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OZET

Hizmet sektoriinde performans diger alanlardan daha kaotik
bir anlam tasir. insan — insan iliskisinden dogan; hizmet, verimlilik,
karhhk, miisteri tatmini, isgoren tatmini, siirekliligin ve
siirdiiriilebilirligin saglanmasi, arz-talep dengelerinin kurulmasi,
kurum Kkiiltiiriiniin olusmasi, benzerlerle rekabet kosullarinin
saglanmasi, tedarikgi iliskileri, atik kontrolii, iiriin pazarlamasi gibi
isletme atmosferinin temel nitelikleri ¢ok farkhihiklar gosterir. Bu
calismada performans yonetimi, “Performans yonetiminde tutarhihk
lizerine karsilastirmal bir calisma ve calisanlarin
memnuniyetlerinin olciilmesi” seklinde incelenmistir. Konuyla ilgili
kavramlar1 su sekilde ozetleyebiliriz. Performans yonetimi;
planlama, ol¢me, gelistirme, denetleme, degerlendirme ve
odiillendirme gibi calisanlarin performanslarinin yonetimi ile alakah
olarak yol gosterici bir kavramdir. Bu bakimdan planlama;
Organizasyonel hedeflere ulasmak icin gayret sarf eden bireyler ve
gruplar icin performans hedefleri ve beklentilerinin cercevesi
anlamma gelir. Olcme; bireysel veya grup olarak calisanlar
tarafindan ulasilan sonuclar ve performansin degerini kusatir.
Gelistirme; daha fazla sorumluluk vererek isle ilgili yontemler
gelistirme veya yeni beceriler edinmeyi saglayacak gorevler veya
egitimler yoluyla performans kapasitesinin yiikseltilmesi
anlamindadir. Denetleme; cahsanlara ve calisma gruplarina,
prosesleriyle ilgili amaclara ulasma konusunda performanslarim
olcme ve geri bildirimde bulunma anlammma gelmektedir.
Degerlendirme; bir calisanin performans planindaki standartlarla
calisamin  veya grup performansinin degerlendirilmesi ve

performansin 6zetlenmesi manasindadir. Odiil ise bireysel olarak



veya grup 1uyeleri olarak c¢ahsanlarin, kurum misyonuna
katkilarindan dolayr taninmasi ve giidiillenmesinin saglanmasi
anlamma gelmektedir. Iyi performansa tesekkiiriin bircok yolu
vardir. Performans degerlendirme ile kaliteyi ayr1 tutmak miimkiin
degildir. Tiim performans degerlendirme c¢iktilar1 “kalite” girdisi
olarak degerlendirilebilir. Yapilan her c¢ahsma kalite sonucunu

dogurmahdir.
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GIRIS

Performans yoOnetim sistemi, insan kaynaklar1 yOnetiminin
stratejik bir birim olarak yer almasinin ongdoriilmesiyle gelistirilmistir.
Bu sistem, ¢alisanlarin potansiyellerini agiga ¢ikaracak sekilde motive
edilerek, onlardan daha etkin sonuclar alinmasini saglayan sistematik bir
yonetim yaklagimidir. Performans yoOnetimi siirecinde; Oncelikle
organizasyonun (Sirketin), boliimlerin (takimlarin) ve bireylerin
(calisanlarin) donem basindaki hedefleri ilizerinde anlasilir. Boylece,
calisanlar ile yoneticiler karsilikli olarak hem is sonuglarinin hem de is
iliskilerinin gelistirilmesi yOniinde ¢aba harcarlar. Donem sonunda ise
hedeflenenler ile gerceklesenler degerlendirilir ve sapmalar veya
lyilestirmeler ortaya konmus olur. Buradan hareketle; genel anlamda
performans degerlendirmesi, calisanlarin  yetkinliklerinin 1§ ve
gorevlerinin niteliklerine ve gereklerine ne oOl¢iide uydugunu ortaya
koyan ve calisanlardan (takimlardan veya organizasyondan) beklenen
standartlar (hedefler) ile onlarin ulastiklar1 sonuclarin/basarilarinin
karsilagtirilmast  olarak  nitelendirilebilir. O  halde, performans
degerlendirmesi sadece calisanlarin bireysel olarak degerlendirilmesi
degil, onlarm baghh olduklar1 takimlarimin veya organizasyonun
performansinin  da entegre edilerek degerlendirilmesidir. Hemen
ekleyelim ki, bu makale calisanlarin bireysel performanslari {izerine

odaklanmustir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS OLCUMU

1.1. PERFORMAS OLCUMU

Performans yonetiminde calisanlarin; organizasyonun (sirketin)
amaclart ile Onceliklerinin neler oldugu, bu konuda neler yapilmasi
gerektigi ve yapilan islerinboliimlerine ve organizasyonun amaglarina
yaptig1 katkinin belirlenmesi gerekir. Bu amagla, entegre edilmis ve
etkin bir performans 6lglimiine ihtiya¢ duyulur. Kuskusuz; calisanlarin
islerine, boliimlerine ve dolayisiyla organizasyona yaptiklar: katkilarini
objektif olarak 6lgmek miimkiin oldugu halde, s6z konusu olgiitler yine
de insan yargisina ve dolayisiyla hatali 6l¢iime neden olabilmektedir.
Calisanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikler1
her zaman farklilik gosterir. Insan kaynaklari yonetimi, calisanlar
arasindaki bu farkliliklar izlemek, olgmek ve objektif kriterleri baz
alarak  degerlendirmekzorundadir.  Calisanlarin  performanslarinin
Olciilmesi, isteki  verimliliklerinin  ve organizasyona yaptiklar
katkininbelirlenmesinin yani1 sira is iligkileri, liyakat, vb. pek c¢ok
konudaki basarisinin gosterdigi gelismenin Olgiilmesi anlamina gelir.
Yapilan dl¢iim ideal bir degerle karsilastirildiginda anlam kazanir. Ideal
veya olmasi gereken performansa ne kadar ulasildigi veya bunun ne
kadar asildig1 ise yakalanan basarinin giiciiniin dl¢iisiidiir."Olgme islemi,
herhangi bir varligin veya olayin Olglilmek istenen Ozelliginin, bu
ozelligin Olclilmesine yarayan bir Olgcek ile aslina uygun olarak
betimlenmesidir. Degerlendirme islemi ise bir karar verme islemi olup,

Olcmeden ayrilir. Degerlendirme isleminde, 6lgme sonuglar1 alinir,

'Erdem Cam, Calisma Hayatinda Stres ve Kamu Kesiminde Kadin Calisanlar, Uluslararasi Insan
Bilimleri Dergisi, 2004, s.4, www.insanbilimleri.com
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Olciitle karsilastirilir ve Olgme sonucunun, Olglitle belirlenen kosulu
karsilayip karsilamadigina bakilir.

Performans oOl¢limleri sonucunda su sorulara yanit bulunur : 1)
Isler ne kadar iyi yapiliyor? ii) Beklenen sonuglara ne diizeyde
ulasilmistir? iii) Gergeklestirilen islerin amaglara katkis1 olmus mu? iv)
Bu islerin orgiit performansina etkisi nedir? v) Hedef ve stratejilere
uygunluk saglanmis mi1? vi) Temel ilkelerden sapma var mi1? vii) Dogru
yonde 1yiye dogru gidiliyor mu? vb.

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi icin
oncelikle gorev ve is analizinin yapilmis, is ve gorev tanimlarinin
yapilmis olmasi zorunludur. Calisanlarin is ve gorevlerini nasil
yapacaklarmin tanimlanmis olmasi, bir anlamda c¢alisanlar icin
performans standartlar1 veya hedefleri olarak degerlendirilir.Boylece,
Olciilen performans ile olmasi gereken standart arasindaki fark ortaya
konmus olur. Performans standartlari/hedefleri/kriterleri nicel veya nitel
karakterde olabilir. Performans standartlari SMART ozelliklere sahip
olmalidir. Buradaki SMART o6zellikler Sunlardir :

S-Specific: Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlasiimali,
“belirli (somut)”olmali ve calisanlar kendilerinden ne beklendigini
bilmelidir.

M-Measurable: Standartlar/hedefler objektif ve “él¢iilebilir” olmalidir.
Hedefin basarisininnasil dl¢giilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise
Olcim daha kolaydir,ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek
gerekir.

A-Achievable: Standartlar zorlayict olmakla birlikte “ulasilabilir”
olmalidir. Hedeflergalisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve
cok kolaybasarilabilecek diizeyde de olmamalidir.

R-Reasonable: Hedefler “ger¢eklesebilir”’ (uygun, makul) olmalidir.



T-Time-Bound : Hedeflerin gergeklestirilmesi “zaman sunurlt” (alt1 aylik

veya yillik)

1.2. PERFORMANS KAVRAMI VE PERFORMANSIN ONEMI
Basarim ve takat sinir1 anlamlarina da gelen performans kavramu,
kelimeanlami 1itibariyle yapilmasi gereken belli bir is veya gorev
bakimindan gosterilen basari  derecesi seklinde tanimlanmaktadir.
Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir 6rgiitiin o isle
gerceklestirilmek istenen hedefe yonelik olarak neye ulasabildiginin ve
neyi saglayabildiginin nitel ya da nicel bir ifadesidir. Bagka bir deyisle
performans, birey ya da grubun yetenek ve becerileriyle birlikte uygun
zihinsel teknolojiler kullanarak amagclarina ulasmak ig¢in harcadiklari
caba ve gosterdikleri uyumun sonucudur. Cagdas yonetim anlayisinda
performans, bir isletmenin basarisini, diger bir deyisle, isletmenin
amaclarina  ulagsma  diizeyini  tamimlayan ¢ok  boyutlu  bir
kavramdir.Isletme alaninda performans da yukaridaki agiklamalardan
farkli bir anlam tasimamaktadir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir
zaman sonucundaki c¢iktisi ya da calismasinin sonucudur. Bu sonug
isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi olarak
algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin
gergeklestirilmesi igin gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak
da tamimlanabilir.Toplam performansin bilinebilmesi i¢in orgiitiin
girdileriyle c¢iktilar1 arasindaki iligkilerin  ve sonuglarin Olgiiliip
degerlendirilmesi “gerekmektedir. Isletmeler, iirettikleri mal ya da
hizmetin alan1 ne kadar farkli olursa olsun, belirli hedeflere ulasmak ve

gorevleri gerceklestirmek icin kurulmaktadir. Isletme yéneticilerinin

*Yaylact Ozdemir, Kariyer Yénetimi Siirecinde Halkla liskilerin Rolii, Yayimlanmamus Doktora Tezi,
2000, s.29



temel gorevlerinden biri de; iginde bulunduklariérgiitiin stratejik amag ve
hedeflerini en iyi sekilde gerceklestirmektir. Isletmelerin temel amaglar:
ya da misyonlar1 ile stratejik plan ve politikalarin gergeklestirebilmesi ise
genel olarak performanslarinin belirlenmesiyle ilgilidir. Bununla birlikte,
isletme birimlerinin ya da calisanlarimin iginde bulunduklar1 o6rgiitiin
amaclarma katkilar1 da dogrudan birim ya da calisanlarin
performanslarinin belirlenmesi ile ortaya konulabilmektedir. Glinlimiizde
ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlarda yasanan hizli ve siirekli
degisim isletmeleri onemli Olgiide etkilemektedir. Bu degisime uyum
saglama cabasi, isletmelerin, performanslarini Olgme ve gelistirme
calismalar1 yapmalarimi zorunlu kilmaktadir.Kiiresellesme siireciyle
birlikte olusan yeni ekonominin kosullari isletmelere esnek organizasyon
olma zorunlulugu ve bireylere de yasam kalitelerini artirma istegi
seklinde yansimalarda bulunmustur. Isletmelerin bu gelismeleri takip
edebilmeleri icin, degisime uyum saglayarak kurumsal kapasitelerini
gelistirmeleri, ¢evresel degisime duyarlilik gdsterecek bir organizasyon
yapist olusturmalar1 ve kurumsal performanslarini siirekli 6lgebilmeleri
gerekmektedir.
1.2.1.Performans Kavraminin Boyutlar

Sanayt devriminin baglangicindan yakin tarihlere kadar
performans boyutlar1 denilince akla gelen kavramlar yalnizca kar ve
maliyettir. Daha sonra ise performans boyutlar1 kar-maliyet-verimlilik
licgeninde ele alinmaya baslanmistir. Bu donemde, iinlii yonetim bilimci
Drucker da performansin aslinda iki 6nemli boyuttan olustugunu ileri
siirmiis ve bunlarin da etkinlik ve verimlilik oldugunu belirtmistir. Daha
sonraki donemlerde bu boyutlara girdilerden yararlanma, kalite, yenilik
ve calisma yasaminin kalitesi gibi yeni boyutlar eklenmis ve performans

kavrami  ¢ok  daha  genis bir bicimde ele alinmaya



baslamistir.Giinlimiizde ise bu smiflandirmaya ¢alisanlarin davranisi,
Pazar durumu, iriin liderligi ve kamu sorumlulugu gibi daha yeni
boyutlar katilmistir.Isletme literatiirinde genel kabul gdren bir
smiflandirmaya gore performans kavrami belli basli yedi performans
boyutu ile incelenmektedir. Bu boyutlar sunlardir:
» Etkinlik
* Verim ve girdilerden yararlanma
* Verimlilik
« Kalite
* Yenilik
» Calisma yasaminin kalitesi
« Karlilik ve biitgeye uygunluk

Yukarida siralananlarin disinda bir takim performans boyutlar
daha vardir. Bu boyutlardan belli bashlar1 ¢alisanlarin davranisi, pazar
durumu, trin liderligi ve kamu sorumlulugudur. Bunlarin i¢inde en
yaygin olarak islenenleri ise kamu sorumlulugu (sosyal sorumluluk) ve

tirtin liderligidir.

1.2.2.Performans Ol¢iimii ve Performans Ol¢iim Sistemi

Performans 6l¢iimii iirlinlerin, hizmetlerin veya islemlerin yerine
getirilmesinde, gorevlerin nasil gergeklestiginin bir program dahilinde
tarafsiz olarak Olgiilmesi yoOntemidir. Performans Ol¢limiinii, bir
faaliyetin etkinlik ve etkililiginin miktarinin belirlenmesi siireci olarak
tanimlamustir.  Isletmeler acisindan bakarsak performans dlciimii
isletmelerde kullanilan teknik, ara¢ ve yontemlerin pek ¢ogunu
ilgilendirmektedir: kalite c¢alismalarinda yer alan 6z degerlendirme,
kiyaslama (benchmarking), QFD (Kalite Fonksiyon Gdcerimi), Kaizen,
ISO 9000:2000; siire¢ tasariminda yer alan kritik basar1 faktorleri; bilgi



yonetiminde yer alan yonetim bilisim sistemi, karar destek sistemi ve
uzman sistemler; teknoloji yonetimde yer alan fayda/maliyet analizi
calismalarinin  hepsi performans oOlglimii ile yakindan ilgilidir.
Performans Ol¢iimiiniin organizasyonlar agisindan yararlar1 asagidaki
gibi siralanabilir:

— Program yoneticilerini i¢ ve dis miisterilerin ve paydaslarin
ihtiyaglarindan ve memnuniyet derecelerinden haberdar etmek ve
programin ¢iktt kalitesine iliskin spesifik degerler olusturarak
hizmetlerin ve tUriinlerin kalitesini gelistirmek,

— Is siireglerinin daha iyi anlasilmasma, siiregteki sorunlarin
belirlenmesine ve siireclerin iyilestirilmesine yardimci olmak,

— Siire¢ yonetiminde nesnel ve kantitatif karar verme tekniklerinin
kullanilmasini saglayarak daha kaliteli karar verme ortami yaratmak,

— Organizasyonun stratejik planlarini ve amaglarini desteklemek,

— Onyargidan uzak ve nesnel bir performans degerlendirme yontemi
olusturarak hesap verme sorumlulugu saglamak ve isgoreni motive
etmek,

— Planlama yapilmasina ve biitge hazirlanmasina yardimci olmak,

— Hizmetlerin boliisiimiinde ve onlarin ulasilabilirliginde esitligi
saglamak,

— Isletmelerin kendi isletmelerini veya is siireglerini rakipleri ile veya
diger is stirecleri ile kiyaslamasim1 saglamak ve isletme basarisini
Olcmek,

— Cok ciddi hatalara neden olacak durumlarda erken uyar: sistemi gibi
calismak. Performans ol¢lim sistemi ise, faaliyetlerin hem etkililigini
hem de etkinligini 6lgmek i¢in kullanilan dlgiitler kiimesidir. Performans
Ol¢iim sistemi, tiim diger performans 6l¢iim sistemlerinden ilgili bilgileri

alan ve biitlinlestiren, performans yonetim siirecinin kalbinde bulunan



bilisim sistemi olarak tanimlanmistir. Buna bagli olarak performans
Olctim modelleri, katma degerli aktiviteler ve degerlendirilmis sonuglar
arasindaki sebep-sonug¢ iliskilerini yansitan is modellerini ortaya
koymaktadir.®

1.2.3. Iyi Bir Performans Ol¢me Sisteminin Nitelikleri:

Basariyla uygulanabilmeleri i¢in performans 6lgme sistemlerinin
bazi niteliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu nitelikler asagidaki gibi
siralanabilir:

Bilgi vericilik: Performans oOl¢iimii, isletmelerin hem i¢ hem de
disgevresi ile ilgili performansi hakkinda bilgi vermelidir.

