5 34 — 55
4 B 35 - 56
5§ — 8 36 - 58
6 — 10 37 — 60
7 - 11 38 — 61
8 — 13 39 - 683
9 - 15 40 65
10 — 16 41 — 66
11 — 18 42 — 68
12 — 19 43 — 6%
13 — 21 44 - 71
14 — 23 45 73
15 - 24 46 — 74
16 — 26 47 — 76
17 —» 27 48 — 77
18 — 29 49 — 79
19 — 31 50 — 81
20 — 32 51 82
21 — 34 52 — 84
22 — 35 53 — 85
23 = 37 54 87
24 — 39 55 — 8%
25 — 40 56 — g0
26 — 42 57 92
27 — 44 58 —» 94
28 — 45 59 — 95
29 — 47 60 — 97
30 - 48 81 — 98
31 — 50 62 — 100
32 - 52

281



TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMI PUAN HESAPLAMA TABLOSU

PERFORMANS DEGERLENDIRME B FORMU
1. BOLUM iCIN PUAN HESAPLAMASIK

93 — 100 93 - 100 93 - 100
1 — 1 33 - 35 65 — 70
2 - 2 34 - 37 66 — 71
3 — 3 35 - 38 67 — 72
4 — 4 36 - 39 68 — 73
5 - 5 37 — 40 69 — 74
6 - B8 38 — 41 70 — 75
7 — 8 39 — 42 71 — 768
8 — @ 40 — 43 72 — 77
g - 10 41 - 44 73 — 78

10 — 11 42 — 45 74 — 80

1 - 12 43 — 48 75 — 81

12 - 13 44 — 47 76 — 82

13 - 14 45 — 48 77 - 83

14 - 15 46 — 49 78 - 84

16 — 16 47 — 51 79 — 85

16 - 17 48 — 52 80 — 86

17 - 18 49 - 53 81 — 87

18 — 19 50 — 54 82 — 88

19 — 20 51 — 55 83 - 89

20 — 22 52 — 58 84 - a0

21 — 23 53 —» 57 85 — 91

22 - 24 54 — 58 86 — 92

23 — 25 55 — 59 87 — 94

24 — 28 . 56 — 80 88 —» 95

25 — 27 57 — B1 89 — 98

26 —» 28 58 —» 62 90 - g7

27 - 28 59 —» 83 91 — 98

28 — 30 60 - B5 92 — 99

29 — 31 61 —» 86 93 — 100

30 — 32 62 — 67

31 - 33 83 - B8

32 - 34 64 — 8%

282
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TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMI PUAN HESAPLAMA TABLOSU

PERFORMANS DEGERLENDIRME B FORMU
1. ve 2. BOLUMLER ICIN PUAN HESAPLAMASI

155 - 100 155 — 100 185 — 100 155 — 100
8 - 5 48 — 31 86 -» 55 124 — 80
g - 8 49 32 87 —» 58 125 — 81
10 — 6 50 —» 32 88 - 57 126 — 81
M - 7 51 — 33 89 —» 57 127 — 82
12 —» 8 52 - 34 90 — 58 128 — 83
13 - 8 53 - 34 91 — 59 129 — 83
14 — 9 54 — 35 92 —» 5O 130 — 84
15 - 10 55 — 35 93 — B0 131 -+ 85
16 — 10 56 — 38 94 — 61 132 — 85
17 — 11 57 - 37 95 — 651 133 — 86
18 — 12 58 -» 37 96 — B2 134 — 8B
19 o 12 59 — 38 97 — 83 135 — 87
20 - 13 60 — 39 98 — 63 136 — 88
21 — 14 61 — 39 99 — 64 137 — 88
22 - 14 62 —» 40 100 — 65 138 —» 89
23 15 63 — 41 101 — 85 139 — 90
24 - 15 64 — 41 102 - 66 140 - 90
25 - 16 65 — 42 103 — 66 141 — 91
26 > 17 66 -~ 43 104 — B7 142 — g2
27 — 17 67 — 43 105 — 58 143 -5 92
28 —» 18 68 — 44 106 —~ 68 144 — 93
29 -  1¢ 69 — 45 107 - 89 145 —» 94
30 - 19 70 -» 45 108 — 70 146 — 94

S 31 20 71 — 46 108 — 70 | 447 = - 95
32 — 21 72 — 46 110 — 7% 148 — g5
33 21 73 — 47 111 — 72 149 —» 96
34 — 22 74 — 48 12 —» 72 150 — o7
35 — 23 756 — 48 113 —» 73 151 — g7
36 — 23 76 — 4% 114 - 74 152 — 98
37 - 24 77 — 50 115 — 74 183 —» 99
38 - 25 78 — 8D 16 — 75 154 —-» 99
39 - 25 79 - 5% 117 - 75 155 — 400
40 — 26 80 — 52 118 —» 76
41 - 2B 81 - 52 19 — 77
42 - 27 82 -» 53 120 — 77
43 — 28 83 — 54 121 — 78
44 — 28 84 —» 54 122 - 79
45 - 29 85 — 55 123 — 79
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EK-18

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMLARININ UYGULANACAGI
UNVANLAR

(A} Formunun Uygulanacag Unvanlar

Bagteknisyen Yardimeisi, Biyolog, Evrak Memuru, Hemsire, [nceleme ve Sayim Memuru,
Isletim Sorumlusu, Isletim Uzmani, isfetim Uzman Yardimerst, Isletmen, Kondisyoner,
Koruma ve Giivenlik Memuru, Laborant, Muhasebe Memuru, Mijracaat Memuru, Néabet
Destek Hizmet Gorevlisi, Sayici-Operator, Santral Memuru, Sayim Memuru, Sekreter,
Softr, Takip Memuru, Teknisyen ile Yardimer Hizmetler Simifi ve paraletindeki sézlesmeli
calisanlar.

