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SATIS EKiPLERINDE PERFORMANS OLCUMU ve BiR “PERFORMANSA
DAYALI PRIM SISTEMIi” UYGULAMASI

Ozde Boliicek
Mayis, 2009

Performans yonetimi, c¢alisanlarin sirket hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde
caligmalarin1 saglayacak yaklagimlarin gelistirilmesi ve kullanilmasi esasina dayanur.
Performans degerlendirme ise performans yonetiminin bir parcasi olarak calisanlarin sirket
hedeflerine katkisint O6lgmek amaciyla kullanilir. Performans degerlendirme siireci,
degerlendirmede kullanilacak kriterlerin belirlenmesi ile baslayip sonuglarin uygulanmas: ile
sonuc¢lanan bilimsel bir siirectir. Degerlendirme sonuglari c¢alisanlarin isletme hedefine
ulagmak icin ortaya koyduklar katkinin bir gdstergesidir.

Bu ¢aligsma, performans degerlendirme yontemlerine bir 6rnek olusturmasi amaciyla yapilmis
ve satig personeli olan isletmelerde uygulanabilecek bir model olusturulmustur. Calisma
kapsaminda kurumsal satis departmani olan bir isletmede performans kriterleri neler olmali ve
nasil degerlendirilmeli sorular ele alinmis ve degerlendirme sonucunda ortaya konan basari
puanlar1 bir primlendirme sistemi olarak modellenmistir.

Bu c¢alisma ile isletmede satis personelinin sirket hedeflerine ulasmasindaki basar1 dlgtilerek
performansin arttirilmasi, artan performansin prim sistemine yansitilarak odiillendirilmesi ile
personelin isletme hedeflerini daha ciddiye almalar1 saglanmis, hem personel hem de isletme
icin daha objektif bir degerlendirme sistemi olusturulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, performans degerlendirme, satig, prim sistemi.



ABSTRACT

PERFORMANCE MEASUREMENT IN SALES TEAMS and an IMPLEMENTATION
of a” PERFORMANCE BASED BONUS SYSTEM”

Ozde Boliicek
May, 2009

Performance management bottoms the improvements and the utilization of the approaches, and
leads employees effectively work in accordance with the business objectives. Performance rating, on
the other hand, as a part of the performance management, is used to measure the contribution of
the employees to the company goals. Performance management is a scientific process starting with
setting the criteria, ends up with implementing the outcomes.

Assessment results are indicators of the employees’ contribution to the business objectives.

This study aims to establish an example of performance management methods, and a model is
constituted for the companies who have sales personnel.

In the scope of this study, at a company who have corporate sales department, the questions; what
should be the performance criteria? And how should they be assessed? Are asked and the
performance result grades are modeled as a bonus system.

In this study, increasing the performance by measuring the success of the sales personnel on
achieving the company goals, ensuring that the personnels’ performance is reflected on the
renumeration, to take the company goals more seriously, more objective performanve management
system either for the personnel or the company is constituted.

Key words: Performance, performance measurement, sales, bonus system.
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1. GIRIS

Performans yonetimi, isletmelerde insan kaynaklari ydnetiminin stratejik bir birim olarak yer almasi
ile gelistirilmistir. Bu sistem, calisanlarin potansiyellerini agiga ¢ikaracak sekilde motive edilerek,
onlardan daha etkin sonuglar alinmasini saglayan sistematik bir yonetim yaklasimidir. Performans
yonetimi slirecinde; dncelikle isletmenin ve c¢alisanlarin donem basindaki hedefleri Gizerinde anlasilir.
Boylece, calisanlar ile yoneticiler karsilikh olarak hem is sonuglarinin hem de is iliskilerinin
gelistirilmesi yoninde c¢aba harcarlar. Donem sonunda ise hedeflenenler ile gercgeklesenler

degerlendirilir ve sapmalar veya iyilestirmeler ortaya konmus olur.

Buradan hareketle; genel anlamda performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin yetkinliklerinin is ve
gorevlerinin niteliklerine ve gereklerine ne 6l¢lide uydugunu ortaya koyan ve galisanlardan beklenen

hedefler ile onlarin ulastiklari degerlendirme sonuglarinin karsilastiriimasi olarak nitelendirilebilir.

Bu calismadaki amac isletmelerde performans degerlendirmenin nasil uygulanabilecegine bir 6rnek
model olusturmaktir. Olusturulan model ile personel performansi 6lclldigiinde elde edilen sonuglar

doénem sonunda 6denecek prim miktarni belirlemektedir.



2. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE YAPISI

2.1. Performans Degerlendirme Kavrami

Performans, kisinin sahip oldugu bilgi, yetenek ve tecriibelerini hedefine ulasmak icin kullanmasi ve
potansiyelinin ne o6l¢lide kullanabildiginin tanimlanmasidir. Bir baska deyisle insanin sahip oldugu

kapasitesini, bir isi belli zaman dilimi icinde basariyla tamamlamak i¢in kullanabilme yizdesidir.

Performans degerlendirme ise, potansiyelini kullanan kisinin hedefine ne kadar yaklastiginin
ifadesidir. Kisinin, ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar icinde yerine
getirmesi olarak tanimlanmaktadir. Personelin performansindan sz etmek igin, 6nce kisinin
tanimlanmis bir isle karsi karsiya gelmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, bu isin de personelin 6zellik
ve yeteneklerine uymasi ve kisinin isini yerine getirme derecesinin gostergesi olan standardin da
bulunmasi gerekmektedir. Tanimlanan standarda ulasma kisinin iyi performansini ifade ederken,

standardin altinda kalma da basarisiz performansin géstergesi olarak kabul edilmektedir.