Gelisme saglayicihk: Performans Olclimii, isletmelerin mevcut
durumundagelismeyi saglayan bir gidii yaratmalidir. Yoneticilerin
davraniglarmive karar almalarmi yonlendirici olmali ve yonetim
siirecinde amaglar veislevler arasindaki iliskiyi aciklayabilmelidir.
Ol¢iim  sonuclar1  sadece ilgiliydneticilere  degil, etkinlikleri
gerceklestiren calisanlara da iletilmeli, boylecedurumlarin1 68renme ve
kendilerini degisen kosullara adapte etme olanagisaglanmalidir.
Anlagilabilirlik: Performans o6lgme sistemi, saglanilan bilgiyi
kullananlartarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul edilebilir olmalidir.
Aynikosul, 461(;1'ilenler i¢cin de gegerlidir. Katilim diizeyi nicel ve nitelik
olarakarttik¢ca onaylama ve destek de o derece biiytimektedir.

Giincellik ve zamanhlhik: Performans 6l¢iimii, isletme yoneticileriig¢in
gerekli bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli
kararlarinalinmas1 ve uygulanmasi arasinda zamani etkin bir bi¢imde
kullanabilmelidir. Bunun igin performans 6l¢me sistemleri, diizenli ve

stirekli bir yapida olmalidir.

33Ugur, s.68 3B.Gi_i.zel, Doktora Tezi, s.68
*Inayet Pehlivan, Orgiitiin Davranissal Sorunlarini Azaltma Yaklasimlari, s.164.
http://dergiler.ankara.edu.tr
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Anlamhlik: Performans Olgme sistemi, degisimi ger¢eke¢i olarak
belirleyecekbir yapida olmalidir. Segilen gostergeler, gercekten dlgiilmek
istenenperformans alanlarina uygun olmalidir.

Esneklik: Performans 0Ol¢me sistemi, isletmelerin i¢ ve dis
cevresindekidegisime karst duyarli, esnek ve dinamik bir yapida
olmalidir. Herhangibir sorunun ortaya ¢ikmasi durumunda sistemde
kismi diizeltmelere gidilmesiyerine isletmelerin degisen kosullara uygun
olarak yeniden yapilanmagalismalarina 6nem verilmelidir.

Uygunluk: Bir 0&lgme sistemi ne kadar etkin olursa olsun,
isletmelerinperformansinin tiim yonleri ile 6lgiimi oldukc¢a zordur. Bu
baglamda,isletmelerin stratejik amag ve politikalarina uygun performans

O0lgme sistemlerikullanilmalidir.

1.2. GELENEKSEL VE YENI NESIL PERFORMANS OLCUM

SISTEMLERI

Performansélgiimii ve yonetiminin tarih i¢indeki gelisimine genel
olarakbakildiginda  yontem  olarak, siireclerin  tek  baslarina
incelenmesinden sistemyaklagimina, finansal Olgiitlerden de finansal
olmayan oOlgiitlere dogru gelismegosterdigi sOylenebilir. 1940’lara kadar
Deming ve Shewhart operasyonel siiregler ileilgilenip, sebep sonug
tablolar1 olusturmuslardir. 1960 ve sonrasinda insan Kaynaklar1Yénetim
Mubhasebesi kullanilirken, 1970 ve sonrasinda ise senaryo planlar
ileyonetimsel ve finansal kararlara girdi saglanmistir. Daha sonralart ise,
ikinci nesil veyageleneksel olmayan olarak adlandirilan performans
yonetim sistemleri ortaya ¢ikmistir.Gelisim siireci daha ayrintili
incelendiginde, Birinci Diiny Savasi’n1 izleyenyillarda, DuPont, GM gibi
baz1 sirketler, standart maliyetlendirme, varyans analizi,esnek biitceler,

ROI ve diger anahtar yonetim oranlar1 gibi, karmasik biit¢eleme



veyonetim muhasebesi sistemlerini  kullanmaya baslamis olduklar
sOylenebilir. Bundan sonra biitceler yaygin olarak kullanilmaya
baglanmistir. Johnson ve Kaplan (1987)’a gore, 1925 ve 1980’°ler
arasinda yonetim muhasebesi alaninda 6nemlibir gelisme olmamis ve
1980’1lerde geleneksel muhasebe Olciitlerinin isletme
yonetimineuygunlugu tartisilmaya baslanmistir.1980’lerin sonlar1 ve
1990’larin  baglarinda geleneksel oOl¢iim sistemlerinin  sebepoldugu
tatminsizlik, “dengeli” veya “cok boyutlu” performans Ol¢lim
yapilariningelistirilmesine sebep olmustur. Bu yeni yapilarin finansal
olmayan, dis kaynakli ve gelecege odakli olmasina 6nem verilmistir.
Bititci v.d. (2000)’ne gore, literatiirde 1980’lerin sonlarina dogru daha
biitlinlesik performans Olglim sistemlerine olan ihtiya¢ tanimlanmig
(Johnson ve Kaplan, 1987;McNair ve Masconi, 1987; Kaplan, 1990;
Druker, 1990; Russell, 1992) ve 0 zamandan beri de daha biitiinlesmis,
dengeli, stratejik, gelisim odakli ve dinamik performansol¢iim
sistemlerine olan ihtiyaglara odaklanilmistir.Maliyet ve muhasebe
sistemlerine dayal1 gelistirilen geleneksel performans olciitleriBourne ve
digerlerine (2000)’ne gore; kisa donemli olmay1 tesvik etme, stratejik
odaktan yoksunluklokaloptimizasyonu tesvik etme, siirekli gelisme
yerinevaryans minimizasyonunu tesvik etme (Johnson ve Kaplan,
1987;disar1  odakli olmama ve hatta ABD f{retim endiistrisinin
rekabet¢iligine zarar verme acilarindan elestirilmistir. Ghalayani ve
digerlerine(1997)’ne gore 1se, geleneksel performans Ol¢iitlerinin
siirlamalar1 asagidaki gibi siralanabilir:

— Finansal raporlar ay sonlarinda kapatildigindan, geleneksel oOlgiitler
geride kalabilirler ve kararlar ancak bir veya iki ay icin verilebilir.

Finansal raporlar faydali olmak i¢in genellikle ¢ok eskidir.
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— Geleneksel olgiitler, performansi ve diger gelisme gostergelerini
sadece finansal terimlerle degerlendirmeye calisirlar. Ornegin tedarik
zamanindaki azalma, {iretim ¢izelgesine uygunluk gibi biitiinsel basari
tizerinde etkili bir¢ok gelisim c¢abasinin, sadece para cinsi ile ifade
edilmesi zordur.

— Bu olgiitlerin, isletmedeki tiim boliimler tarafindan kullanilabilecek
sekilde, onceden tasarlanmis formatlar1 bulunmaktadir.

— Siirekli gelisim kavrami ile uyusmama egilimleri vardir.

— Kalite, iiretim, koruyucu bakim ve cizelgeleme alanlarinda iiretim
ortam1 operatorlerine daha fazla sorumluluk ve otomasyon saglayan yeni
yonetim tekniklerine uygulanabilirlikleri sinirhidir. Yukarida genel olarak
gruplandirilan elestirilerin yaninda, daha operasyonel acidan bakilacak
olursa Bititci (1994)’ye gore, geleneksel maliyet yonetimi uygulamalars;
— Uriin, siireg, aktivite vb. maliyetlerini izlemeye uygun degildir,

— Deger tasimayan aktiviteleri uygun sekilde izole edemezler,

— Fazla iiretimi cezalandirmazlar,

— Kalitenin maliyetinin belirlenmesinde uygun degildirler,

— Siiregleri biitiinsel olarak degil, izole olarak kontrol etmeye odaklidir,
— Genellikle stratejik amaglar ve hedefler ile ¢atismali olan performans
Olciitlerini kullanirlar,

— Kalite, miisteri hizmeti, esneklik ve ¢ikti gibi finansal olmayan
Ol¢iitlerin dnemini yeterince degerlendiremezler, Bu sinirlamalar sebebi
ile Johnson ve Kaplan (1987), Keegan v.d. (1989), Neely v.d., (1995) ve
Olve v.d. (1999)’a gore, geleneksel muhasebeye dayali performans
Olciitleri; finansal temelli, isletme i¢i ile ilgilenen, geriye bakan ve

isletmenin biitiinsel performansindan ¢ok birimin performansina odakl

S_Duygu Eraslan ve digerleri, I¢c Kaynaklardan Yararlanma Politikasinin Calisanlarin Orgiite Baghlig
Uzerindeki Etkisi, Oneri Dergisi, Cilt10, Say139, s.12
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olarak tanimlanabilir. Maliyet muhasebesi sistemleri biiyiik oranda
gecmis verilere dayanarak bilgi iirettiklerinden, giliniimiiz isletmelerinin
yonetildigi proaktif sekilde degil, reaktif hareket edebilirler. Bu
sebeplerle, maliyet muhasebesi teknikleri degerli olmakla birlikte,
modern yonetim tekniklerinin uygulanmasina izin verecek sekilde
isletme performansi hakkinda dogru, gercekei ve giincellenmis yonetim
bilgisi saglamazlar. Geleneksel ve maliyet muhasebesine dayali 6l¢iim
sistemleri ile ilgili tiim bu elestirilerin iistesinden gelebilmek i¢in, daha
dengeli bir bakis agisina sahip performans 6l¢lim yapilart gelistirilmistir.
Ornegin Bourne v.d. (2000) nin belirttigine gore, Keegan v.d. (1989), i¢
ve dis Olgiitler ile finansal ve finansal olmayan oOlciitler arasinda denge
kurulmasmi onermis; Cross ve Lynch (1988, 1989) organizasyon
hiyerarsisi boyunca performansit oOlgecek bir piramit tanimlamais;
Fitzgerald v.d. (1991) sonuglar ve onlarin belirleyicilerini gostermis;
Kaplan ve Norton (1992) Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)’nin dort
perspektifini belirlemislerdir. Boylece bu yapilar ¢ok boyutlu hale gelmis
ve dengeyi kurmak icin finansal olmayan kaynaklara daha odakli
olmuslardir. Tablo 1’de geleneksel ve geleneksel olmayan performans
Olciitleri, oOzelliklerine gore karsilagtirilmaktadir. Ancak, geleneksel
performans 6l¢iim sistemleri hakkindaki elestiriler sebebi ile

gelistirilen geleneksel olmayan veya finansal olmayan sistemler
hakkinda da birgok smirlamadan bahsedilebilir. Ijiri (1975)’ye gore,
finansal bilgileri kullanan gelencksel yontemler objektif, giivenilir ve
gercekligi kanitlanabilir olmasi sebepleri ile oldukg¢a
yaygindir.Geleneksel ol¢iitler hakkinda, yukarida sayilan kisitlamalarin
da 1s181nda, faydali olabilecek 6zeti saglamada oldukca basarilidir, ancak
organizasyonun performansi hakkinda olduk¢a sinirli hatta ¢cogu zaman

yaniltici bilgiler verme agisindan da kotii yontemlerdir® denebili. Bunun
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yaninda Toumela (2005)’in siraladigi gibi, miyopik olmasi, risk

almaktan hoslanmamas1 ve ¢ok gec¢ olmasi, ¢ok kiimelenmis olmasi ve

cok carpitilmis

olmasi

sebebi ile

olamamasidezavantajlardan bahsedilebilir.

karar

almada yardimci

Tablo 1:Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olgiitleri

Karakteristik

Geleneksel performans

Olgiitleri

Geleneksel olmayan

performans olciitleri

Sistemin temeli

Muhasebe standartlari

Isletme stratejisi

Olgiit tipi

Finansal

Operasyonel ve finansal

Kime yonelik

Orta ve iist yonetim

Tiim caliganlar

Frekans

Geri (haftalik veya aylik)

Gergek zamanli(saat,giin vb)

“Gergeklik” ile baglantisi

Dolayli, yaniltici

Basit, dogru, dogrudan

Uretim diizeyi ile ilgisi

lgili degil

Kullanilir

Format

Sabit

Esnek-degisken

Lokal-global ilgisi

Statik, degisken degil

Dinamik, yapiya bagl

[stikrari

Statik, degisken degil

Dinamik, yapiya bagh

Amag

izleme

Geligme

Finansal olmayan ol¢iim sistemleri ise finansal Olgiitlere kiyasla

daha zamaninda, Olgiilebilir ve kesin; isgiicli i¢in anlamli dolayistyla
siirekli gelisime yardimci; firma amag¢ ve hedefleri ile uyumlu; pazar
ihtiyaglar1 degistikce degisebilir, dolayisiyla esnek Olciitler oldugu
sOylenebilir. Ancak bir dezavantaji, firmanin kullanabilecegi ¢ok fazla
sayida finansal olmayan Olcilit olmasidir, dolayisiyla firmanin hangi

Olgiiti  kullanacagmi bilmesi gereklidir. Finansal olmayan Ol¢iim
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sistemlerini  ®uygulamanin  bir diger zorlugu, bu dlciitlerin
sagladigiiyilestirmelerin para cinsi ile ifade edilemiyor olmasidir.
Finansal olmayan oOlciitler ilekar artis1 arasindaki iliski agik degildir.
Bunlara ilave olarak Fisher (1992)’e gore,finansal olmayan olgiitler, kisa

donemlik perspektifte karmasaya sebep olabilirler

1.3.  MODERN BiR PERFORMANS OLCME ARACI:

BALANCED SCORECARD

Maliyet muhasebesi modelinin kiiresel rekabet ortaminda stratejik
rekabet ustiinliigii elde etmede yetersizlikler gostermesi isletmeleri yeni
arayiglar igerisine itmistir. Bunun sonucunda, post-modern yonetim
teknikleri ile maliyet muhasebesi modelinin sentezlenmesi sonucunda
“Balanced Scorecard” adi verilen yeni bir performans 6lgme yaklagim
gelistirilmistir.

Balanced Scorecard, Toplam Kalite Yonetimi, Kalite Giivence
Sistemleri, Miisteri Odakli Yo6netim, Degisim YoOnetimi, Faaliyet
Temelli Maliyetleme, Biitiinlesik Tedarik Zinciri YoOnetimi, Siireg
Yonetimi, Rekabet Yonetimi gibi tekniklerden beslenerek, 1990’h
yillarda ortaya c¢ikan radikal goriislere sahip bir stratejik yonetim
anlayisidir. Balanced Scorecard kisaca, “bir sirketin vizyon, misyon ve
stratejisinin fiziksel Olgliler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir”
bi¢giminde tanimlanabilir.

Bagka bir deyisle, Balanced Scorecard, isletmenin kisa ve uzun
dénemli amaglariyla finansal olan ve finansal olmayan performans
gostergeleri arasindaki korelasyonu, neden-sonug iliskisi igerisinde

aciklayan ve dengeli bir sekilde kurumsal stratejiye yansitan bir

®[sletmeler Agisindan Kariyer Yénetimi, 10.11.2010, http://notoku.com/isletmeler-acisindan-kariyer-
yonetimi/, 26.09.2016
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performans 6l¢gme yontemidir. Balanced Scorecard, miisterilerin beklenti
ve gereksinimlerini karsilama amaciyla tasarimlanan ve amaglar,
hedefler ve stratejiler arasindaki baglantilar1 irdeleyen bir stratejik
planlama aracidir. Balanced Scorecard, isletme stratejilerini uygulamaya
doniik hedeflerle iligskilendiren ve bu iliskileri temsil eden degiskenleri
izleyerek stratejilerin beklenen sonuclara ulasip ulasmadigini kontrol
eden bir yontemdir. Bu baglamda, Balanced Scorecard’in orgiitsel SU
[IBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi 419 stratejileri eyleme
doniistiirmede sirketleri basariya ulastiran bir yonetim yaklasimi ol dugu
kabul edilmektedir.

Balanced Scorecard, isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere
dayanan finansal gostergelerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri
odaklilik, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri dogrultusunda sirket i¢i
faaliyetlerin gelistirilmesi ve degisime ayak uydurabilmek amaciyla
insan, sistem ve sirket i¢i yontemler baglaminda 6grenme ve gelisme
gibi finansal olmayan gostergeleri esas alarak orgiitsel boyutlar
arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geri
bildirim saglayan ve stratejiyl uygulanir kilmayr amaclayan dinamik bir

performans 6l¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir.