(B) Formu 1. Béliimiin Uygalanacag Unvanlar

(A) Formunun uygulanacagi unvanlar diginda kalanlar.

(B) Formu 1. ve 2. Boliimiin Uygulanacagi Unvanlar

Birim Baskan;, Birim Bagkan Yardimcis;, Mudiir, Midir
Yardimesy, Teftis Kurulu Baskanhg: ile Bas Hukuk Misavirligi
ve Hukuk Isleri Genel Miudiirlugiindeki birolarda ve Banknot
Idare Merkezi'nde Matbaast Genel Mudirligi'nde gorev yapan Kisim Amirleri,
Sosyal Tesis, Egitim ve Dinlenme Sitesinde gbrevll Yonetici ve
Yonetici Yardimcisi,Bagteknisyen, Koruma ve Giivenlik Amiri ve
+ Bashekim olarak gérevlendirilen Hekim.

Mudiir, Muidiir Bagyardimeisi, Miidir Yardimers:, Kisim Amiri,
Bagveznedar, Koruma ve Giivenlik Amiri, Koruma ve Giivenlik
Amiri'nin  olmamast durumunda Koruma ve Guvenlik Amir
Yardimetsi veya Koruma ve Giivenlik Grup Sefi.

Subelerde

Temsilciliklerde ‘Temsilci, Temsilel Yardimcist ve Biiro Amiri
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OZGECMIS
ERDAL ALGA

Adres : Barbaros Mahallesi 5. Sokak Bagkent Sitesi
F-Blok Kat:4 Daire:7 Merkez/DENIZLI
Ev Tel/ Cep Tel : 0-258-377 48 48 / 0-533-770 78 70

e-adres (e-mail) : erdalalga2005@yahoo.com,
Dogum Tarihi/Yeri : 18.08.1976 - Denizli/Tavas
Medeni Hali : Evii

Askerlik Durumu  : Acemiligi 4 ay Etimesgut Ziwhh Birlirlikler Okuly Egitim Tiimen
Komutanhigi'nda Tank Astegmen dgrenci olarak, geri kalan 1 yil: ise Balikesir Cok Programl
Astsubay Hazirlama Okulu’nda Astegmen riitbesi ve Ingilizce Ogretmeni goreviyle
21 Temmuz 2001°de tamamladim.(16 Ay)

KURS, STAJ, BELGELER
Bankacilik Enstitiisti’ niin 9 Aylik Bankacilik Kursu. (1998-99 Egitim Donemi)
Maliye Bakanligi, Milli Emlak Genel Mudirligti, Tahsis Subesinde 3 Hafta Staj. (1999}
KPDS 1999 Mayis Dénemi ingilizee : 83/100.
TOEFL (21 Mart 2005) : 243/300.
KPDS 2006 Mayis Dénemi Fransizea: 73/100.
IS DENEYIMI
T.C.M.B. Denizli Subesi, Memur (18 Mart 2002-...), Sef Yardmmeis ( 01 Subat 2006-...)
Aydin/Nazilli Recep Bey Ilkogretim Okuly, Ingilizce Ogretmeni olarak 3 hafta ingilizce dersleri.
Demirbank T.A.S., Denizli Organize Sanayi Subesi, Kurumsal Kredi Pazarlamact MT Analist
(02.08.1999-24.01.2003)
Ankara ODTU Mezunlar Dernegi ¢atisi altinda Sincan’da 9 ay Universiteye Hazirlik amach
kurslarda Felsefe Grubu Ders Ogretmeni, 1997.
3 Yildizls Palmiye Oteli, Resepsiyon, 1997 yaz ddnemi,
EGITiM
Anadolu Universitesi, A.O.F ., Iktisat Biliimii, (4. sinif 6grencisi ), Eskisehir.,
Pamukkale Universitesi, Isletme Béliimii, “Yénetim ve Organizasyon® bilim dalinda yliksek
lisans, Denizh.
ODTU, Siyaset Bilimi ve Kamu Yinetimi, Ortalama 2,80/4.00, 1999, Ankara.
ODTU, Sosyoloji Yandal, Ortalama 2.95/4. 00,1999, Ankara
Génen Anadolu Ogretmen Lisesi, Tiirkce-Matematik, Ortalama 4,80/5. 00,1994, Isparta.
Kozluk Lisesi Orta Kismm, Ortalama 9,85/10.00, 1990, Batman.
Huseyinli Koyt [lkokulu, Pekiyi, 1987, Hatay.

YABANCI DILLER
Ingilizee (Cok Ivi), Fransizea (Ortaj, Almanca (Orta) , Rusca (Az).

BILGISAYAR

Word, Excel, Powerpoint, Internet.
HOBILER
Kitap Okumak, S$iir, Edebiyat, Sinema, Tiyatro, Sempozyum ve Paneller, Satrang, Internet,

Futbol.
REFERANS

Istendiginde verilecektir.