Performans degerlendirme siirecinin planlanmasi ve uygulanmasina yoénelik farkll yéntemlerden soz
etmek mimkiindir. Onemli olan, isletmenin yapisina ve kiiltiiriine uygun olan bir degerlendirme
surecinin planlanmasidir. Performans degerlendirme siireci, degerlendirmede kullanilacak kriterlerin
belirlenmesi ile baslayip sonuglarin uygulanmasi ile sonuglanan bilimsel bir siiregtir. Bu sirecte
personel ve isletme cikarlarinin es diizeyde gerceklesmesinin gerekliligi de Uzerinde durulmasi

gereken bir konudur?.

Orgiit yoneticileri, yonetsel kararlar almada, personellerinin iicret artilarini, terfilerini, isten ¢ikarma
durumlarini  belirlemede, gicgli ve zayif yonlerini gormede, egitim, disiplin ve bitgenin
hazirlanmasinda bununla birlikte, performanslarinin gelistiriimesinde, personelleri kurumun

hedeflerine yoneltmeyi saglamada, performansin etkili bir bicimde degerlendirilmesine gereksininim

! Ramazan Geylan, insan Kaynaklan Yénetimi, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 143.

?inan Ozalp, Nurhan Aydin, Uluslar arasi isletmecilik, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 164.



duyar’. isletmelerin amaglarina ulasabilmesi, performansin en iyi sekilde degerlendiriimesi
personellerinin performanslarini profesyonel bir bicimde degerlendirmesiyle ve performans
degerlendirme yontemlerini eksiksiz ve dogru uygulamasi ile mimkin olacaktir. Performans
yonetimi, uzlasilan amaclarla iliskili olarak performansin incelenmesinin, geri bildirim ve hedef
belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yonetim biliminin belli bir alanidir. personellerin ¢alisma
davranislarini ve Grinlerini tanimlama, degerlendirme ve giclendirme noktasinda bitiinlestirilmis bir
stirectir. lyi gelistirilmi performans yonetim siireci, érgitleri bu dgeler olmaksizin 6érgiit tasarimini

yapmamaya yonlendirir®.

Performans degerlendirme hem personel hem de isveren agisisindan incelenebilir. Her iki agidan da

bakildiginda uygulandigi kurum veya kurulusa gore farkliliklar icermektedir.

2.2.  Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans Degerlendirme Sisteminin gelistiriimesi, uygulanmasi ve degerlendiriimesinde

dikkate alinan temel konular asagida ele alinmistir.

e Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi.

e Herhangi bir poziyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin ger¢eklestirilmesinde
gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi.

e Onceden belirlenen oSlgiimleme kriterlerine gore calisanlarin adil esit ve
zamaninda degerlendirilmesi

¢ Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basar1 durumunu
kargilagtirilabilmesi i¢in ast ile st (degerlendirilen ile degerlendiren)
arasinda etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesi.

e Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yonetici, iist ve astlarin is
birligi i¢cinde olmalari.

e Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve odiillendirilmesi.

3 Palmer, M., Winters, insan Kaynaklari, (Rota Yayinlari, Cev: Dogan Ahiner, istanbul), 83.

* Armstrong, Employee Reward, (London,1996, Institute of Personnel and Development (IPD) House), 119.



e Organizasyonun giiclii ve giigsiiz yonlerinin tanimlanmasi.
e QGeri besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi.
e Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin

saglanmast®.

Yukarida belirtilen bu konulardan da anlasilacagi gibi, sistemin asil amaglarini bireysel performansin
saglikli ve adil standart ve kriterler araciligi ile belirlenerek 6lglilmesi. Bu konuda kislere bilgi verilmesi

ve kisisel performansin gelisitirilerek orgiitsel etkinligin artirilmasi olusturulmaktadir.

Performans degerlendirmesi yapmanin iki amaci vardir.

Bu amaglardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel

etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir.

ikinci amac ise calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne é&lgiide

yaklastigina iliskin geri besleme saglamak, performansin gelistirilmesi icin gerekli tedbirleri almaktir®.

Performans degerlendirmesi calismalarinin asagida verilen ve kurumumuz icin stratejik 6neme sahip

amaclara hizmet ettigi soylenebilir:

1. Performans degerlendirmesi personelimizin isletmelerimize yaptigi goreli katkiyi belirlemektedir.
2. Performans degerlendirmesi slrekli basari yonlinde personeli isteklendirir, personelin daha etkili
ve Uretken olmasi icin eksik yonlerinin tamamlanmasini saglayacaktir.
3. Performans degerlendirmesi sonuglarina dayali olarak personelin basarisina paralel bir lcret ve

odil almasi saglanabilir.

> Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (i.0.1.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 14.

® Abdullah Durmus, “Calisanlarin Denetimi ve Performans Degerlendirme
Amaglar”,http://www.turizmdebusabah.com/haber detay.asp?ref=rss&haberNo=38352 , [24.3.2008]



http://www.turizmdebusabah.com/haber_detay.asp?ref=rss&haberNo=38352

4. Performans degerlendirmesi ile daha fazla sorumluluk iceren isler icin gerekli personeli belirlemek

ve o is icin hazirlamak hedeflerimizdir.

5. Performans degerlendirmesi, personelin gercek is basarimina karsilik kendisinden ne beklendigi

ortaya koyar.

6. Calisanlarin gordukleri islerdeki basarilari  Gzerinde geri bildirimde bulunarak basari

motivasyonunu arttirir.