1.4.1. Balanced Scorecard Yonteminde Dikkat Edilmesi Gereken
Faktorler
Balanced Scorecard yonteminin uygulamada basarili olabilmesi
icin dikkat edilmesi gereken faktorleri agagidaki sekilde siralayabiliriz:
* Balanced Scorecard yontemi, isletmelerin yapisal veya finansal

sorunlarina kisa vadede bir ¢oziim getiremez. Ayn1 zamanda her isletme

7 Edwards, James, “ERP Balanced Scorecard and IT: How Do They Fit Together?” Journal of
Corporate Accounting & Finance, John Wiley & Sons, Inc., 2001, pp. 3-12
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ve Orgiitsel faaliyet alani farkli oldugu i¢in Balanced Scorecard’dan kisa
siirede ¢oziim beklemek, isletmelerin hayal kirikliklarina ugramasina
kriz ortamina siiriiklenmelerine neden olabilir.

* Balanced Scorecard uygulamasiin bagslangic noktasi {ist diizey
yonetimdir. Cilinkii Scorecard tepe yoneticiler tarafindan hazirlanarak
isletmenin diger diizeylerine uygulanir. Bu baglamda, tist diizey
yonetimin destegi olmaksizin Balanced Scorecard’t uygulamaya
calismak zaman kaybina neden olacaktir.

« Stratejik yonetim Balanced Scorecard’t uygulamanin 6n kosullarindan
biridir. Bu nedenle, Balanced Scorecard’in baslangic noktasi strateji
olmalidur.

* Scorecard’daki amaglarin ve Olclilerin smirlar1  belirlenmeli  ve
agirhiklart  dengelenmelidir. Ciinkii  farkli i1sletmelerde Balanced
Scorecard’in 6nerdigi dort boyuttan baska boyutlar da olabilir.
 Balanced Scorecard yontemi tiim Orgiite uygulanmadan once bazi pilot
birimlerde uygulanarak test edilmelidir. Scorecard’t denemeden
uygulamaya calisan isletmeler, bu yontemi bilinyelerine uyduramadiklar
takdirde biiylik maddi ve manevi zararlar altina girebilirler.

 Balanced Scorecard uygulamasinda asagidan yukariya dogru
biryaklagim i¢inde olunmalidir. Scorecard iist diizey yonetim tarafindan
tasarimlandiktansonra alt seviyedeki ¢alisanlarin Balanced Scorecard
algilamalarn giiclendirilerek katilimlar1 saglanmali ve uygulamalarin {ist
diizeyde kurumsal stratejiyle uyumlu olmasina 6zen gosterilmelidir.
 Her isletmenin Orglitsel yapisi ve yonetsel siiregleri farkli olabilecegi
icin, pilot uygulamanin  baglamasindan Balanced  Scorecard
uygulamasimin sonuna kadar gecirilecek asamalar goz Oniine alinarak

tiim kurumsal sistem gozden gecirilmelidir.
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« Balanced  Scorecard  uygulamasinda  kullanilacak  olan
performansgostergeleri ve performans kriterlerinin igletmenin yonetim

tarzi tizerindeki olasi etkileri dikkate alinmalidir.

1.4.2.Balanced Scorecard Yonteminde Karsilasilan Sorunlar
Balanced Scorecard isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda
planlanmali, etkin bir sekilde uygulanmali ve degisen cevresel kosullar
baglaminda gerekli goriildiigli takdirde giincellenmelidir. Balanced
Scorecard’in temelini olusturan performans 6lgiitlerinin uygulanmasinda
cesitli engeller ortaya cikabilmektedir. So6zii edilen engeller asagidaki
bi¢imde siralanabilir:
* Balanced Scorecard’in tasarimlanmasi ve uygulanmasi asamalarinda
meydana gelen 6l¢tim direngleri.
« Olgiimlerin yiiriirliige konulmas1 siirecinde olusan bilgisayar sistemi
sorunlari.
» Scorecard’in tasarimlanmasi1 ve uygulanmasi asamalar1 arasinda iist
diizey yonetimin olas1 zafiyetleri nedeniyle kararlarinda sapmalar
meydana gelmesi.
e Isletmenin sahip oldugu entellektiiel birikim ve bilgilerin yasam
sirelerinin uzun olmamasi ve dolayisiyla cabuk eskimesi. Giintimiiz
rekabet kosullarinda Balanced Scorecard, kullanilabilecek en etkin ve
verimli performans yonetimi aracidir. Fakat yukarida siralandigi gibi bu
yontemin de bazi  sorunlar1  bulunmaktadir. Bu  sorunlarla
karsilagilmamast ya da  karsilasilmasi  durumunda  kolaylikla
giderilebilmesi icin isletmelerin, siirekli olarak degisen ve gelisen
cevreye uyum saglamasi, yetenek ve niteliklerini gilincellemesi,
gerektiginde organizasyon yapisini ve yonetsel siireclerini doniistiirmesi,

yetenekli ve bilingli personel yetistirmesi,vizyonu ve stratejik hedeflerini
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acik olarak belirlemesi ve bu hedeflere ulasilmasi i¢in uygulanacak
politikalar1 tespit ederek Orgiiti gerekli araglarla donatabilmesi
gerekmektedir. Bunlarin disinda, etkin bir iletisim agi kurulmali,
personelin igletme igindeki tiim faaliyetlerden haberdar olmasi

< . ~ . ... 8
saglanmali ve onlarin katilimina imkan verilmelidir.

®Mustafa Celikten, Neden Is Analizi Yapilmali?,Erciyes Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
say118, 2005, s.128
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IKINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIMI
2.1. PERFORMANS YONETIMI

Orgiitin uzun vadeli amaglar1 ve planlart  dogrultusunda
performans amagclarinin ve hedeflerinin belirlenmesini, yOnetimin
beklentilerini  personele  iletmesini, performansin  izlenmesini,
Ol¢iilmesini ve degerlenmesini, personelin bilgisinin ve becerilerinin
gelistirilmesini, licret yonetimini, kariyer ydnetimini, motivasyon ve
disiplinle 1lgili teknikleri iceren semsiye bir kavram olarak
kullanilmaktadir.

Performans iyilestirme ve gelistirme c¢aligmalarinin yapilabilmesi
icin uygun ortamin hazirlanmasi1 esastir. Bunu saglayacak sekilde
yonetim anlayisinin - ve Orgiit yapisinin - degistirilmesi  ve bu
degisikliklerin orgiit iiyelerinin tiimii tarafindan kavranmasi ve
benimsenmesi gerekir. Bu nedenle performans ydnetimi sistemi

destekleyici bir orgiit kiiltiiriinlin yaratilmasini gerektirir.

2.1. PERFORMANS YONETIMIi SISTEMININ AMAC VE

TEMEL UNSURLARI

Her organizasyonun dogal amaci, beklenen ciktilar veya sonuclara
ulagmak ve miisteri memnuniyeti saglamaktir. Belirlenen amaca
ulasmak, mevcut kaynaklari yeterince iyi kullanmaya baghdir. Isletme
kaynaklari, mal ve malzemeler, finans, bilgi ve en Onemlisi de her
organizasyonun bagarisinda temel unsur olan c¢alisanlanidir. Eger
isletmeler insan kaynaklar1 yonetiminde basarili ise bundan orgiit ve
calisan performansi olumlu etkilenecektir.

Performans yonetimi, orgiitten, ekiplerden ve calisanlardan daha

1yi sonuglar elde etmenin bir aracidir. Performans yonetiminde, amag ve
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hedefler ile standartlar kapsaminda performansi anlayip yo&netmek
esastir. Bingdl’e gore (2006) performans yonetiminin {i¢ temel amaci
vardir. Bu amaglar; orgiitsel etkinligi artirmak, calisanlar giidiilemek ve
egitim ve gelistirmeyi kusursuz hale getirmektir. Calisanlarin islerinde
gosterdikleri performans, Orgiitiin  verimliligini etkilemektedir. Bu
ylizden calisanlarin davraniglari, kendilerinden beklenen rolleri yerine
getirme diizeyleri, 6zellikle de is performanslar1 degerlendirilmelidir.
Performans degerlendirme, birey agisindan da 6neme sahiptir. Ciinkii
bireyin is performansmi beklenen oOl¢iitlere nasil ¢ikaracagini bilmesi,
ilerleme umudu ve daha 1y1 islerde calisma istegini karsilayacaktir.

Performans yoOnetiminin diger O©nemli amaci, yiiksek bir
performans kiiltiirii olusturmaktir. Ozellikle performans ydnetimi
bireysel amaclar1 orgiitsel amaglara dogru yonlendirir, kurumsal temel
degerlerin bireyler tarafindan siirdiiriilmesini garanti eder. Yapilmasi
beklenen sorumluluklar, sahip olunmasi gereken beceriler ve beklenen
davraniglar ile gorev sorumluluklar1 belirlenir. Performans yonetimi,
calisanlarin mevcut gelisim diizeyleri ve ihtiya¢ duydugu gelisim icin
rehberlik ve destek vermekle de ilgilenir. °

Performans yonetiminin amaglarini su sekildedir:
e (Calisanlar1 ellerinden gelen en iyiyi yapmalari icin giiclendirme,
motive etme ve O0diillendirmek,
e Calisanlarin gorevlerine odaklanmasi ve gorevlerin dogru yapilmasini

saglamak,

° Wendt, A. (1999). Social Theory of International Politics. Cambridge: Cambridge University
Press.
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e Proaktif bir yonetimle belirlenen ama¢ ve sorumluluklar igin
performans kullanmak, ™

e Amaglara ulasmak i¢in odaklanma, bireysel ve grup potansiyelini grup
ve Orglit yararina olacak sekilde artirmak.

Calisanlar, terfi, transfer, iicretlendirme ve cezalandirma gibi
konularda tarafsiz davranilmasini, esit islem yapilmasini beklerler.
Ayrica tstlerin kendileri hakkinda ne diistindiiklerini bilmek ihtiyaci
duyarlar. Bu beklentilerin karsilanmasi performansin
degerlendirilmesiyle miimkiindiir. Performans yonetim sistemleri, insan
kaynaklar1 yonetiminde iltimas1 ve Oznel yargiyr azaltmak maksadiyla
gelistirilmistir.

Barutcugil (2004), benzer sekilde performans yonetimi sisteminin
amaclarin1 li¢ ana grupta toplar. Birincisi yoOnetsel amaglar;
ticretlendirme, yiikseltme, transfer, isten ¢ikarma vb. yOnetimsel
kararlarin verilmesinde goriiliir. ikincisi gelistirmeye ydnelik amaglar;
kariyer planlamasi, egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasi,
danigmanlik ve rehberlik desteginin verilmesi, giiclii ve gli¢sliz yonlerin
belirlenip 1lgili geribildirimde bulunulmasi siireclerinde giindeme
gelmektedir. Uciinciisii ise arastirmaya yonelik amagclar; is tatmini ve
motivasyon diizeyinin belirlenmesi, gelecekteki hedeflerin saptanmasi,
performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya c¢ikarilmas: ve
calisanlarin performansi ile organizasyon amaglari arasindaki iliskinin
incelenmesinde One ¢ikar.

Ozetle sistemin asil amaglari; bireysel performansm orgiitsel

hedefler dogrultusunda saglikli ve adil standart ve kriterler aracilig ile

Hava Cavdar, Mehmet Cavdar, ISLETMELERDE ISGOREN BULMA VE SECME ASAMALARI,
Journal of Naval Science and Engineering 2010, Vol. 6 , No.1, s. 83
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belirlenerek Olgiilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel
performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin artirilmasidir.
Performans yonetiminin alti temel unsuru su sekilde siralanabilir:
e Bireysel performansin orgiitsel hedeflere dayali olarak planlanmasi
(donem basinda c¢alisan 1ile yoneticisi arasinda hedef belirleme
goriismeleriyle) yapilir.
e (Calisanin performansimm degerlendirebilmek icin degerlendirme
yonteminin se¢imi, gerekli kriterlerin belirlenmesi,
e Secilen yontemlere gore performansin degerlendirilmesi (belirlenen
ilkelere gore degerlendirme formlarmin doldurulmasi, goriismelerin
yapilmasi),
e Degerlendirilen c¢alisana performansiyla ilgili geribildirim verilmesi
(degerlendirme goriismeleri diizenlemek),
e Geribildirim sonuglarina gore bireysel performans: gelistirilmek
amaciyla ¢alisanin yonlendirilmesi (kogluk),
e Performans degerlendirme sonuglarinin, ¢alisana yonelik kararlarin
verilmesinde (licretlendirme, terfi, kariyer gelisimi, egitim vb.) temel
olusturmasidir.™

Aciklanan tiim bu temel unsurlarin, insan kaynaklar1 yonetiminin
diger islevleriyle uyum icinde calismasi zorunlulugu unutulmamalidir.
Bir isletme, eger yoneticisi performans sonuglarint dikkatlice
degerlendirir ve bu sonucglarn 1yilestirmek, karsilagilan talepleri
gelistirmek icin gerekli degisimleri yaparsa basarili olabilir.

Etkin bir performans yoOnetimi sisteminin anahtar elemanlari;

performansla ilgili standartlar, performansi1 6lgme kriterleri, ¢alisanlara

"Mustafa Celikten, Neden Is Analizi Yapilmali?,Erciyes Uni. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, say118, 2005, s.128
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ve insan kaynaklar1 birimine verilen geribildirimdir. Eger performans
standartlar1 veya Olglimler isin kendisiyle iliskili degilse, sonuglar
gercekei olmayacaktir. Geribildirim verilmedigi takdirde ise calisanin
gelisimi olmayacak, insan kaynaklar1 bilgi sistemi de eksik belgelerle
personele iligkin kararlarda etkin olamayacaktir. Performans olgiimleri,
stratejik yonetimin biitlinleyici bir parcasidir. Neyin, nasil, nerede, ne

zaman ve ni¢in Olgililecegi ¢ok dnemlidir.

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ ISLEYIiSi

Performans degerlendirme sisteminin isleyisi, uygulanan
performans  degerlendirme  yontemine  baghdir.  Performans
degerlendirme yontemleri olarak; i)ikili karsilastirma ve siralama
yontemi, i1) Grafik degerleme yontemi, iii) Zorunlu dagilim yontemi, iv)
Derecelendirme ve puanlama yontemi, v) Kritik olay yontemi, vi) Takim
bazli degerlendirme yontemi, vii) Hedef (amag) bazli degerlendirme
yontemi, viii) Yetkinlik bazli degerlendirme yontemi ve ix) Davranigsal
yeterlilikler ve takdir yontemi kullanilir. Bu yontemlerin her biri ayri
ayr1 kullanilabilecegi gibi, bilesik olarak da kullanilmalar1 miimkiindiir.
Boylece, ¢alisanlarin tek bir bakis agisindan ziyade ¢oklu bakis agisiyla
degerlendirilmesi ve degerlendirme hatalarinin azaltilmasi saglanmis
olur.*

Diger taraftan; performans degerlendirme islemi, sadece
yoneticilerin astlarin1 degerlendirmesi seklinde olmayip, is iliskisinde
bulundugu tiim taraflarca degerlendirme yapilmasit da miimkiindiir. Bu

amagla, i) Yoneticilerce degerlendirme, ii) Ozdegerlendirme (Calisanin

12 Yiicel Bozdaglioglu ve Cinar Ozen, “Liberalizmden Neoliberalizme Gii¢ Olgusu ve Sistemik

Bagimhlik”, Uluslararasi liskiler Dergisi, Cilt 1, Say1 4, Kis 2004, s. 76.
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kendi  kendisini  degerlendirmesi), 1ii1) Takim arkadaslarinca
degerlendirme, 1v) Astlarca degerlendirme, v) Bilgisayarh
degerlendirme, vi) Miisterilerce degerlendirme, vii) 360 derece
degerlendirme, vb. yaklasimlar kullanilmaktadir.

Bu  c¢alismada,  yoneticilerce  degerlendirilen  calisanlarin
performanslari tizerinde durulmustur. Yoneticilerce performans yonetim
sisteminin isleyisi dort asamadan olusur 13

e Hedef belirleme ve planlama/ydnlendirme siireci

e Performans izleme siireci

e Performans degerlendirme siireci

e Odiil-iicret, egitim, geliGim, kariyer planlamas siireci

Performans yOnetim sisteminin isleyisi, “hedef belirleme ve
planlama siireci” ile baslar. Oncelikle, donem basinda organizasyonun
(sirketin) vizyon, misyon ve stratejik hedefleri dogrultusunda
“performans gostergeleri” ve “hedefler” Dbelirlenir ve bu hedefler
yukaridan asagiya dogru entegre edilir. Boliimlere paylastirilan hedefler,
boliim yoOneticileri tarafindan astlarina aktarilir ve astlar da bolim ve
organizasyon hedeflerine katki saglamak tizere, kendilerine hedefler
belirler ve goriismeler yapar. Kuskusuz; hedefler, boliim faaliyet
planlarina gore olusturulmali, astlarin hedef kartlar1 {stlerin hedef
kartlari1 desteklemeli, yoneticilerin hedef kartinda mutlaka astlarin
gelisimine yonelik hedefler olmalidir. Hedef belirleme asamasinda,
astlardan kaynak ihtiyact ve gereklilikler konusunda geribildirim alinir,
yonetici ve calisanlar hedefler konusunda uzlasir, her bir hedef i¢in
faaliyet planlari hazirlanir ve sirket-boliim-birey ile birey-boliim-girket

hedeflerinin (amaclarinin) entegrasyonu saglanir. En fazla 10 olmasi

BMehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yénetimi, Umit Yayincilik, Ankara, 2001, 5.29
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onerilen bireysel performans hedefleri; is sonuglarina yonelik olabilecegi
gibi, davranigsal yeterlilikleri de kapsayabilir. Kuskusuz bu iki bilesenin
dagilimi TOFAS’ta oldugu gibi farkli kademelerde farklilik gosterebilir.

Performans yonetim sisteminin ikinci asamasi olan “performans
izleme siireci”’nde, donem basinda belirlenen hedeflerin ne kadarinin
gerceklestigi ara donemlerde ve yil boyunca izlenir. Izleme déneminin
(y1lin) ortasi, hedeflere ulasimin olabilirligi konusunda 6n bilgi verir ve
performans izleme goriismeleri yapilir. Sapmalar olmasi durumunda
miidahaleler yapilarak hedeflerin ger¢eklesmesi yoniinde ¢aba harcanir.
14

Performans yonetim sisteminin {glincli asamasi “performans
degerlendirme siireci” olup, donem veya yil sonu performans
degerlendirmesi olarak da adlandirilir. Bu asama, donem basinda
belirlenen hedeflerin ne kadarmin gergeklestiginin masaya yatirildigi
asamadir. Oncelikle gerceklesen degerler sisteme girilir ve beklenen
degerlere gore “agwrlikli performans puanlart” hesaplanir. Daha sonra
performans sisteminde varsa liyakat veya takdir puami verilir.
Performans yonetim sisteminin son asamasi, performans degerlendirme
goriismesinin yapilmasiyla baslayan, 6dil-licret, egitim, gelisim, kariyer
planlamasi vb. insan kaynaklari alt sistemleridir.

Diger taraftan, degerlendirme siireci ile elde edilen performans
puanlarinin nicel degisken olmasi, ileri diizeyde istatistiksel tekniklerin
kullanilmasina da olanak saglar. Ancak, i1s (hedef) sonuglar1 kolayca
Olciilemeyen islerde genel performans faktorleri (kriterleri) su

bagliklardan olusabilir: 1) Bilgi, beceri diizeyi ve yetenekler, ii)

“Murphy, K.R. ve Cleveland, J.N. Understanding Performance Appraisal: Social, Organizational and
GoalBased Perspectives,: Sage Publications, 1995, s45
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Verimlilik, ii1) Davramis bi¢imleri, iv) Kendini gelistirme ¢abasi ve v)
Yoneticilik ve liderlik.

S6z konusu performans faktorleri veya kriterleri ile birlikte, bu
kriterlerin altindaki alt kriterler olusturulur ve her bir alt kriter i¢in ise
5’er seviye tanimlamasi yapilir. Bu yaklasim daha ¢ok beyaz yakali
calisanlar i¢in uygundur. Her calisan aym sayida kriter tarafindan
degerlendirilmek zorunda olmayip; donem basinda {istii ile birlikte
anlasarak  belirlenen = ve  wuzlasilan  kriterler = dogrultusunda
degerlendirmeye gidilir.

Her alt faktor veya kriter ile ilgili ayr1 seviye tanimlar1 yapilmakla
birlikte, genel olarak sdyle bir tanim kullanilabilir : 1) Yeterli degildir, 2)
Daha basarili olmasi gerekir, 3) Gorevini yeterince yerine getirmektedir,
4) Gorevini basarili olarak yerine getirmektedir ve 5) Gorevini
olaganiistii basarili olarak yerine getirmektedir. Ornegin, “inisiyatif
kullanma kriteri” i¢in seviye tanimlar1 soyle olabilir : 1) Kesinlikle
inisiyatif kullanmaz, 2) Inisiyatif kullanmaktan genellikle kaginir, 3)
Kendisinden beklendigi kadar inisiyatif kullanir, 4) Genellikle yerinde
inisiyatif kullanir ve 5) Gerektiginde inisiyatif kullanma konusunda
olaganiistii basarilidir. Kriterlere dayandirilan performans puanlart bir
anlamda karnenin sag tarafi gibidir. Bu degerlendirmeler, davranis, is
iliskileri ve iletisim konularinda gerekli olmakla birlikte, karnenin sol
tarafin1 ifade eden is sonuclarina dayanan performans puanlari da

kullanilmalidir.

2.3. PERFORMANS DEGERLEME SURECI VE YONTEMLERI
Performans Degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in, dncelikle bir
siirecin baglatilmasi ve 6n ¢alismalarin yapilmasi gerekir. Degerlemenin

kimlere yapilacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme
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periyodlarinin ne olacagi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi
konularin agik ve net bir bigimde belirlenmesi gerekmektedir.

Etkin bir performans degerlendirme sisteminin anahtar elemanlart;
performansla iligkili standartlar, performansi 6lgme kriterleri, calisanlara
ve insan kaynaklar1 birimine verilen geribildirimdir. Eger performans
standartlar1 veya Ol¢limler isin kendisiyle ilisikli degilse, sonuglar
gercekci ve dogru olmayacaktir. Ve eger geri bildirim verilmezse,
calisanin gelisimi olugmaz, insan kaynaklar1 bilgi sistemi de eksik
belgelerle, personelle ilgili kararlarda etkin olamaz. Performans
olcuimleri, stratejik/operasyonel kalite yonetiminin integral bir pargasidir.
Ne olgiileceginin tanimlanmasinin yanisira,

e Nasil dlgiilecegi

e Nerede Olctilecegi

e Ne zaman oOlciilecegi

¢ Ni¢in Olgiilecegi ¢ok onemlidir.

Performans Degerlendirme Y Ontemlerini 6zet olarak 3 ana baslik altinda
inceleyebiliriz;
> Kisilerarast Karsitlastirmalara Dayali Yaklasim

Bu  yaklasimda,  degerlendirmeler,  kisilerin  birbirleri  ile
karsilastirilmalari sonucu gerceklestirilir. Stibjektif bir
yontemdir.Kisilerin performans diizeylerini genel bir kritere dayali
olarak degerlendiren yontemlerdir. Diger yoOntemleri desteklemek
ve/veya kontrol etmek igin kullanilabilir."

eSiralama Yontemi (Ranking Method) Degerlendirici, astlarini, en

iyiden/basarilidan, en kotliye/basarisiza dogru siralar. Kisilerarasi basari

“ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI Cilt 4, Sayi 1, 2012 ISSN: 1309 -8039
(Online)
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farkliliklarinin ~ derecesi anlasilmamaktadir. Giiniimiizde pek fazla
kullanilmaktadir.

e Zorunlu Dagilm Yontemi (Forced Distribution Method)
Degerlendirici, astlarin1 begli bir skalaya (en yiiksek, yiiksek, orta,
disiik, ¢ok disiik) gore, farkli basar1 diizeylerine yerlestirmek
zorundadir.

» Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklasim
Bireyin performansi, diger kisilerden bagimsiz olarak, kendi is tanimi
cercevesinde, cesitli kriterlerde degerlendirilir.
eDegerlendirme Skalalar1 iceren Yoéntemler:Grafik Degerlendirme

Skalalar1 (Graphic Rating Scales) -Geleneksel Degerlendirme Skalalart

Isletmelerde en cok kullanilan yontemlerden biridir. Isin niceligi,
niteligi, bilginin derinligi, isbirligi, katilim, inisitayif kullanma gibi
performans faktorleri listenir. Kisilerin performanslari, cesitli kriterler
(faktor) acgisindan, bir skala ile Olgiiliir. Sayisal analize ve karsilastirma
yapmaya olanak tantyan bu yontem, kritik olay yontemi gibi genis bilgi
vermese de, kisa zaman almasi itibariyle tercih edilen bir yontemdir.

-Davranissal Degerlendirme Skalalari®®

Davranissal Beklenti Skalalart (Behavioral Expectation Scales)
Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalasi (Behaviorally
Anchored Rating Scales) olarak da adlandirilan bu yontem, kisileri
spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranislart ne oranda
gerceklestirebildiklerine gore degerlendirmektedir. Her is icin ayr

skalalar olmasi, zaman alic1 ve maliyetlidir.

*Ozlem Balaban,Is analizi, Insan Kaynaklar1 Y6netimi Uzaktan Egitim Basilmamis
ders notlar1, 2013, s.8
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Davranmissal Goézlem Skalalari  (Behavioral Observation Scales)
Degerlendiriciler, kisileri spesifik is gereklerini yerine getiren
davraniglar1 ne oranda gergeklestirdiklerini gozlemleme derecesine gore
degerlendirmektedir. Yonetici goézleyerek, skalada isaretler ve daha
sonra kiginin her bir ifadeden aldig1 puani toplar, bdylece isgdrenin
toplam performans puani ortaya cikar. Ozetle, astlar, kendilerinden
beklenen degil, somut gbzlenen davranislarina dayali olarak, bir skalada
degerlendirilmektedirler. Bu yontem de maliyetli ve zaman alicidir.
eKritik Olay Yontemi (Critical Incidents) Degerlendirici, gozlemdigi
kiginin, basarilarin1 veya basarisizliklarini belirleyen spesifik calisma
davraniglarini, i¢inde bulunulan sartlar1 dikkate alarak, anekdotlar
halinde not eder ve kisiye bu kritik olaylara iligkin geri-besleme saglar.
Bu yontemle, kisilerarast performans farkliliklarimi ortaya kolmak
zordur.

elsaretleme listesi Yontemi (Check-list method) Bir grup isi
tanimlamaya yoOnelik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin ¢ek
edilmesi seklinde uygulanir. Kisilerin nitelik ve davranmislarma iligkin
cok sayida tamimlayici ifadelerden kisiye uygun olan secilerek
degerlendirme gerceklesir. Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir
modelidir. Kisilere geri besleme saglamak son derece giigtiir.

» Bireysel Performans Standartlarnna Dayah Yaklasim Bu
yaklagim, iggdrenlerin gesitli 6zellik, ilgi alani, yonelim ve i¢inde
bulunduklar1 sartlara gore, belirlenmis bireysel standartlar
cercevesinde degerlendirilme yontemlerini kapsamaktadir.

eDirekt Index Yontemi (Direct Index Method) Yoneticinin veya
yonetici ile astin birlikte hazirladigi performans standartlari, isin

gerektirdigi ciktiya / sonuca gore genel nitelikte olup objektif kriterlere
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dayanir. Bu kriterlere gore, belirlenen hedeflere ulasmada ki performans
diizeylerinin sayisal degerlerinin toplami, genel performansin sayisal
indeksini verecektir.

e Standartlar Yontemi (Standards Method) Bu yontemde genel ¢ikti
kriterler1 ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, fiili sonug¢lar daha
ayrintili performans standartlar ile karsilastirilir. Bu yontem Amaglara
Gore Yonetim yaklasiminin, yonetici olmayan persone uygulanmasi
olarak literatiirde yer almaktadir

eAmaclara Gore Yonetim''(Management by objectives) Birey ve firma
amaclarin1 biitiinlestirerek calisanlar1 ise glidiileme, degerleme ve
firmanin basarisin1 gelistirme amaci giiden bir sistemdir.Bu sistem, bir
yonetim yaklasimi olmasi yanisira, sonuclara dayali modern bir

performans degerlendirme yontemidir

2.4. PERFORMANS YONETIMI ILE MOTIVASYON ARASINDA

ILISKi
2.4.1.Cahsanlar1 Motive Etmek

Motivasyon (giidiileme), Latince “motive”den gelmektedir. Motiv,
kisinin davranisinin gerisinde yaan etken olarak ifade edilebilir. Tiirk Dil
Kurumunun tanimina gore, motivasyon, bireyin, isinin yoniinii, giiclinii
ve Oncelik sirasmi belirleyen i¢ veya dis dirtiiciiniin ekisi ile ise
gecmesi.

Motivasyon, davranist ve performansi, yonlendiren ve devam
ettiren bir siirectir. Motivasyonun en temel oOzelligi kisiye 0zgiin
olmasidir. En 6nemli rolii ise, davranmis1 sekillendirmek ve 6rgiit icinde

calisma performansini etkilemektir. Fakat, performansi etkileyen sadece

" Murphy, K.R. ve Cleveland, J.N. (1995). Understanding Performance Appraisal: Social,
Organizational and GoalBased Perspectives, California: Sage Publications
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motivasyon degildir, onun yam sira, yetenek, i¢giidii, kisilik 6zellikleri
(yas, egitim, aile gecmisi) de 6nem etkileyici faktorlerdir.

Motivasyon silirecinin baslangici, doyurulmamis bir ihtiyactir.
Ihtiyag, belirli bir zamanda, kisinin hissettigi eksikliktir. Bu eksiklikler
yeme i¢me gibi fizyolojik, 6zsayg1 gibi psikolojik, sosyal iliskiler gibi
sosyolojik olabilmektedir. Calisan, ihtiya¢ hissettiginde, yoneticinin
motivasyon ¢abalarina daha duyarli olacaktir. Dolayisiyla, ihtiyaclarin,
davranigsal cevaplarin tetikgisidir diyebiliriz. Bir¢ok teorisyene gore,
motivasyon siireci, amaca yoneliktir. Elde edilecek amag veya sonuglar,
kisiyi ceker. Istenilen sonuca ulasildiginda ise, ihtiyac azalir. Son olarak,

ithtiyaclar tekrar gézden gecirilir ve siire¢ basa doner.

2.4.2. Performans Yonetimi ile Motivasyon Iliskisini irdeleyen
Cahsmalar
Performansin adil ve standart kriterler dogrultusunda 6lciilmesi ve
sonu¢larin paylasilmasi, ¢alisanlart motive eder. 2000’11 yillarin basindan
bu yana yapilan bircok calisma incelendiginde; orgiitlerde personelin
performans degerlendirme sistemindeki anlayisin degistigine yonelik pek
cok calisma yapildig1 goriilecektir. Bu ¢alismalarda performans yonetimi

ile motivasyon arasinda iligkiye vurgu yapilmaktadir.

2.5. PERFORMANS iYILESTIRME

Performans yOnetiminde asil darbe, performans 1iyilestirme
programlar1 ve c¢iktilarindan (diizeltici aksiyonlar, disiplin ve koti
performanslilarin isten ¢ikarilmasi) gelmektedir. Bir sendika memurunun
raporuna gore; bir bankada, yeni ‘Performans lyilestirme Prosediirii’
(PIP) kétii performanshilar hakkinda yonetsel aksiyon alinmasina ydnelik

degisiklikler icermektedir. Birini ‘gdndermek’ dnceden 18 ay siirerken
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simdi ‘bastan sona 6 ay’ siirmektedir. Performans lyilestirmenin
cezalandirici tarafi gittikge artan bir sekilde ddiillendirici tarafinin 6niine
gecmektedir. Hedefler, Calismanin Yogunlastirilmasi ve
Yalinlastirilmas: Performans Yonetimi artik gerceklestirilemez hedefler
ve isin yogunlastirilmas: ile ‘insanlarin sirtinda bir degnek’ haline
dontismiistiir. Goriisiilen ¢alisanlar, yoneticilerin hedeflere giderken daha
az takdir giicline sahip olduklarmi ve daha cok ‘talimata dayalr’
calistirdiklarini sdylemislerdir. Bazilar1 bu siki kontrollerin, yoneticiler
kendi hedeflerini gergeklestirmek zorunda kaldik¢a ‘anlamsiz
davraniglara’ hatta ‘zorbaliklara’ neden olduguna isaret etmislerdir.
Katilimcilar, yalin caligmayla baglantili olarak, isyerinde ciddi bir
kultiir degisikligine ve muazzam derecede yogunlastirilmis bir calismaya
da taniklik etmislerdir. Bazi firmalarda yalin c¢alisma, miizakere
edilmeksizin ‘arka kapinin gosterilmesi’ seklinde bile tanitilmigtir. Yalin
tretim, 1ste yogunlastirma ve en azindan bir bankada oldugu gibi diisiik
performansli bulunanlarin adlarinin ilantahtasina yazilmasi yoluyla
asagilanma gibi uygulamalar1 getirmistir. Bir yetkili, yalinlagtirmanin
‘igyerinde bos alan yaratmak demek oldugunu, bdylece firmanin
calisanlardan daha aza daha fazlasini alacagini” belirtmistir. Calisan
sayisint azaltmak tipki siirekli iyilestirme gibi dnemlidir ve kullanilan
lisan hep ‘calisanlar1 yoneticilerin kendi oyunlarina’ ¢ekmeye yoneliktir.
Gergeklestirilemez hedefler, “insanlarin zorluklarla karsilasmasi,
hata yapmalar1 ve disipline edilmeleri” sonucunu dogurur. Telekom’da,
bir bolge calisanina gore, firma “calisma saatleri i¢indeki en kiigiik
boslugu bile calisma saatine dahil etmek icin ugrastik¢a, calisma saati
tizerindeki boyunduruk gittikce sikilastirilmaktadir”.  Performans

Yonetimi artik ‘insanlarin sirtinda bir degnek’ haline doniigmiistiir.
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2.5.1 Can Egrisi ve Baskic1 Dagitim

Ust  yonetim  siirekli  olarak  ¢an  egrisinin  kendi
organizasyonlarinda yer aldigin1 inkar eder. Baz1 ender durumlarda ise
bunun gostergesel olarak ve disipline yonelik olmayan amaglarla
kullanildigin1  kabul ederler. Ancak iki bankadan alinan firma
dokiimantasyonu net bir sekilde goOstermektedir ki, s6z konusu
organizasyonlarda bu yontem kullanilmis ve katilimec1 ifadeleri bunun
yaygin olarak kullanildigin1 onaylamistir. Goriislilen c¢alisanlar, can
egrisinin Performans YOnetiminin ayrilmaz bir parcast oldugunu
belirtmistir. Bunun isgiicii tizerinde kontrol kurarak verimliligi artirmak
ve maliyeti azaltmak amaciyla tesis edildigi belirtilmistir. Bazilar i¢in
daha az asikar olan amag¢ da, yoneticilerin iizerindeki kontrollerin
sikilagtirilmasiyla birlikte astlarinin performanslari hakkinda ‘daha fazla
hesap verebilir’ konuma getirilmeleridir.