7. Performans degerlendirmesi ile mevcut insan glcl kaynaklarimiz incelendiginden elde edilen

sonuglar ya da veriler insan glicli planlamasinda kullanilabilecektir.

8. Performans degerlendirmesi ile (ist ve ast arasindaki etkilesimlerimizin pekismesini, bireysel amag

ve ilgilerin taraflarca bilinmesini saglayacaktir.

9.Bu slire¢ ayni zamanda degerlendiren ve degerlenen personel arasinda glivenin artmasina yol

acacaktir’.

2.3. Performans Degerlendirmenin Faydalar

Performans yonetim sistemi kullanildiginda organizasyon igin cesitli yararlar saglar ancak bu

yararlarin saglanabilesi, sistemin etkin bir bicimde islemesine baghdir®.

Degerlendirenler icin yararlart:

Her ne kadar performans degerlendirme kavraminin isletmelerde uygulanmasi bazi yoneticiler
tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilansa da organizasyon yasaminda iyi isleyen bir

performans yonetimi siteminden en fazla yararlanacak olan isiler yine de yoneticiler olacaktir.

7 inan Ozalp, Nurhan Aydin, Uluslar arasi isletmecilik, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 164.

8 Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, c.35, 5.2, (2002): 13.



Performans degerlendirmenin en yaygin kullanimi; ¢alisanlarin yiikseltilmesi, gdrevlerinin
yeniden tanimlanmasi, iicretlendirilmesi ve isten ¢ikarilmasi gibi yonetsel kararlarin alinmasi
ile ilgili olmaktadir. Ornegin, performans degerlendirmesi, bir ¢alisanin daha {ist bir géreve
atandiginda, kesin olmamakla beraber, ne kadar basarili olacagi konusunda bir fikir

verebilmektedir.

Performans degerlendirmelerden elde edilen bilgiler bireysel ve orgiitsel diizeyde egitim ve
gelistirme ihtiyaglari konusuna 151k tutmaktadir. Bir ¢alisanin giiclii ve zayif oldugu yonlerini
ortaya ¢ikarmasi nedeniyle performans degerlendirme, o c¢alisanin egitim ve gelisme
aciklarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Bu bilgilerden daha sonra, organizasyonun genel

anlamda egitim ve gelisme politikalarmin  belirlenmesinde de  yararlanilabilir.

Performans degerlendirmelerin 6nemli bir diger kullanim alani da performans gelisimini
desteklemektir. Performans degerlendirmeleri calisanlarla iletisim kurulmasinda etkili bir
aractir. Performans degerlendirme ile ¢alisan nasil ¢alistig1 konusunda oldugu kadar, tutum ve
davraniglarinda, aligkanliklarinda, niteliklerinde veya bilgi diizeyinde beklenen degisiklik ve
gelistirmeler konusunda da bilgilendirilmektedir. Bu tiir bir geribildirim c¢alisanlari,
yoneticilerin beklentileri yoniinden aydinlatmaktadir. Degerlendirmelerin sonrasinda egitim
ve diger destek cabalarinin gelmesi ise calisanlari odaklanmasini ve adanmasini daha da
kolaylastirmaktadir. Performans degerlendirmelerinden elde edilen bilgilerin kullanildig:
diger iki 6nemli alan da eleman se¢gme ve ise alma yontemlerinin gegerliliginin test edilmesi
ve insan kaynaklari planlamasinin yapilmasidir. Performans degerlendirme, bu kullanim

amaglari i¢in de yararl veriler saglamaktadug.

e Planlama ve kontrol islevlerinde yoneticiler daha etkili olabilrler. Boylece astlarin ve
birimlerinin performansi gelisir.

e Aslartyla aralarindaki iliski daha olumlu hale doniisiir.

e Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda
onlara yardimci olurlar.

e Astlarini degerlendirirken kendi giiclii gii¢siiz yonlerini tanirlar.

° Ramazan Geylan, insan Kaynaklar Yénetimi, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 143.



e Yoénetsel becerilerini gelistirirler™.

Degerlendirilenler igin yararlari:

Performans degerlendirmesi, sirket acisindan 6nem tasidigi kadar calisan agisindan da deger tasir.™
Calisanlar, ozellikle basarili olanlar, calismalarinin karsiligini gérmek isterler. Bitlin iyi niyetini ve
¢alisma glclnil ortaya koyarak calisan bir kisi, diisik performansl ve ise karsi ilgisiz davranan bir
kisiyle ayni sekilde degerlendigini gordiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek calisma
isteksizligi artacaktir. Ote yandan, yapilan degerleme sonucu calisan eksiklerini gérme firsati
bulacagindan bunlari giderme ve yetenekleri gelistirme olanagl kazanacaktir. Performans
degerlemesi, bu nedenle, calisani ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir.
Objektif olcutlere gore uygulanan bir performans degerlendirmesi calisanda yiksek moral ve

organizasyona giiven duygusu yaratacaktir.

Performans degerlendirme, calisanin isini ne kadar basarili yaptigini belirleme, kendisine bildirme ve
bir gelisme plani olusturma sirecidir. Basarili bir performans degerlendirme siireci, ¢alisani yalnizca
verimlilik konusunda bilgilendirmemekte, ayni zamanda calisanin gelecekteki ¢abasini ve mesleki
yonelimini de etkilemektedir. Performans degerlendirme yoluyla calisanin gelistirilmesi, onun daha

etkili cabalar gbstermesini saglayacak ve kariyer planlarini netlestirecektir.

e Ustlerinin  kendilerinden  neler  bekledigini ve  performanslarimi  nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler.

e QGiiglu ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar.

e Isletme icindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarmi daha iyi anlarlar.

e Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine giiven duygularini gelistirirler.

1% cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (i.U.i.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 54

" Erkan Isigicok, “Performans Olciimii, Yonetimi ve istatistiksel Analizi”, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi
Ekonometri ve istatistik Dergisi, s.7 (2008). 23.



Organizasyon i¢in yararlar1™:

e Performans Degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda yoneticiye
degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi ger¢ekten anlamasini saglar.

e Is beklentileri ve sonuglari hakkinda yonetici ve c¢alisan arasinda iyi bir iletisim
kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.

e Performans iyi bir sekilde degerlendirildiginde c¢alisanlar isi nasil yaptiklarini bilirler
ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.

e (alisanlar performanslart1 hakkinda zamaninda, olumlu geribildirim aldiklarinda
verimlilikleri ve is tatminleri artar.

e Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru uygulamalar
pekistirilir ve 1y performans tesvik edilir.

e (alisanlarla iki yollu iletisim kuruldugu zaman amaclar aciklik ve netlik kazanir,
bdylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir.

e Diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi toplantilar1 isin kalitesinin nasil
algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir.

e Profesyonel olarak performans degerlendirmesini 6grenmek ydnetim becerilerinin
gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi i¢in miitkemmel bir
hazirliktir.

e Ucret standartlarim saptamak ve basarilar1 ddiillendirmek daha kolay ve objektif olur.

e Yiikseltme kararlarin1 vermek ve yeni gorevler ve transferler i¢in nitelikli elemanlar
secmek kolaylasir.

e (Calisani, yaptig1 iste ne Olciiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak, performans
degerlemesiyle daha etkili ve objektif olur.

e Etkinlik ve karlilik artar.

e Hizmet ve liretimin kalitesi gelisir,

e Insan kaynaklarmin planlanmasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bi¢cimde elde
edilir.

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir.

2 Giilkibar Bicer, Serafettin Diiztepe, “Yetkinlikler ve Yetkinliklerin isletmeler Agisindan Onemi”, Havacilik ve
Uzay Teknolojileri Dergisi, c.1, s.2, (2003): 13



2.4. Performans Degerlendirmenin isletmelerde Kullamm Alanlar:

Performans degerlendirme kurumsal hedef ve amaglarin ¢alisanlara duyurulmasini sagladigi
gibi yonetim bilgi sistemine bir kaynak teskil etmektedir. Is yerinde giiclii ve saghkli
iliskilerin kurulmasina yardimci olup, sirketin organizasyonel verimliligini artmasinda ve
sirket amag ve hedeflerine ulagsma derecesinin, sirketin farkli birimleri (takimlar, departmanlar

vb.) bazinda izlenebilmesini saglamaktadir®®,

Yukarida sayilan basliklar baslica iki kategoride incelenebilir: Is basarimma yénelik sonuglar
(ticret, prim, ddiil, isten ¢ikarma) ve mesleki gelisime yonelik sonuglar (kariyer planlamasi,
terfi, egitim ihtiyaclar1). Bu iki kategorideki sonuglara yonelik degerleme yoOntemleri
birbirinden oldukga farkli oldugundan, her iki kategorideki sonucglarda da kullanilabilecek

karma bir yontem kullanilmasi uygun olabilir.
Ozetle isletmelerde:

a) Calisanin hedeflerinin belirlenmesine,

b) Calisanin yetkinliklerinin belirlenmesi,

c) Kariyer planlama, yedekleme, performans gelistirme,
d) Hareket hatlarinda,

e) Ucret yonetiminde,

f) Kariyer planlamasinda,

g) Bireysel hedeflerin degerlendirilmesinde,

h) Yillik egitim planinin hazirlanmasinda,

1) Yedekleme planmnin hazirlanmasinda,

performans degerlendirme yontemleri kullanilmaktadir.

B Ferhat Yilmaz, Sinan Unsar, “Performans Degerlendirme Sistemi ve Kullanim Alanlari”, Trakya Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, s.35, c.9, (2007): 12



3. PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMA YONTEM VE SURECLERI

3.1. Performans Degerlendirme Kriterleri

Performans yonetiminde calisanlarin; organizasyonun (sirketin) amaclari ile onceliklerinin neler
oldugu, bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan islerin boélimlerine ve organizasyonun
amaglarina yaptigi katkinin belirlenmesi gerekir. Bu amagla, entegre edilmis ve etkin bir performans
Olcimine ihtiya¢ duyulur. Kuskusuz; ¢alisanlarin islerine, bolimlerine ve dolayisiyla organizasyona
yaptiklari katkilarini objektif olarak 6lgmek mimkin oldugu halde, s6z konusu 6l¢iitler yine de insan

yargisina ve dolayisiyla hatali 6l¢ime neden olabilmektedir.

Calisanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her zaman farklilk gosterir.
insan kaynaklari yénetimi, calisanlar arasindaki bu farkliliklari izlemek, 6lcmek ve objektif kriterleri
baz alarak degerlendirmek zorundadir'®. Bu degerlendirmede, “dlgemediginizi yénetemezsiniz ve
iyilestiremezsiniz” soziiniin son derece dnemli oldugunu hatirlatalim®. Calisanlarin performanslarinin
Olgtlmesi, isteki verimliliklerinin ve organizasyona yaptiklari katkinin belirlenmesinin yani sira is
iliskileri, liyakat, vb. pek ¢ok konudaki basarisinin gosterdigi gelismenin 6lglilmesi anlamina gelir.
Yapilan 6lciim ideal bir degerle karsilastirildiginda anlam kazanir. ideal veya olmasi gereken
performansa ne kadar ulasildigl veya bunun ne kadar asildigi ise yakalanan basarinin giicliniin

Olglsudur.
Olcme islemi, herhangi bir varligin veya olayin él¢iilmek istenen 6zelliginin, bu dzelligin

Olcllmesine yarayan bir Olcek ile aslina uygun olarak betimlenmesidir. Degerlendirme islemi ise bir
karar verme islemi olup, 6lgmeden ayrilir. Degerlendirme isleminde, 6lcme sonuglari alinir, élgitle

karsilastirilir ve 8lgme sonucunun, élgitle belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigina bakilir *°.

u Zeyyat, Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi, (Ceviz Kabugu Yayinlari. 2000), 159.

' Erkan Isigicok, “Performans Olgiimii, Yénetimi ve istatistiksel Analizi”, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi
Ekonometri ve istatistik Dergisi, s.7 (2008). 28.

% Durmus Ali Ozgelik, Oleme ve Degerlendirme, (OSYM Yayinlari, Genisletilmis ikinci bask1, Ankara, 992),
32.



Performans ol¢iimleri sonucunda su sorulara yanit bulunur :

i) isler ne kadar iyi yapiliyor?

ii) Beklenen sonuglara ne diizeyde ulasiimigtir?

iii) Gergeklestirilen islerin amaglara katkisi olmus mu?
iv) Bu islerin 6rgiit performansina etkisi nedir?

V) Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis mi?

vi) Temel ilkelerden sapma var mi?

vii) Dogru yonde iyiye dogru gidiliyor mu? vb. *’.

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi icin oncelikle gbrev ve is analizinin
yapiimis, is ve gorev tanimlarinin yapilmis olmasi zorunludur. Calisanlarin is ve gorevlerini nasil
yapacaklarinin tanimlanmis olmasi, bir anlamda calisanlar icin performans standartlari veya hedefleri

olarak. Boylece, ol¢lilen performans ile olmasi gereken standart arasindaki fark ortaya konmus olur.

3.1.1. Performans Kriterlerin Belirlenmesi

Bazi performan degerlendirme sistemleri calisma davranislarini ve gergeklestirilen sonuglari
Olcebilmek igin gerekli tiim olgltleri kapsamamis olabilirken diger bazi sistemlerde hassas bir segim
yapilmadan c¢ok sayida 6lgiit sistemin kapsamina dahil edilmis olabilir. ikinci durumda sistem
kapsamina alinan olgitlerin cogunun is ve sonuglarla ilgisi olmadigindan onlarin sistemde yer almasi
da gerekmemektedir. Bu gibi durumlarda bu 6l¢itlerin sistemden ayiklanmasi s6z konusu olacaktir.
Aksi taktirde olgimlerin gecerlilik ve glvenilirlikleri bundan etkilenecek ve ayrica degerlendiriciler bu
gereksiz Olgltlerle ugrasmayi vakit kaybi olarak goérirlerken degerlenenler arasinda nigin var
oldugunu anlamadiklari bu olgitlerin kullaniminda gizli bazi niyetlerin olacagini disinenler bile

olacaktir®,

17 Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi : Cok Yonlii Performans Gostergeleri, (MPM
Yayinlari, 5. Baski, Ankara, 2002) 78.

8 Selin Metin Camgoz, Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim: Bir

Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yénetsel Yetkinliklerinin Degerlendiriimesi Uzerine Pilot

Uygulama Ornegi”, (Celal Bayar Universitesi i.i.B.F. MANISA)



Performans degerlendirme sistemlerinde birden c¢ok ol¢ltin kullanilmasi gerekmektedir. Clinki
organizasynda yapilan isler cok boyutlu olup cesitli beceriler gerektirir. Ancak performansin tiim
boyutlarini degerlendirmeye alabilmek amaciyla sinirh sayida ve gereksiz olciitler belirlemek de ayni
derecede sakincali oldugundan sistem kurucularin bu konu {zerinde de hassasiyetle durmalari
gerekmektedir. isletmelerde cesitli isler acisindan degerlendirme élgiitleri ele alinacak olursa bu
olcitlerin birbirlerinden farkli dénemde oldugu goriilecektir. is gereklerinin incelenmesi ile bu
farkhliklar agik olarak ortaya ¢ikabilecektir'®. Ornegin kimi isleri icin is gorenin arastiricilik yonu cok
onemli bir 6lgltken diger bazi islerde kisinin ikna tme yetenegi daha énemli olacaktir. Bu nedenle bazi
performans degerlendirme sistemlerinde benzer 6zelliklerdeki ileri ¢esitli is gruplarina ayrilip (6rnegin
satis, yonetsel isler, proje tipi isler) bu gruplara gére degerlendirme olgltlerine séz konusu iselr
acisindan tasidiklari 6neme dayali olarak cesitli katsayilar verilebilir. Daha sonra her bir faktére
verilen puan katsayi ile ¢arpilip bu puanlar toplanarak nihai performans puanina varilir. Faktor

tartilandirma islemine en sik olarak grafik degerlendirme skalasi yontemi ile basvurulmaktadir.