Goriisiilen katilimcilar, neredeyse tamamen “koti
performanslhilarin™ aleyhinde kullanilan lisan1 ve konusma tonunu
tariflemislerdir. Ornegin, ‘beceremiyorsun, diisiik performanshisin’ gibi
ifadeler kullanilmaktadir. Insanlar marjinalize edilmis, takimi ve firmay1
asagi cekmekle elestirilmislerdir. Performans tyilestirme
programlarindan etkilenenlerin sayisi artmis goriinmektedir. Bir yetkili,
calisanlarn tek bir kriterde diisiik puan almalari **durumunda, diger
kritelerde milkemmel bile olsalar, diisik performansli olarak

degerlendirildiklerini bildirmistir. *°

®Emre Bahar, insan Kaynaklar1 Yénetiminde Egitim ve Gelistirme, Aydin 2003,
http://emrebahar.blogspot.com/2012/03/insan-kaynaklari-yonetiminde-egitim-ve.html, 17.11.2016
19Duygu Eraslan ve digerleri, i¢ Kaynaklardan Yararlanma Politikasinin Calisanlarin Orgiite Baglilig
Uzerindeki Etkisi, Oneri Dergisi, Cilt10, Say139, s.12
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Katilimcilar ‘dlizenleme’ ve ‘seviyelendirme’ prosediirlerini,
takim yoOneticilerinin {ist yOnetimle puanlart degerlendirmek icin
goriismeleri seklinde tanimlamislardir. Katilimcilar s6ziim ona, tutarlilik
ve esitligi saglamak icin tasarlanan yapinin amacinin bol puan vermeyi
engellemek oldugunu diisiinmektedir. B bankasindaki memura gore,
‘yuvarlak masa’ uygulamasi ‘baska bir inceleme ve kontrol katmani’ da
getirmistir. Digerleri ise, ‘seviyelendirme’ isleminin ¢alisan sayisini
azaltmak {izere hazirhk calismasi olarak yeterli sayida ‘diisiik

performansli’nin belirlenmesi i¢in tasarlandigina inanmaktadir.

2.5.2. Kotii Performanshlar ve Isten Cikarma Yonetimi

Performans isten kolay ¢ikarmanin, kotii referans korkusu ile
masrafsiz isten ¢ikarmanin ya da diisiik ticreti kabul ettirmenin bir araci
m1? Sendika memurlar ve temsilciler, diisiik performanshlarin firma
disina stiriilmek tizere hedef alindigina inanmaktadirlar. 2009 yilinda, A
bankasindan 700 kisi ‘gdénderilmistir’. C bankasindan bir isyeri
temsilcisi, anlagsmanin imzalanmasindan ‘gdonderilmeye’ kadar olan
sirenin 12 haftaya kadar diisebilecegine isaret etmistir. Katilimcilar,
taviz anlasmalar1 (bir temsilcinin deyimiyle ‘sok edici gelisme’) ile
diisik performanslilarin Performans lyilestirme Prosediiriine veya
muadili bir uygulamaya sokulduklarinit ve sonucta diisiik licreti kabul
etmek icin zorlandiklarini belirtmislerdir.

‘Isten Cikartma Yonetimi’nin artik genel bir uygulama olduguna
isaret edilmektedir. Bir igyeri temsilcisi, bir¢ok ¢alisana sunulan tatsiz
oneriyl soyle tanimlamistir: “Ya simdi sessizce verdigimiz meblag ile
cikarsin ya da daha sonra hi¢bir sey almadan ve kotii bir referans ile...’
Bir telekom sirketinin eski IK yoneticisiyle yapilan miilakat, sirket

pratiklerinin igyiiziine dair dikkat ¢ekici bilgiler sagliyor. “Bize, para
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odemek durumunda kalmadan insanlardan kurtulmak i¢in yollar
bulmamiz sdylendi. Eger bulamazsak, uydurmak zorunda kalacaktik.
Benim 80 kisilik boliimiimde, 9 kisi performans nedeniyle sirketten
gonderildi. Sirketin web sitesinde Performans Yonetimi (PY), kocgluk
yapmak, insanlar1 gelistirmek ve performanslarini iyilestirmek olarak
tanimlaniyor. Ama pratikte, eski is arkadaslarim zamanlarinin %80’ini
su ya da bu sekilde performansi diisiik olanlara kars1 aksiyona
harciyorlar. Sadece yilin son ¢eyreginin Performans Y 6netimi 6nemlidir.
Bir donem i¢inde istiin performanstan ‘gelisime ihtiyact var’a
gecebilirsiniz. Sirketin motivasyonu acik, seni ¢ikarmak i¢in oradalar.
Bu insanlar i¢in korkung ve hi¢ de insancil olmayan bir muamele.”

Ayni katilimei, kotii yontemin bir diger kaniti olarak rahatsiz edici
‘otopark muhabbeti’ anekdotu anlatti: “Bir yoOneticiden, diisiik
performans alan bir ¢alisan1 disar1 ¢ikarip resmi olmayan bir konusma
yapmas1 beklenir. Yonetici konusmaya ‘Son puanlarmi biliyorsun.
Sonucun nereye gittigi belli degil mi? Belki bir anlagsmaya varmay1
diistinebilirsin,” diye baglar. YoOneticinin asla acikc¢a is¢inin ayrilmasi
gerektigine dair bir oneri yapmamast ¢ok onemlidir. Bu konusmalar
nasil idare edecegimizin egitimlerini aliyorduk; IK yoneticileri olarak,
bir calisanin goniillii olarak anlasma yapmay1 6nermesini saglayacak en
Iyi mekanizmalar1 6grendigimiz bir giin siiren g¢alisan iliskileri dersi

aliyoruz.”

2.5.3. Hastalik izni Yénetimi

Miilakatlar, ¢alisanlar1 hastayken ¢alismaya ya da tam iyilesmeden
ise gelmeye zorlayan kati hastalik izni politikalart ve prosediirleri
hakkinda ek bilgiler saglamaktadir. Kidemli bir temsilci, bir¢cok

katilimcinin gortisiinii su sekilde 6zetledi: “Hastalik izninde isverenin
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bitiin o duyarhh tarafinin kayboldugunu goriiyorsun.” Bir telekom
yetkilisi i¢in bu, ‘insanlart korkutmak ve geri gelmeye hazir degilken
zorla geri getirtmek’ demekti.

Performans Yonetimi — Calisana Etkileri

Is yogunlugu baskisi, diisiik performansli bulunanlarin
damgalanmasi, korku ve strese siirilklenme, isten c¢ikartilma tehdidi,
cezalandirma yontemi olarak kullanilan performansin sadece diisiik
performansliy1 degil digerlerini de etkilemesi, yetersizlik hissinin siirekli
kilinmas1 performans yonetimi aract ile kurumsal sindirmenin sonuglari
olarak gorilmektedir. Goriisiilenler, 06zellikle yalin ¢alismayla
iliskilendirdiklerinde performans yonetiminin isg¢iler i¢in negatif
sonuglarmi anlattilar. Hi¢ yavaslamayan is yogunlugu, gorilmemis bir
bask1 olusturmakta ve insanlar1 ‘cok kotii’ etkilemektedir.

Agresif bir kiiltiir ve dilin iginde, diisiik performanshlar, bir
temsilcinin dedigi gibi ‘dipte sotelenenler’ olarak tanimlaniyor ve isleri
icin yeterli olmadiklar hissiyle giderek bir umutsuzluga siiriikleniyorlar.
Calisanlarin adaletsiz gordiikleri degerlendirmelere, kisisel durumlarinin
tyilesecegi umuduyla itiraz etmeme egiliminde olduklar1 goriilmiistiir.
Bir banka calisani ‘eger kafami “’kaldirmazsam kimse beni gérmez’ diye
diisinmekteydi. Isten ¢ikartmanin yonetilmesi, sadece ayrilan calisan
degil digerlerini de etkilemektedir. Daha genis Olcekte ortaya ¢ikan
problem performans iyilestirme planlartyla birlikte gelen derin
giivensizlik hissi olmustur. Giivensizlik iizerinden ger¢eklesen bu durum,
‘lyilesme’yi tesvik etmektense, ¢alisanlar1 yetersiz kilmakta, calisgamaz

hale getirmektedir. Kurumsal sindirme, hastalia siiriikleyen

20zlem Balaban, s analizi, insan Kaynaklar1 Yonetimi Uzaktan Egitim Basiimamus ders notlar1,
2013, s.8
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yipranmalara yol agmaktadir. Kat1 hastalik izni yonetimi bu durumu
daha da kotiilestirmektedir.

CWU Bolge Temsilcisi’ne gore, sozde diisiik performanslilarin
cezai islem tehditleri almasi ve kati hastalik izni diizenlemeleri,
toplamda bir “kurumsal sindirme” haline gelmistir. Goriismeciler, siirekli
performans baskisindan giderek daha fazla sayida ¢alisanin psikolojik
olarak etkilendigini anlatt:. Isin gerektirdiklerinin giderek artmasini
i¢sellestirmek ve hastalik derecesinde yipranmak bu etkinin sonuglari.

Eski telekomiinikasyon 1K Y®éneticisi’nin tamklig da yine
etkileyici: “Cogu c¢alisan, yiginin en altinda kalmaktan korktugu i¢in
giderek daha c¢ok c¢alistyor. Yetersiz performans gosteren olmaktan
kacinmanin baskist insanlar1 daha ¢ok calismaya itiyor ve ruh sagligi
sorunlarina yol aciyor, bazilarn ise ciddi diizeyde. Bir anda ¢oken ve
aglayan kadin is arkadaslarim ve karsimda fenalik geciren adamlar

oldu.”

2.5.4. Cinsiyet Ayrimcihig1 ve Dezavantajlar

Cogu goriismeci, PY ve esligindeki uygulamalarin kadin iscileri
daha yiiksek oranda dezavantajli konuma diisiirdiigiinii anlatti. Ornegin,
performans kriterleriyle ¢atisabilen ¢ocuk bakimi ve aile isleriyle daha
cok kadinlar ugrasmak zorunda kalmaktadir. Bir CWU sube sekreteri,
yarizamanli ¢aligsan kadinlarin cogunlukla kisa donem gelisme planlarina
konuldugunu ve bu yolun kolayca disiplin cezast ve c¢ikis yoluna
doniisebildigini anlatt.
Performans Yonetimine Sendika Yanitlari

Acikca PY bir¢ok kurumda, esas olarak endiistri iliskileri meselesi
olarak ortaya ¢ikmistir. CWU, Britanya Telekomu’nda yillar icinde

birtakim miizakere girisimlerinde bulundu. CWU ulusal konferansinda,
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sirketin ‘keyfi ve acimasiz’ PY uygulamalarina son vermemesi
durumunda sendikanin eyleme ge¢cmesi yoniinde bir oneri kabul edildi.
CWU iiyeleri arasinda yakin zamanda yapilan bir yoklama, {iyelerin
sikintilarinin  ¢6ziilmedigini ortaya koyuyor. Uyelerin yaklasik %38’i
durumun kétiilestigine inaniyor. Finans sektoriinde, PY ve hastalik izni
yonetimi pazarlik i¢in ulusal diizeyde kilit maddelere doniistii.

Isyeri diizeyinde temsilciler, adaletsiz degerlendirmeler igin
yargiya basvurulabilecegi konusunda farkindaligi yaymaya calisiyorlar.
Temsilciler ayn1 zamanda daha proaktif olarak, ulasilmasi imkansiz
hedeflere, isciler bu hedefleri yerine getirmekte basarisiz olmadan ve
diisik performansli olarak tanimlanmadan once, karsi ¢ikiyorlar.
Gortsiilenler, dusiik performans nedeniyle isten ¢ikarilma yonetimine
maruz kalan iscilerin korunmasinda bazi basarilarin elde edildigini
anlattilar. Konferans ve seminerlerde birkag temsilci, idarenin insanlari
cabucak cikarmak i¢in prosediirleri nasil ¢ignedigini anlatti. Digerleri
Engelli Ayrimcilik yonetmeligini is arkadaslarimi korumak icin nasil
etkili bir bicimde kullandiklarindan bahsettiler.

Miilakatlarda ve sendika toplantilarinda ortaya cikan temel bir
konu temsilci ve yetkililerin ugrasmak zorunda kaldiklari bireysel
vakalarin yogunluguydu. Asil soru, bu bireysel vakalarin nasil kolektif
bir hale getirebilecegi oldu. Bazilar agisindan en ise yarayacak yontem,
bir 6rgiitlenme perspektifi ile temsilcilerle diizenli toplant1 yapmak, vaka
calismalarin1 koordine etmek, isletme yOnetimine kolektif olarak

yaklasmak ve organizasyon igin firsatlar yaratmakt:.”*

! OZDEMIR, Haluk. “Uluslararas iliskilerde Giig: Cok Boyutlu Bir Degerlendirme”, Ankara
UniversitesiSiyasi Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 63, Say1: 3, 2008.
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2.5.5. Sendikasiz Isyerleri ve Savunmasiz Calisanlar

Performans yonetiminin yol agtig1r sorunlar orgiitsiiz isyerlerinde
daha siddetlidir. Sendikali isyerlerinde bile c¢alisanlar performans
yonetimi nedeniyle, katilimcilarin da belirttigi gibi olaganiistii bir baski
yastyorlarsa, o zaman toplu s6zlesme ya da temsilin olmadig1 orgiitsiiz
isyerlerinde isciler bu baskiya daha da aciktir. Is¢i Haklari Merkezi
Yoneticisi’nin sagladig1 bilgiye gore, ¢ok sayida savunmasiz calisan
hastalik izni ve performans yonetimi nedeniyle korkun¢ muamelelerle
kars1 karsiya kalmaktadir. Kapasite ilizerinden isten ¢ikartilma giderek
artan bir sekilde yayginlagmaktadir. Bu bulgulardan ¢ikartilacak sonug,
iscilerin en temel diizeyde koruma ve temsiliyetten faydalanmalari i¢in

sendikanin taninmasinin ne kadar 6nemli oldugudur.
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UCUNCU BOLUM
ISTATISTIKSEL ANALIZ
3.1. ARASTIRMANIN MODELI
Bu arastirma, anket ve birincil verilere dayali anlik arastirma
yontemi kullanilarak uygulanmistir. Yapilan ankette cevaplayicilardan
demografik birtakim bilgilerin yanmi sira 39 adet soruyu Likert dl¢egine
uygun olarak cevaplandirmalari istenmistir. Gergeklestirilen 158 anketin

tamami degerlendirmek i¢in uygun goriilmiistiir.

Anket formu konumuza uygun olarak genisletilmistir. Belirlenen
anket sorular1 bes alt grupta performans degerlendirme sisteminin
verimlilik  iizerine etkisini incelemektedir. Anket sorularinin
hazirlanmas1 asamasinda genel basliklar1 ve cergeveleriyle belirlenen
alt boyutlar ve denenceler, anket tamamlandiktan sonra yapilan faktor

analizinde ortaya ¢ikan bulgulara uygun olarak yeniden diizenlenmistir.

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirma 2017 yil1 Subat, Mart, Nisan ve Mayis aylari igerisinde
toplam dort ayda tamamlanmustir. Arastirmanin evrenini Azerbaycan’da
faaliyet gosteren firmalar1 olusturmaktadir. Arastirmanin orneklemi ise
Bakii’deki “Ulduz” sokolad fabrikasini olusturmaktadir

Performans degerlendirme; orgiit icinde isgdrenlerin kendi
potansiyellerinin ~ farkina  varmalarmi  saglayarak,  orgiitlerden,
takimlardan ve isgorenlerden daha etkin sonuglar almak icin hedef
belirleme, degerlendirme, geribildirim, o6diillendirme asamalarindan
Olusan sistematik bir yonetim aracidir. Calismanin temel inceleme
konusu ise isletmelerde uygulanan performans degerlendirme sisteminin

Isgoren verimliligine etkisidir.
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3.3. VERILERIN TOPLANMASI

Anket sorularinin yanitlanmasinda Likert 6l¢egi kullanilmistir.
Likert Ol¢egi, cevaplayicinin bir arastirma ile ilgili yargilarini tespit
etmek i¢in kullanilir. Olgegin hazirlanmasinda, dncelikle bir tutum objesi
hakkinda tutum ifadeleri toplanarak cesitli kriterlere gore ayiklanir ve
Ol¢ek halinde ifade edilir. Arastirmamizda cevap segencklerinin ya da
Olgek derecelerinin belirlenmesinde, en yaygin olarak kullanilan,
“Kesinlikle Katilmiyorum” dan * Kesinlikle Katiliyorum™ a uzanan 5°1i
sistem kullanilmigtir.

Arastirmamizda kullanilan anket formu EK-1’de sunulmustur.
Kapsamli bir literatiir arastirmasi sonucu belirlenen bu sorularda,
cevaplayicilarin  performans ve performans degerlendirme sistemi,
performans degerlendirme sonuglari ve sonuglarin kullanim alanlari,
degerlendirme goriismesi sonucu yonetici ile saglanan diizenli iletisimin
isgéren motivasyonuna ve verimliligine etkisiyle alakali goriiglerini
belirtmeleri istenmistir. Cevaplayicilara soru hakkinda bes dereceli ve
dengeli bir o6l¢ek verilmistir. En olumlu se¢enek en iist, en olumsuz
secenek ise en alt puam (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle

Katiliyorum) alacak sekilde siralanmistir.

3.4. VERILERIN COZUMU VE YORUMLANMASI

Bu boliimde arastirmada kullanilan 06lgegin giivenilirlik ve
gecerliligi agiklanmis, daha sonra Olgege faktdr analizi yapilmis ve
belirlenen alt boyutlarin varyans analizi ile elde edilen bulgular

yorumlanmuisgtir.
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3.4.1. Arastirmaya Katilanlarin Ozellikleri

Arastirmada kullanilan 6rneklem igerisinde yer almis olan kisilerin
bliyiik ¢ogunlugunun (%64.6) erkek, %35.4’niin kadin oldugu
goriilmektedir. Kadin c¢alisanlarin sayist her ne kadar orneklemin %
35.4’nii olustursa da 56 kisi kiiglimsenecek bir rakam degildir. Bunun
sebebi tekstil sektoriinde calisma sartlarinin ¢ok agir olamamasindan
kaynaklanabilir. Ozellikle kadnlarin isletmeler icerisinde konumuna
bakildiginda ¢ogunlukla is¢i, teknik eleman ve miihendis ¢ok az sayida
da olsa boliim sefi olduklart goriilmektedir. Bu durum tekstil sektoriinde
sosyal hayatta hala gecgerli olan genel bir durumu, erkeklerin gogunlukta
ve egemen olmasi durumunu yansitmaktadir. Ust diizey yoneticilik gibi
bir durum s6z konusu oldugunda ise kadin oran1 daha da azalmaktadir.

Ankete Kkatilanlarin %45.6’s1 gibi bir c¢ogunlugu 30 yas ve
altindadir. 41 yas ve lizerinde ¢alisanlarin sayisi olduk¢a azdir. Bununla
beraber bu yas grubuna giren Kisilerin ¢ogunlukla yonetici olduklari
goriilmektedir.

Ankete katilanlarin %71.5’lik gibi biiyiik bir gogunlugunu evliler
olusturmaktadir. Ogrenim durumuna baktigimizda ise %58.9’luk gibi
biiyiik bir cogunluk Lise seviyesinde egitim diizeyine sahiptir. ilkokul,
ortaokul ve lise mezunlarmin ¢ogunlukla is¢i konumunda oldugu, 4
yillik, 2 yillik {iniversite mezunlarinin hepsi ile lise mezunlarmin bir
kisminin miithendis, teknisyen, teknik eleman veya yonetici konumunda
olduklar1 goriilmektedir.

Ankete katilanlarin %26.6’smn1 isci, %32.3’lik bir kismini ise sef
olusturmaktadir. Arastirmamizda ozellikle 6grenim diizeyi ve konumu
itibariyle yoOnetsel bir ara¢ olan performans degerlendirme kavramini

tanimlayabilecek kisiler secilmistir. Diger taraftan performans
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degerlendirme sistemini uygulayanlardan ziyade uygulanan kisilerinde
(iscilerin, teknik elemanlarin vs.) gorislerinin alinmasi o6rneklem
yelpazemizi genisletmis ve sonuglarin yorumlanmasinda objektif bir
bakis agisina sahip olmamizi saglamistir.

Isletmede ayn1 konumda kalma ve calisma siiresine baktigimizda;
her iki degiskende de 21 yil ve iizeri ¢alisanlar o6rneklemin %6.3’nii
olusturmaktadir. Bu kisilerin isletmeler igerisindeki konumlarina
baktigimizda ise ¢ogunun yonetici kadroda oldugu goriilmektedir.

Ankete katilanlarin %58.2°sinin daha Once baska bir isletmede
calistiklar1 goriilmektedir. Ev ve otomobil durumuna baktigimizda ise
orneklemin hemen hemen yariya yakini ev ve araba sahibidir.

Arastirmaya katilanlarin tim demografik 06zellikleri ayrintili
olarak Tablo 1”’de gosterilmistir.

Tablo 1: Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

DEGISKENLER SECENEKLER N %
KADIN 56 35.4
CINSIYET ERKEK 102|646
TOPLAM 158 100.0
30 YAS ALTI 72 45.6
31-40 YAS 64 40.5
YAS DURUMU —
41 YAS USTU 22 13.9
TOPLAM 158 100.0
EVLI 113 715
MEDENI DURUM -
BEKAR 45 28.5
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TOPLAM 158 100.0
ILKOKUL 3 1.9
ORTAOKUL 9 5.7
LiSE VE DENGI OKUL |93 58.9
EGITIM DURUMU 2 YILLIK UNIVERSITE |20 12.7
4 YILLIK UNIVERSITE 31 19.6
YUKSEK LISANS 2 1.3
TOPLAM 158 100.0
MUDUR 5 3.2
SEF 51 32.3
MUHENDIS 13 8.2
POZISYON DURUMU TEKNISYEN 12 7.6
TEKNIK ELEMAN 35 22.2
isci 42 26.6
TOPLAM 158 100.0
1YIL 26 16.5
2-5YIL 44 27.8
6-10 YIL 46 29.1
AYNI KONUMDA KALMA
SURESI 11-20 YIL 32 20.3
21 YIL ve USTU 10 6.3
TOPLAM 158 100.0
o 1YIL 15 9.5
CALISMA SURESI 2.5 YIL 42 26.6
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6-10 YIL 43 27.2
11-20 YIL 48 30.4
21 YIL ve USTU 10 6.3
TOPLAM 158 100.0
EVET 92 58.2
DAHA ONCE BASKA BIR HAYIR 66 41.8
[SLETMEDE CALISMA DURUMU
TOPLAM 158 100.0
EVET 78 49.4
EV DURUMU HAYIR 0 50.6
TOPLAM 158 100.0
EVET 66 41.8
OTOMOBIL DURUMU HAYIR 92 58.2
TOPLAM 158 100.0

3.4.2. Giivenilirlik

Likert tipi oOl¢eklerde oOncelikle i¢ tutarliligin test edilmesi

gerekmektedir. Likert tipi bir dlgegin giivenirliligini test etmek i¢in;

Cronbach tarafindan gelistirilen ve kendi

adiyla a Cronbach

katsayisinin kullanilmas1 gerekir. Olgegin o katsayis1 ne kadar yiiksek

olursa bu 6l¢ekte bulunan maddelerin o Olgiide birbirleri ile tutarli ve

ayni Olcegin unsurlarini tanimlamaya yonelik maddelerden olustugu

sOylenebilir. Likert tipi bir olgekte yeterli sayilabilecek giivenilirlik

katsayis1 miimkiin oldugunca 1’e yakin olmalidir. Alfa degeri O ile 1

arasinda degerler alir ve kabul edilebilir bir alfa degerinin en az 0.65

olmasi arzu edilir. Ancak, inceleme tiirii arastirmalarda bu deger 0.5’e

kadar ¢ekilebilmektedir.
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Calismamizda sorulan Likert Olgekli maddelerin calisanlar
tarafindan anlasilip anlagilmadigi Cronbach testi ile test edilmistir. Test
sonucu anketin %86 (giivenilirlik katsayisi) oraninda giivenilir bir

anket oldugu ortaya ¢ikmustir.

3.4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi birbiri ile iligkili degiskenleri bir araya getirerek az
sayida iligkisiz ve kavramsal olarak anlamali degiskenler (faktor
boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi amacglayan ¢ok degiskenli bir istatistik
yontemidir. Faktor analizi bir faktorlesme ya da ortak faktor adi verilen
yeni degiskenleri ortaya ¢ikartma ve maddelerin faktor yiikk degerlerini
kullanarak kavramlarin islevsel tanimlarini elde etme siireci olarak
tanimlanabilir. Faktor analizinin temel iki amacit bulunmaktadir.
Bunlarin ilki; degisken sayisin1 azaltmak ve ikincisi; degiskenler
arasindaki iligkilerden yararlanarak bazi yeni yapilar ortaya ¢ikartmaktir.
Bu son amag; degiskenleri siniflayarak tek bir faktor altinda birlestirmek
ve yeni aciklayici faktor yapilari olusturmaktir.

Faktor analizi yapilirken aymi yapiyr oOlgmeyen maddelerin
ayiklanmasinda genellikle asagida belirtilen {i¢ 6l¢iit dikkate alinmalidr:

Maddelerin yer aldiklar1 faktorlerin yiik degerlerinin yiiksek
olmas1 gerekmektedir. Bir faktorle yiiksek diizeyde iliski veren
maddelerin olusturdugu bir kiime varsa bu bulgu; o maddelerin birlikte
bir kavrami, yapiyr ya da faktorii Olgtiigli anlamina gelir. Faktor yiik
degerinin 0.45 veya iizerinde bir deger almasi se¢im i¢in iyi bir 6l¢ii
olabilmektedir. Ancak uygulamada az sayida madde i¢in bu smir deger
0.30’a kadar indirilebilir.

Maddelerin tek bir faktorde yiiksek ortak varyansa, diger
faktorlerde diisiik yiik degerlerine sahip olmasi gerekmektedir. Faktorler
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aras1 varyans farkinin en az 0.10 olmasina dikkat edilmelidir. Aradaki
varyans farkinin 0.10°dan diisiik olmast halinde bu madde O6lgekten
cikartilir.

Onemli faktorlerin, herhangi bir maddede birlikte acikladiklari
ortak faktor varyansinin yliksek olmasi gerekmektedir. Maddelerin ortak
varyansinin 1’e
yakin ya da 0.66’nin {iizerinde olmast iyi bir ¢dziimdiir, ancak
uygulamada bunu karsilamak genellikle zordur. Ortak faktor varyansinin
yiiksek olmasinin, modele iligskin agiklanan toplam varyansi arttiracagi
g0z ard1 edilmemelidir.

Anket sorularmmin hazirlanmast asamasinda yedi alt boyut
belirlenmistir. Ankete katilanlarin performans degerlendirme sisteminin
verimlilige ve calisanin motivasyonuna etkisini bu yedi alt boyutta
degerlendirip degerlendirmediklerini test etmek icin faktdr analizine
basvurulmustur. Boylece bu ¢alismadaki faktorlerin bes boyuta indigi
gbzlemlenmistir. Buna gore; ilk faktor performans degerlendirmenin
verimlilik ve motivasyona etkisi ile ilgili maddelerin agirlikli olmasi
nedeniyle motivasyon ve verimlilik boyutu, ikinci faktor isletmelerde
uygulanan performans degerlendirme sistemlerinin yeterlik diizeyi ile
ilgili oldugu icin yeterlilik boyutu, {igiincii faktdr isletmelerde
uygulanan degerlendirme sistemlerinin dogru  kullanilip
kullanilmadigimi test ettigi i¢in dogruluk boyutu, dordiincii faktor
performans degerlendirme siirecinin en son asamasi olan sonuglarin
belirlenmesi ve ¢alisanlara geribildirim saglanmasi ile ilgili oldugundan
geribildirim boyutu, besinci faktor c¢alisanlarin isletmelerinde
uygulanan performans degerlendirme sistemini ne 6l¢iide tanidiklari ya
da bu konuya ne 6lciide duyarli olduklarini test etmek i¢in duyarlilik

boyutu olarak adlandirilmistir. Faktorlere maddelerin igerikleri dikkate
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almarak isim verilmeye c¢alisilmistir. Verimlilik ve motivasyon
boyutunda yer alan maddelerin ortak varyansi 0.209-0.658 arasinda,
yeterlilik boyutundaki maddelerin ortak varyanst 0.381— 0.554
arasinda, dogruluk boyutundaki maddelerin ortak varyansi 0.303—-0.635
arasinda, geribildirim boyutundaki maddelerin ortak varyansi 0.385—
0.619 arasinda degisirken duyarlilik boyutunda yer alan maddelerin
ortak varyansi 0.281-0.471 arasindadir. Bu bes boyutun olgege iliskin
acikladiklar1 toplam varyans 0.457°dir. Arastirmamiza katilan
calisanlarin performans degerlendirme sistemi ile ¢alisma verimliligi
arasindaki iliskinin faktor analizi sonuglar1 Tablo 2’de verilmistir.
Aciklanan varyanslar:
Faktor 1 (Verimlilik ve Motivasyon) : %19.703
Faktor 2 (Yeterlilik): %9.998
Faktor 3(Dogruluk): %6.403
Faktor 4 (Geribildirim): %5.245
Faktor 5 (Duyarlilik): %4.356
Toplam varyans: %45.706

Performans degerlendirme sisteminin ¢alisma verimliligi ile
alakali deger ve yargilarin yiizde kacinin, hangi faktorler tarafindan
belirlendigi ortaya konulmustur. Analiz sonucunda karsimiza c¢ikan
boyutlardan verimlilik ve motivasyon en fazla paya sahip olan boyuttur.

Tablo 2: Faktér Analizi Matrisi

Faktor Bilesenleri

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5
S.No. PENETLY :

Verimlilik ve - . Geri

Motivasyon Yeterlilik Dogruluk Bildirim Duyarhhk
13 0.083 0.025 0.168 0.225 0.281*
14 0.389 0.161 0.277 0.421* 0.297
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15 0.209* 0.032 0.161 0.087 0.158
16 0.202 0.554* 0.245 0.044 0.76
17 0.282* 0.208 0.160 0.221 0.273
18 0.341 0.381* 0.225 0.254 0.374
19 0.063 0.373 0.120 0.063 0.471*
20 0.525* 0.284 0.278 0.019 0.202
21 0.413* 0.285 0.371 0.121 0.084
22 0.327 0.015 0.635* 0.157 0.189
23 0.377* 0.207 0.327 0.121 0.133
24 0.015 0.211 0.312* 0.187 0.240
25 0.542* 0.339 0.375 0.201 0.116
26 0.063 0.367 0.496* 0.391 0.220
27 0.221 0.424 0.418 0.431* 0.239
28 0.561* 0.005 0.306 0.278 0.016
29 0.555* 0.069 0.003 0.040 0.074
30 0.472* 0.354 0.173 0.051 0.007
31 0.107 0.270 0.014 0.385* 0.171
32 0.437 0.539* 0.167 0.086 0.032
33 0.423 0.528* 0.078 0.003 0.050
34 0.493* 0.209 0.257 0.154 0.105
35 0.553* 0.290 0.198 0.205 0.157
36 0.357* 0.202 0.188 0.150 0.005
37 0.237 0.005 0.303* 0.149 0.196
38 0.245 0.111 0.194 0.619* 0.410
39 0.260 0.154 0.196 0.577* 0.502
40 0.494* 0.423 0.261 0.131 0.056
41 0.585* 0.039 0.343 0.128 0.017
42 0.648* 0.307 0.134 0.195 0.319
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43 0.590* 0.224 0.276 0.009 0.201
44 0.607* 0.371 0.087 0.062 0.202
45 0.482* 0.164 0.122 0.117 0.191
46 0.641* 0.258 0.002 0.076 0.039
47 0.601* 0.427 0.118 0.038 0.007
48 0.594* 0.524 0.055 0.026 0.045
49 0.658* 0.416 0.054 0.021 0.128
50 0.460* 0.429 0.202 0.212 0.049
51 0.622* 0.459 0.013 0.127 0.092

3.4.4. Cahsanlarin Ozelliklerine Gore Performans Degerlendirme

Diizeyi Alt Boyutlarim Algilamalar1 Arasindaki Farka iliskin

Bulgular

Calisanlarin cinsiyetlerine, yaslarina, medeni durumlarina, egitim

durumlarina, firmadaki pozisyon durumlarina ve ayni konumda kalma

siirelerine gore performans degerlendirme diizeyi alt boyutlar1 arasinda

fark olup olmadigina iliskin testler ele alinacaktir.