Performans standartlari/hedefleri/6lcitleri nicel veya nitel karakterde olabilir. Performans

standartlari SMART o0zelliklere sahip olmalidir. Buradaki SMART 6&zellikler sunlardir :
S-Specific : Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlasilmal, “belirli (somut)”
olmali ve galisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

M-Measurable : Standartlar/hedefler objektif ve “él¢iilebilir” olmalidir. Hedefin basarisinin nasil

Olcllecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢lim daha kolaydir,
ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.
A-Achievable : Standartlar zorlayici olmakla birlikte “ulasilabilir” olmalidir. Hedefler

¢alisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve ¢ok kolay basarilabilecek diizeyde de

olmamaldir.
R-Reasonable : Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmalidir.

T-Time-Bound : Hedeflerin gerceklestirilmesi “zaman sinirhi” (alti aylik veya yillik)

¥ Ramazan Geylan, insan Kaynaklari Yonetimi, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 78.



olmahdir®.

3.1.2. Performans Kriterlerinin Tanimlanmasi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulasinda ilk ve en énemli asama
performans olgiitlerinin belirlenmesidir. Olgiitlerin dogu seg¢imi daha sonra performans
degerendirme sistemi ile elde edecegimiz verlerin giivenilirligi ve gegerliliginde de etkili
olacaktir. Diger bir deyisle elde edilen bilgilerin tutarliligi ve Slgiilmek istenen ozellikleri
Olcebilmesi so6z konusu performans Olgiitlerinin dgru secilmesi ile miimkiin olacaktir.
Secilecek performans Oolgiitleri 6ncelikle isin yapilisinda gerekli ve Onemli olmalidir.
Olgiitlerin saglanmasinda is analizleri genellikle sistem kurucuya gerekli bilgileri verecektir.
Ancak her zaman i¢in is analizleri dogru 6lgiit se¢iminin yapilmasinda yeterli olmamakta ve
diger bazi daha hassas ve is analizlerinden elde edilen bilgileri tamamlayici nitelikte ek

calismalara gerek duyulmaktadir.

3.1.3. Performans Kriterlerin Simiflandirilmasi

1- Kisilik 6zellikleri ile ilgili 6l¢ltler: bunlar genellikle degerlendirilenin isinin yapilisinda gerekli olacak

kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin yaraticilik degisikliklere uyum..vb.

2- Performans ozellikleri ile ilgili 6l¢ltler: isi yapan kisinin genel performanisinin icermesi gereken
ozellikleri kapsaya bu olcltlere 6rne olarak da yapilan isin kalitesi isin gerektirdigi bilgi, beceri diizeyi,

yetki devretme vb gibi faktorlerdir.

3- Sonuglarla hedeflere ulasam ile ilgili 6lctler olusturmaktadir®.

2 Erkan Isigicok, “Performans Olclimi, Yénetimi ve istatistiksel Analizi”, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi

Ekonometri ve istatistik Dergisi, s.7 (2008). 23.
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3.1.4. Performans Kriterlerinde Bulunmasi1 Gereken Ozellikler

Performans degerlendirme Olcltlerinin dogru secimi daha sonraki standart ve hedef belirleme
c¢ahsmalarini da kolalastiracaktir. Bu nedenle sistem kurucularinin asagidaki konulari olgitleri

belirlerken dikkate almalari performans degerlendirme siirecinin basarisinda biyik etkendir.

Secilecek olcutler: islerin yapilisinda gerekli isteki basari ya da basarisizliklar da gercekten etkili

olmalidir. Ust taraftan rahatlikla gézlemlenebilir ve objektif bir bicimde degerelendirilebilir olmalidir.

Ast tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme igin gerekli olarak algilanmalidir. Birbirleri ile gegisim

icinde olmamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrarl olarak degerlendirmemelidir.

3.2. Performans Degerlendirme Yontemleri

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek icin gelistirilmis pek ¢ok yontem vardir. Bunlardan bazilari
performans degerleme kavraminin ilk uygulama orneklerinde kullanilmaya baslamis olan ve
ginumuzde de klasik olarak adlandirilabilecek yontemlerdir. Diger bazilari ise, klasik degerleme
yontemlerinin uygulamada karsilastigi sorunlari ¢ozmek ve daha objektif degerlemeler yapmak igin
gelistirilmis modern yontemler olarak adlandirilan yaklasimlari icermektedir. Calismada s6z konusu
yontemler klasik ve modern ayirimdan farkh bir yaklasim icinde siniflandirilacak ve bu yaklasimlarin

icerdigi yontemler ana hatlari ile agiklanacaktir.

3.2.1. Kisiler Aras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

insan kaynaklari ydnetimi alt sistemlerini bir &nem ve 6ncelik siralamasi icinde ele aldigimizda, hem
isletme yonetimlerinin hem de ¢alisanlarin oncelikli tercihleri olarak performans yonetimi en baslarda

yer almaktadir®.

Bu nedenle de insan kaynaklari alaninda c¢alisanlar olarak, bir isletmede goéreve baslandiginda

¢ahisanlardan beklenilen islerin basinda bu alt siirece yonelik beklentiler gelmektedir. Cinki

22 cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (i.U.I.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 78.



performans yonetimi; isletme performansini, verimliligi, etkinligi arttirmada ve isletme hedeflerinin
kisi hedefleri ile esgiidim saglamasinda isletme icin faydali oldugu gibi, hem de kisiler arasindaki
iletisim-geribildirimi gelistirmede ve kisinin ise olan katkisini 6lgmede daha objektif olunacagindan
motivasyon Uzerinde etkilidir. Bunlarin yaninda egitim, kariyer planlama, icret/ddil yonetiminde ve

ise alim/isten ayirma kararlarinda bu sistemin ciktilari kullanilmaktadir.

3.2.1.1. Siralama ve ikili Karsilastirma Yontemi

Klasik degerleme yontemlerinden olan Siralama Yonteminin esasi, bir personeli digerleriyle
karsilastirmaktir. Degerleyici, bunu yaparken kisiyi ve performansi bir bitlin olarak géz 6niinde
bulundurur. Karsilastirmada tiim personeller, isbirligi, tutum, kisisel girisim gibi bir veya daha fazla

nitelik agisindan en iyi olanindan en zayif olanina dogru siralanirlar®.

Bu yonteme gore; degerlemesi yapilacak personel sayisina gore, bir cizelge hazirlanir ve degerlemede
kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha sonra s6z konusu nitelikler agisindan digerlerine gére en basarih
personelin ismi gizelgenin 1INO’lu bolimine yazilir, degerlenenlerin listesi tekrar gézden gecirilip en
basarisiz personelin ismi son bolime yazilir. En ¢ok basarili ve en az basarili personellerin isimleri
belirtilir. Sonra en basarihidan en basarisiza dogru cizelgede personeller siralanir. Bu yontemde
liderlik, girisimcilik yetenegi, ise baglilik gibi dlcltlerden bir ya da birkagina en iyi bicimde sahip olan

personel belirlenir.

Diger personel 6nceden belirlenmis bu kisilere gore siralanir. Bu yontem Ustler, calisma arkadaslari ve
astlar tarafindan kullanilabilir, basit siralamaya nazaran daha givenli bir degerleme ile sonuglanan
ikili karsilastirma yonteminde, her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirilir. Bazen bu teknikte kisilerin
adlari yazili olan kartlari kullanmak kolayhk yaratabilir. Daha 6nce belirlenen ciftlerin birbirleri ile
karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kisinin yanina konan isaretler toplanir ve en cok isaretli

olandan en az olana dogru siralama yapilir. Karsilastirilacak kisi sayisinin fazla olmasi karsilastirma

2 jJames N. Baron, M. David Kreps, Strategic Human Resources, (John Wiley & Sons, Ins., New York, 1999),

214.



sayisini artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alici olacaktir. Karsilastirma

sayisi asagidaki formille hesaplanir:

Karsilastirma Sayisi =n(n—1)/2

n= Karsilastirilacak kisi sayisi**

Uygulamada en kolay, en az zaman alici ve en ucuz bir yontem olan ikili karsilastirma ve siralama
yonteminin kullanim alani oldukga sinirlidir. Clinki bu yontemde genellikle kisinin genel basari
durumu, organizasyon icin tasidigl deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir

genel kriter dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmaktadir.

3.2.1.2. Zorunlu Dagihm Yontemi

Kisileri karsilastirarak yapilan degerlemelerde kullanilan zorunlu dagihm ydntemi, degerleyicilerin
degerledikleri personeli 6znel yargilarla degerleme 6lgeginin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini

ve bu nedenle ortaya ¢ikacak tutarsizliklarin 6niinii almak icin gelistirilmistir®.

Sureklilik gosteren beseri olaylarin normal dagilm o6zelligi gostermelerine karsin, bazi degerleyiciler,
¢ok merhametli iseler, personelleri olgcegin en yiksek noktasinda veya orta noktalarda
kiimelendirebilirler. iste, zorunlu dagilm yéntemi, bu egilimleri 6nlemek amaciyla degerlemelerin

onceden belirlenmis ve normal siklik dagilimina uyan bir kaliba gére dagitiimasini dngérmektedir.

Performans degerleme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler arasindaki basari farkliliklarini
hassas bir bicimde belirlenmesi geregidir. Bu farkhliklari ortaya koyabilmek icin zorunlu dagilim

yontemi degerlendiricilere bazi sinirlamalar 6ngérmektedir. Orgiitlerde bireylerin kisilik dzelliklerinde

4 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklari Yénetimi, (Baris Yayinlari, izmir, 2001), 285.

» Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi, (Alfa Basim Yayim Dagitim istanbul), 210-211.
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oldugu gibi, performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gdstermeleri
gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendirici astlarini yontemin 6ngordigi

asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir.

En Yiksek %10
Yuksek %20
Orta %40
Dusuk %20

Cok Duisiik %10°°

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans diizeylerinin de en yiksek,
yuksek, orta, dlsik ve ¢ok diisik olarak ifade edildigi bir durumda, degerlendirici grubun yaklasik
40" 1n1 orta, 20’sini yliksek, 20’sini dlistik, 10’'unu en yiksek ve kalan 10 kisiyi de ¢ok distik performans
dereceleri ile ifade etmek durumundadir. “Bu yontemin diger bircok degerleme ydnteminden iyi
oldugunu belirten yazarlar bulunmaktadir. Ayrica, zorunlu dagilim yontemi Schneider ve Schmitt’e
gore Ozellikle birden fazla degerleme amirinin bulundugu ve degerlenen kisi sayisinin ¢cok oldugu

durumlarda tekdiize sonuglara ulasmasini saglayan oldukgca yararli bir yontemdir” *’.

“Bu olumlu gorislerin yani sira, uygulamada ydntemin cesitli sakincalarina rastlanmaktadir. Oncelikle
degerlendirilen her grupta normal dagilim egrisine uygun sonuclar elde etmek oldukca giictir. Cesitli
glvenilir ve gegerli segme yontem ve araglari ile segilerek ise alinan personelin %10’unun daha ilk
yilin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz, %20’sinin basarisiz sayllmalari, yontemin tutarsizhginin bir

gostergesidir” 2.