Tablo 3:Anket Sorularinin Alt Boyutlari

ALT BOYUTLAR

SORU NUMARALARI

Verimlilik ve 15, 17, 20, 21, 23, 25, 28, 29, 30, 34, 35, 36, 40, 41,
t | Motivasyon 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49,50, 51

2 | Yeterlilik 16, 18, 32, 33

3 |Dogruluk 22,24, 26, 37

4 | Geribildirim 14, 27, 31, 38, 39

) Duyarlilik 13,19
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3.4.4.1. Cinsiyetlere Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin Bulgular

Cinsiyetlere

gore

performans

degerlendirme

diizeyi

alt

boyutlarindan motivasyon/verimlilik ve dogruluk boyutlariyla ilgili

yapilan t testi sonucu Tablo 4’de verilmistir. Buna gdre; motivasyon ve

verimlilik alt boyutunda cinsiyetler arasinda bir farklilik yokken

dogruluk alt boyutunda goriis farkliliklar: oldugu goriilmektedir.

Tablo 4: Cinsiyetlere Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin t testi Sonugclari

Gozlem Standart Standart
Cinsiyet Ortalama | sapma
Sayisi Hata
Kadin 56 87.8036 12.74422 1.70302
VERIMLILIK Erkek
VE 102 87.7549 12.01767 1.18993
MOTIVASYON
Kadin 56 11.3571 2.45267 0.32775
DOGRULUK Erkek 102 12.5098 2.21044 0.21887
i Serbestlik p Ortalamalarin | Standart
derecesi Farka Hata
xERIM LILIK 0.024 156 0.981 0.04867 2.04215
MOTIVASYON
3 -3.015 156 0.003 -1.15266 0.38232
DOGRULUK
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Yeterlilik, geribildirim ve duyarlilik alt boyutlarinin cinsiyete gore

goriis farkliliklarinin olup olamadigim1 Mann-Whitney U testi ile test

edilmis ve bulunan sonuglar Tablo 5’de verilmistir. Buna gore;

yeterlilik ve geribildirim alt boyutlarinda cinsiyete gore goriis

farkliliklar1 gézlenmezken, duyarlilik alt boyutunda ise P=0.064 olmas1

nedeniyle az da olsa goriis farkliliginin oldugu degerlendirilmektedir,

Tablo 5: Cinsiyete Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarinin  Arasindaki Farklara Iliskin Mann-Whitney U Testi

Sonuglari
Cinsiyet | Gozlem Derecelerin Derecelerin
Sayisi Ortalamasi Toplam
Kadin 56 78.32 4386.00
YETERLILIK | Erkek 102 80.15 8175.00
Toplam 158
GERI Kadin 56 81.13 4543.50
BILDIRIM Erkek 102 78.60 8017.50
Toplam 158
DUYARLILIK | Kadin 56 70.58 3952.50
Erkek 102 84.40 8608.50
Toplam 158
YETERLILIK GERI BiLDIiRIM DUYARLILIK
Mann-Whitney U | 2790.000 2764.500 2356.500
Wilcoxon W 4386.000 8017.500 3952.500
Z -0.242 -0.335 -1.852
P 0.809 0.738 0.064
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3.4.4.2. Yaslara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt
Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin Bulgular
Calisanlarin yaglarina gore performans degerlendirme diizeyi alt
boyutlart arasinda algilama farkinin olup olmadigini ortaya koymak icin
tek yonlii varyans analizi yapilmis, yapilan testlerin sonuglar1 Tablo 6 ve
Tablo 7’de verilmistir. Buna gore; motivasyon/verimlilik, yeterlilik,
dogruluk, geribildirim ve duyarlilik alt boyutlarinda goriis farklarinin
olmadig tespit edilmistir.
Tablo 6: Calisanlarin Yaslarina Gore Verimlilik/Motivasyon ve
Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yas Gozlem Ortalama Standart Standart
Gruplari Sayisi Sapma Hata
<30 72 88.0694 | 1259592 | 1.48444
VERIMLILIK  [31-40 64 88.4844 |12.14331 |1.51791
VE
. 41 ve + 22 84.7273 |11.38580 | 2.42746
MOTIVASYON
Toplam 158 87.7722 |12.23959 | 0.97373
<30 72 11.8333 | 2.47807 0.29204
31-40 64 12.1719 | 2.15697 0.26962
DOGRULUK
41ve + 22 12.7727 | 2.46754 0.52608
Toplam 158 12.1013 |2.35724 0.18753

Tablo 7: Yaglara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarini Arasindaki Farklara Iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Kareler Serbestlik | Ortalama E p
Toplami Derecesi | Kareleri
VERIMLILIK | Gruplar 242.797 2 121.398 0.808 | 0.447
Arasinda
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VE Gruplar ici 23277.001 | 155 150.174

MOTIVASYON | Toplam 23519.797 | 157
Gruplar 15.407 2 7.703 1.393| 0.251
Arasinda

DOGRULUK Gruplar Ici 856.973 155 5.529
Toplam 872.380 157

3.4.4.3. Medeni Duruma Gore Performans Degerlendirme Diizeyi
Alt Boyutlarimin Arasindaki Farklara Iliskin Bulgular
Calisanlarin medeni durumlaria gore performans degerlendirme
diizeyi alt boyutlar1 arasinda goriis farklarinin olup olmadigini ortaya
koymak i¢in tek yoOnli varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri
yapilmis, yapilan testlerin sonuglar1 Tablo 8 ve Tablo 9°da verilmistir.
Buna gore c¢alisanlarin medeni durumlarina gore performans
degerlendirme diizeyi alt boyutlar1 arasinda bir istatistiki farklilik
olmadig tespit edilmistir.
Tablo 8: Calisanlarin Medeni Durumlarina Gore Verimlilik/Motivasyon

ve Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Medeni Gozlem Standart Standart
Durum Sayisi Ortalama Sapma Hata
VERIMLILIK | Evli 113 88.1858 | 11.81672 1.11162
VE Bekar 45 86.7333 | 13.32530 1.98642
MOTIVASYON| Toplam 158 87.7722 | 12.23959 0.97373
Evli 113 12.1239 | 2.36844 0.22280
DOGRULUK  [Bekar 45 12.0444 | 2.35445 0.35098
Toplam 158 12.1013 | 2.35724 0.18753
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Tablo 9: Medeni Duruma Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Kareler Serbestlik | Ortalama F P
Toplamm Derecesi Kareleri
Gruplar | 67.900 1 67.900 0.45| 0.503
. .. Arast 2
VERIMLILIK
VE Gruplar | 23451.897 | 156 150.333
Ici
MOTIVASYON
Toplam | 23519.797 | 157
Gruplar | 0.203 1 0.203 0.03 | 0.849
Arasi 6
Gruplar | 872.177 156 5.591
DOGRULUK Igi
Toplam | 872.380 157

3.4.4.4. Egitim Duruma Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt
Boyutlarimin Arasindaki Farklara Iliskin Bulgular

Performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarinin egitim
durumuna gore farklilik gosterip gostermedigini tek yonlii varyans
analizi ve Kruskal-Wallis testleri ile test edilmis ve bulunan sonuglar
Tablo 10 ve Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 10 ve Tablo 11 incelendiginde egitim durumuna gore
performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarindan
verimlilik/motivasyon, yeterlilik, dogruluk ve geribildirim boyutlarina

iliskin bir istatistiki farklilik olmadig1 ortaya konulmustur.
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Tablo 10:

Calisanlarin

Egitim

Durumlarina

Gore

Verimlilik/Motivasyon ve Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri

Gozlem Standart Standart
Sayisi

flkokul 3 773333 | 5.13160 2.96273
Ortaokul 9 86.2222 | 1347013 | 4.49004
Lise VeDengi | oo 88.2796 | 12.22557 1.26773
Okul
2 Yillik 20 894500 |13.18482 | 2.94822

VERIMLILIK VE Universite

MOTIVASYON 4Yillk 31 86.1613 | 12.02801 | 2.16030
Universite
Yiksek Lisans | 2 95.0000 | 2.82843 2.00000
Toplam 158 87.7722 | 12.23959 | 0.97373
flkokul 3 12.0000 | 1.00000 057735
Ortaokul 9 11.3333 | 1.73205 057735
Lise Ve Dengi | 4 11.9892 | 2.37512 0.24629
Okul

DOGRULUK 2 Yillik 20 13.1000 | 2.44734 054724
Universite
4 Y1k 31 12.0645 | 2.46219 0.44222
Universite
Yiksek Lisans 2 11.5000 2.12132 1.50000
Toplam 158 121013 | 2.35724 0.18753

Duyarlilik olarak belirttigimiz alt boyutta ¢alisanlarin performans

degerlendirme kavramini ne Ol¢lide tamidiklar1 ya da bu konuya ne

56




Olclide duyarli olduklar belirtilmeye ¢alisilmistir. Yaptigimiz istatistiki
analiz sonucunda duyarlilik alt boyutunun P degeri 0.062 ¢ikmistir. Bu
durum ¢alisanlarin egitim diizeyine gore isletme igerisinde uygulanan
performans  degerlendirme  sistemini  algilama  farkliliklarinin
olabilecegini gostermektedir. Bunun sebebi isletme iginde egitim
diizeyi yliksek olan bir ¢alisanin uygulanan performans degerlendirme
sistemi hakkinda egitim seviyesi diisiik olan bir ¢alisana kiyasla daha
fazla bilgiye sahip olmasindan kaynaklanabilir.

Ucret politikas;, kisa ve uzun vadede isletmenin stratejik
planlarinin belirlenmesi, calisanlarin kurum iginde statiisii itibari ile
yiikselme olanaklarinin hazirlanmasi, egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesi,
isten ¢ikarma, is rotasyonu ya da zenginlestirme gibi yonetsel kararlar;
bir

kullanim alanlaridir. Bu sonuglarin bilincinde olan bir isgérenin ¢alisma

isletmede uygulanan performans degerlendirme sonuglarinin
veriminde artig olabilir. Bu nedenle isletmeler her egitim diizeyindeki
calisanina uygulamis olduklar1 performans degerlendirme sistemini ve

sonu¢larinin kullanim alanlar1 hakkinda bilgi vermelidirler.

Tablo 11: Egitim Durumuna Gore Performans Degerlendirme Diizeyi

Alt Boyutlarmmn Arasindaki Farklara Iliskin Varyans Analizi Sonuglar

Kareler  [Serbestlik (Ortalama
. . F P

Toplamm  |Derecesi |Kareleri
VERIMLILIK |Gruplar Aras1  |613.701 |5 122.740 0.814 |0.541
VE Gruplar ici 22906.097 | 152 150.698
MOTIVASYON

Toplam 23519.797 | 157

DOGRULUK | Gruplar Aras1 | 27.220 5 5.444 0.979 |0.433
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Gruplar I¢i 845.160 |152 5.560

Toplam 872.380 157

3.4.4.5. Isletme Icerisindeki Pozisyon Durumuna Gore Performans

Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara

Tliskin Bulgular

Calisanlarin  isletme igerisindeki pozisyon durumlarina gore
performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarmi algilama farki olup
olmadigimi ortaya koymak icin tek yoOnlii varyans analizi ve Kruskal-
Wallis testleri yapilmis, yapilan test sonuglar1 Tablo 15 ve Tablo 16”da
verilmistir. Buna gore verimlilik/motivasyon, yeterlilik, geribildirim ve
duyarlilik alt boyutlarinda goriis farklar1 yokken dogruluk alt boyutunda
P<0.05 oldugundan goriis farklarmin oldugu tespit edilmistir. Bu farkin
hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek icin TUKEY HSD testi
yapilmis ve yapilan teste gore farkin teknisyenlerle mithendisler arasinda
Bunun nedeni miihendis ve

kaynaklandigr ortaya konulmustur.

teknisyenler  arasindaki  egitim  farkhiligindan  kaynaklanabilir.

Miihendislerin egitim diizeyi tiniversite ve yiiksek lisans iken

teknisyenlerin ¢ogu lise seviyesinde egitime sahiptir.

Tablo 12: Calisanlarin Isletme igerisindeki Pozisyon Durumuna Gore
Verimlilik/Motivasyon ve Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri

Gozlem Standart Standart
Pozisyon Sapma Hata
Durumu Sayisi Ortalama
VE Sef 51 88.0000 12.35637 | 1.73024

58




MOTIVASYON| Miihendis 13 82.0769 10.20998 2.83174
Teknisyen 12 87.1667 16.67788 4.81449
Teknik Eleman |35 88.7143 11.85841 2.00444
Isci 42 87.8571 11.72151 1.80867
Toplam 158 87.7722 12.23959 97373
Miidiir 5 14.0000 3.08221 1.37840
Sef 51 12.4706 2.64842 0.37085
Miihendis 13 10.8462 1.67562 0.46473

DOGRULUK

Teknisyen 12 13.5833 2.15146 0.62107
Teknik Eleman |35 11.6857 2.24619 0.37968
Isci 42 11.7381 1.87486 0.28930
Toplam 158 12.1013 2.35724 0.18753

Tablo 13: isletme Igerisindeki Pozisyon Durumuna Goére Performans

Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin

Varyans Analizi Sonuglari

Kareler Serbestlik |Ortalama E p
Toplam1  |Derecesi  [Kareleri
Gruplar Arasi 679.722 5 135.944 0.905 | 0.480
VERIMLILIK .
Gruplar Igi 22840.075| 152 150.264
VE
. Toplam 23519.797 | 157
MOTIVASYON

59




Gruplar Arasi 83.403 5 16.681 3.214 | 0.009
DOGRULUK

Gruplar Igi 788.977 152 5.191

Toplam 872.380 157

3.4.4.6. Aym1 Konumda Kalma Siirelerine Gore Performans

Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara

Iliskin Bulgular

Isletme iginde ayn1 konumda kalma siirelerine gore performans
degerlendirme diizeyi alt boyutlar1 arasinda goriis farkliliklarinin olup
olmadigimmi ortaya koymak icin tek yonlii varyans analizi yapilmus,
yapilan testlerin sonuglari Tablo 14 ve Tablo 15’de verilmistir. Buna
gore; verimlilik/motivasyon, yeterlilik, dogruluk, geribildirim ve
duyarhilik alt boyutlarinda goriis farklarinin  olmadigr  ortaya

konulmustur.

Tablo 14: Aynt  Konumda  Kalma Stirelerine  Gore
Verimlilik/Motivasyon ve Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri

Ayni Konumda | Gozlem Standart Standart
Kalma Siiresi Sayist Ortalama| sapma Hata
1 26 86.6923 | 13.01006 | 255148
25 44 90.2727 | 12.97648 | 1.95628
VERIMLILIK 575 46 86.6522 | 12.56135 | 1.85207
VE 1120 2 884375 |9.81091 | 1.73434
MOTIVASYON 57~ 10 82.6000 |12.10326 | 3.82739
Toplam 158 87.7722 | 12.23959 | 0.97373
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DOGRULUK

1 26 12.4231 | 2.26580 0.44436
2-5 44 12.0455 | 2.48675 0.37489
6-10 46 11.9565 | 2.26035 0.33327
11-20 32 12.0938 | 2.64404 0.46740
21 ve + 10 12.2000 | 1.75119 0.55377
Toplam 158 12.1013 | 2.35724 0.18753

Tablo 15: Aym1 Konumda Kalma Siirelerine Gore Performans

Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara iliskin

Varyans Analizi Sonuglari

Kareler | Serbestlik Ortalama E p
Toplami | Derecesi Kareleri
VERIMLILIK | Gruplar Aras1 | 644.822 | 4 161.205 1.078 | 0.369
VE . 22874.97
. Gruplar I¢i 153 149.510
MOTIVASYON 6
23519.79
Toplam 157
7
DOGRULUK | Gruplar Aras1 | 3.893 4 0.973 0.171 | 0.953
Gruplar Igi 868.487 | 153 5.676
Toplam 872.380 | 157
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SONUC

Performans degerlendirmesi sonuglarinin, isgdren c¢alisma
verimini arttirarak olumlu ya da olumsuz yonde giidiillenmesindeki rolii
biiyiiktiir. Performans degerlendirmesi, ¢esitli isletmelerde degisik
bi¢cimlerde uygulanir. Temel olan isletmenin degerlendirme amaglaridir.
Degerlendirmede, dogrudan dogruya Kisinin yaptigi is ele alinabilecegi
gibi Kisinin gelisme giicii de alinabilir. Bu amaglarla, kisilerin ¢alisma
derecesi, Is bilgisi ve ¢alisma aliskanliklari ile kisisel 6zellikleri ortaya
cikarilmaya calisilir. Degerlendirmenin, bu konuda yetismis, deneyimli,

tarafsiz ve nesnel olabilen kisilerce yiiriitiillmesi gerekir.

Calismamizin ana amaci “Ulduz” sokolad fabrikasinda
uygulanan performans degerlendirme sistemi ile isgdrenin ¢alisma
verimi arasindaki iligkidir. Arastirmamizda performans degerlendirme
sisteminin verimlilige etkisi ile ilgili hazirlanan sorularin tamamindan
olumlu yanmtlar almmustir. Faktor analizi sonucu performans
degerlendirme alt boyutu olarak belirledigimiz verimlilik ve
motivasyon Orneklemdeki en biiyilk varyansa (%19.703) sahiptir.
Yapilan bu analiz sonucunda objektif olarak yapilan performans
degerlendirmenin ¢alisanin motivasyonunu dolayisiyla da verimini

arttirdig1 degerlendirilebilir.

Performans, motivasyon ve verimlilik arasinda yiikselen dalga
olusturan bir pozitif geribildirim iliskisi vardir. Performans yiikseldikce

motivasyon ve verimlilik artar.

Performans  degerlendirmenin  motivasyon ve verimlilik

tizerindeki etkilerinin olumlu olmasi ac¢isindan siirecin  etkin
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yiriitilmesi biliylik 6nem tasimaktadir. Performans degerlendirme
araciligryla isgorenin takdir edilmesi ve motivasyonunu dolayisiyla
verimliliginin arttirilmasi, bu siirecin dogal bir sonucudur. Ciinkii
degerlendirme  sirasinda  verilen  geribildirimler,  isgdrene
gergeklestirdigi faaliyetlerin ve gosterdigi ¢abalarin organizasyon igin
onemli oldugu mesajim1 igerir. Motivasyonu dolayisiyla calisma
verimini etkileyen bir diger konu ise, degerlendirmelerin yoneticiler ile
iletisimi diizenli hale getirmesi ve beklentilerin karsilikli olarak,
samimi  bir ortamda paylasiliyor olmasidir.  Degerlendirme
goriismesinde yonetici, organizasyonu temsilen oradadir ve isletmenin
kendisinden beklentileri konusunda isgoreni bilgilendirip, isgorenin de
goriiglerini alir. Bu durum, yonetici ve isgorenin ger¢eklesmesi olanakl
beklentiler iizerinde anlagsmaya varmasina, isgorenin isleri
sahiplenmesine ve bunun sonucu da verimlilik/motivasyonun artmasina
neden olur. Ayrica, iletisimin diizenli olarak gergeklesmesi, isgorenin
kendini ifade etmesi ve yasadigi sorunlari paylagsmasi agisindan
performans degerlendirmenin motivasyon ve verimlilik {izerinde bir
baska olumlu etkisi de goriilebilir. Ornegin; isgdrenin performans
distikliigli yasadigr bir konunun gelismeye agik bir yon olarak
belirlenmesi halinde; ilgili egitimlerin alinmasi, elde edilen bilginin
rotasyon firsatlar1 saglanarak pekistirilmesi ya da terfi 6ncesinde belli
bir stire daha mevcut pozisyonda ¢alismasini gerekli kilabilir. Sonug
olarak, isgorenin siirece dahil edilmesi kendi ile ilgili alinan kararlara
saygl duymasina, performansin gelistirilmesine yonelik
gerceklestirilecek faaliyetleri sahiplenmesine, daha yiiksek performans
icin motivasyonu ve calisma verimini arttirmasina neden olur. Diger
taraftan etkin yiiriitilmemis bir performans degerlendirmesinin

motivasyon ve verimlilik iizerine olumsuz etkileri oldugu da goz ardi
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edilmemelidir. Yapilan tiim degerlendirmeler ve geribildirimler, Kisinin
duygulari, tutumlari, alisanliklar1 ve degerlerinin yansimast olan
davraniglarina yoneliktir. Kisilerin 6zgiivenin sarsilmamasi ve saldirgan
bir tavir almamasi i¢in bu hassas dengelerin gozetilmesi gerekir. Aksi
takdirde isgorenin ¢alisma verimi ve motivasyonunun diismesi
kacinilmazdir. Nitekim organizasyonlarda performans degerlendirme
stireci, genellikle isgorenler ve yoneticiler arasinda iligkilerin gerildigi,
sancilt bir donemi beraberinde getirir. Etkili yiiriitilemeyen bir
performans degerlendirme, performans sorunlari ve kigisel sorunlarin
karistirildigr bir ortamin dogmasina neden olabilir. Bu durumun yan
etkisi olarak, isgorenin ise karst verimliliginin ve motivasyonun
diismesinin yani sira, siirecin diger insan kaynaklari uygulamalarina
saglayacagi verilerin dogrulugundan da siiphe edilmelidir.

Oncelikle, degerlendirmeler isgdrenin giivenini temin etmek ve
siirecin objektifligini saglamak amaciyla gergeklere (somut olaylara-
davraniglara) dayandirilmalidir. Bununla birlikte; degerlendirmeye
olumlu olan geribildirimlerle baslanmasi, isgérenin yapici elestirileri
kabullenmesini saglayip savunmaya geg¢mesini engelleyecektir. Ciinkii
insanlarin ¢ogu bu tirden yapict elestiri ve Ozgiivenini arttirici
geribildirim almaktan hoslanir. Diger taraftan, isgorenlerin olumlu
yanlart 6n plana ¢ikarildiktan sonra gelisime agik yonleri de
irdelenmelidir. Performans degerlendirme sirasinda iizerinde durulmasi
gereken bir baska konu da degerlendirilen Kisiden beklentilerin gercekgi
olmas1 ve isgorene basarabilecegi hedeflerin verilmesidir. Ciinkii
gerceklestirilen  hedeflerin -~ beraberinde  getirdigi  basart  hissi
motivasyonun ve verimliligin artmasina, uzun vadede organizasyona
daha fazla yarar saglamasina neden olacaktir. Geribildirimlerin

siirekliligi de degerlendirmelerin isgéren motivasyonu ve verimliligi
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tizerindeki etkisi agisindan Onemli bir konudur. Geribildirimler,
etkinliginin artirilmasi agisindan gerektiginde gozlemlenen davraniglarin
hemen ardindan verilmeli, performans degerlendirme goriismesinin
yapilacagi zaman beklenmemelidir.

Arastirmamiza katilan ¢alisanlarin biiyiik bir kismi uygulanmakta
olan performans degerlendirme sisteminde yoneticilerin hata yaptiklari
konusunda goriis  birligindedir.  Yoneticilerin  yapmis  olduklari
performans degerlendirme hatalarinin ¢ogunlukla faklilik etkisi (Contrast
Effect) oldugu goriilmektedir. Farklilik etkisi (Contrast Effect);
degerleyicilerin  c¢alisanlar1  bireysel performans degerlendirme
kriterlerinden ziyade birbiriyle iliskili olarak degerlendirme egilimidir.
Bu nedenle isletmeler uygulamis olduklari performans degerlendirme
sistemlerini etkin ve dogru kullanabilmek i¢in performans degerlendirme
yapan degerleyicileri egitime tabi tutmalidirlar. Ozellikle performans
degerlendirme  siireci  igerisinde  verilecek  egitim  algilama
hatalari(kendini iyi gosteren kisiyi daha basarili algilama, degerlendirme
periyodunun baslangicindan ziyade son zamanlardaki performansini
degerlendirme vb.), degerlendirme hatalarim1 ( kisileraras1 iligkinin
degerlemeyi etkilemesi, sevilen Kisilere yiiksek puan verilmesi vb.)
ortadan kaldiracak ve yoneticilerle astlar arasinda diizenli bir iletisim
saglayacaktir.

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanim alani olan {icret
politikas1 isletme ve ¢alisanlar acgisindan son derece onemlidir. Ancak
calismamiza katilan calisanlarin %34.8 gibi biiyiik bir kismi performans
degerlendirme puanlarinin maaslari etkilemedigi kanisindadir. Bu durum
son zamanlarda tekstil sektoriinde meydana gelen olumsuzluklardan
kaynaklanabilir. Konuyla ilgili arastirmamiz esnasinda ¢alismamiza

katilan firmalarin insan kaynaklar1 miidiirleriyle yapmis oldugumuz
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goriismede isgorenlere yilda iki kez sabit oranda zam yapildigimi bu
oranin istiine c¢ikamadiklarini, performans degerlendirme sonucu
isgorenlerin aldiklar1 puan karsililigi Odiillerinin isten ¢ikartilmamak
oldugunu belirtmiglerdir. Bu nedenle firmanin uygulamakta oldugu
performans degerleme sonuglarini; g¢alisanlarin kurum iginde statiisii
itibari ile yiikselme olanaklarinin hazirlanmasinda, egitim ihtiyag¢larinin
belirlenmesinde, is rotasyonu ya da zenginlestirme gibi yonetsel

kararlarda etkin olarak kullanmalarinin uygun olacag: degerlendirilebilir.
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Bu anket, Azerbaycan Devlet Iktisat Universitesi
Tiirk Diinyasi isletme fakiiltesi Isletme boliimii hazirlamakta oldugum
" Performans Ol¢iimii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi Uzerine
Uygulamali Bir Calisma" konulu tez ¢alismasinin uygulama boliimii ile

ilgilidir.

Bu anketin amaci, performans degerlendirme sisteminin verimlilige
etkilerini belirlemektir. Vereceginiz cevaplar sadece istatistik amaglar
icin kullanilacaktir. Size uygun olan sikki ( x ) isareti ile belirtmeniz
istenmektedir. Anket sonuglar1 kesinlikle gizli tutulacak, sadece lisans
tezinde kullanilacaktir. Vereceginiz bilgiler ve ayirdiginiz zaman igin

simdiden tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

1) Cinsiyetiniz? Kadimn () Erkek ( )

2) Yasiniz?

30 Yas ve Alt1 () 3140 ( ) 41 Yas ve Ustii ()
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3) Medeni Durumunuz? Evli () Bekar ()
4) Egitim Durumunuz?

Ilkokul () 2 Yillik Universite ( ) Doktora ()
Ortaokul () 4 Yillik Universite ( )

Lise ve Dengi Okul ( ) Yiiksek Lisans ( )

5) Su anki gorev iinvammz nedir?

6) Ne kadar siiredir bu konumdasimz?

(@)1 Y1l (c) 6-10 Y1l

(e) 21 Yildan Fazla

(b) 2-5 Y1l (d) 11-20 Y1l

7) Bu isletmede kac¢ yildir cahsmaktasiniz?

(@) 1 Y1l (c) 6-10 Y1l
(b) 2.5 Y1l (d) 11-20 Y1l

(e) 21 Yildan Fazla
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8) Isletmenizde toplam kag kisi cahsmaktadir?

9) Daha 6nce baska bir is yerinde cahstimz mi?  Evet () Hayir ()

10) Aylik geliriniz ne kadardir?

11) Kendinize ait bir eviniz var m? Evet () Hayir ()

12) Kendinize ait bir otomobiliniz var mi? Evet () Hayir ()
Asagida performans degerlendirme sisteminin verimlilige etkisine iligskin
diisiincelerinizi 6grenmeye yonelik cesitli ifadeler bulunmaktadir. Liitfen her
ifadeyi katilma derecenizi gosteren kutuyu (x) ile isaretleyiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum| Fikrim| Katihyorum| Kesinlikle
S.No.| SORULAR
Katilmiyorum yok Katiliyorum
Performans
degerlendirmeden
yiiksek puan
13

alabilmek i¢in
hangi davranislar
gostermem
gerektigini
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biliyorum.

14

Performans
degerlendirme
kriterleri, isimde
basarili olabilmem
icin gerekli olan
faktorleri
kapsamaktadir.

15

Performans
degerlendirme
kriterlerinin
bazilari, is
basarim
etkilemeyecek
faktorlerdir.

16

Isletmemizde
kullanilmakta olan
performans
degerlendirme
sistemi genel
olarak yeterlidir.

17

Performans
degerlendirmeden
yiiksek veya
diisiik puan almak,
gercekte basarili
veya basarisiz
olmakla iliskilidir.

18

Isletmemizde
kullanilan
performans
degerlendirme
sistemi, gercekten
basaril1 personeli
basarisizdan ayirt
edebilmektedir.

19

Obijektif olarak
yapilmayan
performans
degerlendirmelerin
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iicret ve terfide
adaletsizliklere
neden olduklarina
inantyorum.

20

Isimde iistiin
basar1 gosterirsem
yoneticim bana
tam puan verir.

21

Bence yoneticim,
performans
degerlendirmeyi,
sevdigi bazi
Kisileri
odiillendirmek igin
kullanmaktadir.

22

Yoneticim
performans
degerlendirmeyi
bir tehdit unsuru
olarak
kullanmaktadir.

23

Y 6neticimin
performansimi
degil, kisiligimi
degerlendirdigini
diisiiniiyorum.

24

Bence performans degerlendirmede yiiksek puan alan kisiler,
kendilerini yoneticiye iyi gosterebilen kisilerdir.

25

Performans degerlendirmede belli bir puan {izerine ¢gikmak
igin ¢cok ¢alismam gerekir.

26

Performans degerlendirme puanim, maagimi 6nemli 6lgiide
etkilemektedir.

27

Performans degerlendirme puanim, terfimi 6nemli 6l¢iide
etkilemektedir.
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28

Bence yoneticim, performans degerlendirmeyi sevmedigi
elemanlar1 cezalandirmak i¢in kullanmaktadir.

29

Performansimi degerlendiren Kisi/Kisiler beni
stirekli gézlemleyebilen kigilerdir.

30

Yoneticimin puan verdigi herkesi esit miktarda
gozlemleyebildigine inaniyorum.

31

Y 6neticimin benim hakkimdaki bazi goriislerini yalnizca
performans degerlendirme sirasinda duyarim.

32

Performans degerlendirme goriismesinde yoneticim bana
eksik oldugum cesitli noktalar1 agikca soyliiyor.

33

Performans degerlendirme goriismesinde yoneticim bana
hangi noktalarda iyi oldugumu séyliiyor.

34

Yoneticim performans degerlendirme goriismesinde bana
fikirlerimi agikga ifade etme firsati verir.

35

Yoneticim performans degerlendirme goriismesinde,
hatalarimi ve eksiklerimi somut olarak soyler.

36

Y oneticim performans degerlendirme gériismesinde bana
diizeltemeyecegim veya nasil diizeltecegimi bilmedigim
¢esitli hatalarimdan bahseder.

37

Performans degerlendirme goriismesi genelde yoneticimin
konusmasi ve benim dinlemem seklinde gergeklesir.

38

Performans degerlendirme sonucu aldigim puana
katilmiyorsam, bunu sozlii olarak agik¢a ifade edebilirim.

39

Performans degerlendirme sonucu aldigim puana
katilmadigimi agikg¢a yazabilirim.

40

Performans degerlendirme gériismesinde, bundan sonra neyi
nasil yapmam gerektigi konusunda yoneticimle ortak
hedefler saptariz.

41

Performans degerlendirme ¢alismalarinin sonuglari verimlilik
Seviyesini yiikseltmektedir.
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42

Iletisimin diizenli olarak gerceklesmesi, isgdrenin kendini
ifade etmesi ve yasadigi sorunlari paylagsmasi agisindan
performans degerlendirmenin motivasyon iizerine olumlu bir
etkisi vardir.

43

Performansi yliksek bir bireyin motivasyonu da artacaktir.

44

Motivasyonu yiiksek bir bireyin performansi da artacaktir.

45

Isletmemizde performans degerlendirme sonucu yapilan
maddi (ikramiye, Hediye, Ucret artis1, Ucretsiz izin vs) veya
maddi olmayan (Takdirname, Silt-Paket vs) gibi uygulamalar
bireyin motivasyonunu arttirmaktadir.

46

Performans degerlendirme sonucu geribildirim yiiksek olursa
calisan1 motive eder ve basariy1 arttirir.

47

Yoneticim ile goris birligine varilarak planlanan performans
degerlendirme sistemi ¢alisma verimimi arttirir.

48

Performans degerlendirme gériismemde isletmemin amaglar
ve hedeflerine paralel olarak bana isimle ilgili gercek¢i
amagclar ve ulagilabilir hedefler verilmesi ¢alisma verimimi
arttirir.

49

Performans degerlendirme sonucu eksik oldugum hususlara
gore egitim ihtiyacimin belirlenmesi ve eksigimin
giderilmesi isletme igindeki etkinligimi arttirir.

50

Degerlendirme sonuglarina gore isletme icerisinde yapilacak
is genisletmesi ve is rotasyonu bireyin ¢alisma verimliligini
yiikseltmeyi amaglar.

51

Calisanlarin degisen niteliklerine cevap verebilen ve stirekli
gelistirilen bir performans degerlendirme sistemi isletmenin
iiretkenligini arttirir.
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