%6 B. Schneider, N. Schmitt, Staffing Organizations, (Scott Foreman and Co., Glenview, 1986), 110.
z Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi, (Alfa Basim Yayim Dagitim istanbul), 210-211.

Dicle Ulki, Yénetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, (Orta Dogu Teknik Universitesi idari

Bilimler Fakiiltesi, Yay. NO: 43, Ankara, 1982), 26.


http://www.kitaphayat.com/Yayinevi/70061/Alfa_Basim_Yayim_Dagitim

3.2.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Siralama ve zorunlu dagihm yontemlerinde degerleme kisilerin birbirleri ile karsilastirmalari
sonucunda gergeklestirilirken, ortak performans kriter ve standartlarina dayali yontemlerde, her
bireyin performansi, diger kisilerden bagimsiz olarak, kendi is taniminin igerdigi goérev ve
sorumluluklar cergevesinde ele alinir ve gesitli boyutlarda degerlendirilir. Bu yontemlerde kullanilan
degerleme kriterleri birden fazla olup, bazen tium c¢alisanlar icin, bazen de belirli is/personel gruplari

icin ortak olarak saptanmistir®.

3.2.2.1. Degerleme Skalalarimi iceren Yéntemler

Geleneksel Degerleme Skalalar

Grafik degerleme skalalari olarak adlandirilan geleneksel degerleme skalalari isletme
organizasyonlarinda en ¢ok kullanilan yéntemlerden biridir. Geleneksel degerleme skalasi yontemi
¢ok vyaygl bir sekilde uygulanmasina ragmen, gecerlilik ve givenilirligi diastk olan ve
degerlendiricilerin cesitli degerleme hatalari yapmasina neden olan bir performans degerleme
yontemi olarak kabul edilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuclarin puanlarla ifade
edilip, cesitli personel kararlarinda rahatlikla uygulanabilmesi, yontemin kullanim alaninin genisligini

gostermektedir®.

Geleneksel degerleme skalasini kullanan sistemler degerleme faktorlerini agik ve net bir sekilde
tanimlayarak, tiim degerlendirenlerin ayni tanimlari izleyip, benimsemelerini saglarlarsa, yonetim

daha saglikli sonuglar verecegi goriilecektir.

Degerleme Faktorleri

*® Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (i.0.1.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 112.

30 Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi, (Alfa Basim Yayim Dagitim istanbul), 222.
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Geleneksel degerleme skalalarini iceren yontemlerde kisilerin performanslari cesitli kriterler
acisindan bir skala ile 6lgllir. Performansin olgliimeye calisildigl bu kriterler degerleme kriterleri ya
da degerleme faktorleri olarak adlandirilir. Degerleme faktorleri genelde, lge ayrilir: degerlenen
kisinin kisilik 6zelliklerini, ise iliskin davranislarini ve yaptigi isin sonuglarini ya da giktilarini 6lgmeye

yarayan faktorler.

Kisilik ozelliklerini 6lcmeye yarayan faktorlerin soyut ve gozlemlemeye misait olmayisi
degerlendiricilerin bazi degerleme hatalari yapmasina neden olacagindan, davranislari ve sonuglari
degerlemeye yonelik faktorlere agirlik verilmesi 6nerilmektedir. Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarin
giderilmesi icin geleneksel degerlendirme 6l¢ltlini gelistirmeye yonelik bircok calisma yapilmistir. Bu
¢alismalarin sonucunda bazi yeni yontemlerin ortaya c¢ikmasinin yaninda, geleneksel degerleme
skalasi yonteminin temel ilkelerine sadik kalarak, gecerlilik ve glvenilirligi artirici bazi hususlar

sistemlere eklenmistir.

Bu hususlar sdyle 6zetlenebilir®*:

Degerleme faktorlerinin secimine dzen gosterilmesi oldukca 6nemli bir konudur. Oncelikle segilen
faktorlerin islerin yapilisi i¢in gerekli, gézlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tanimlanabilir
olmasina dikkat edilmelidir. Boylece ayni faktorler farkl degerlendiriciler tarafindan ayni sekilde
anlasilacaktir. Fedakarlik, guvenilirlik gibi soyut kavramlarin kullanilmasi bu nedenlerle, baz

degerleme hatalarina neden olacaktir.

Ayrica faktorler arasinda gecisim olmamasina da dikkat edilmelidir. Diger bir degisle, kisinin,
performansinin ayni 6zelligi birden fazla faktér ile élgiilmemelidir. Ornegin, sozlii ifade ve iletisim
becerisi gibi iki ayri faktor kullanilmasi durumunda, performansin belirli 6zellikleri tekrarli olarak

degerlendirilecektir.

*! cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (i.0.1.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 65.



Faktorlerin Tartilandirilmasi

Degerleme skalalarini iceren yontemlerde bir isletmede calisan tim personeli tek bir form ile
degerlemek, kullanilan performans kriterleri acisindan cesitli zorluklar yaratabilir. Ozellikle, yonetici
olan personel ile olmayanlar arasinda performansin farkli kriterler agisindan degerlemesi
gerektiginden, bu yontemi kullanan pek cok isletme iki ya da daha fazla sayida form gelistirerek farkh
personel gruplarini farkh kriterlerle degerlemeye calisirlar. Yapilan islerin icerik ve 6zelliklerinden de
bazen bu farkliliklar kaynaklanabilir. Ornegin, satis personelinin performansinin élgiilmesinde iletisim,
ikna yetenegi vb. kriterler diger kriterlerden daha fazla 6nem tasiyacaktir. Gerek kisilerin 6rgit
yapisindaki konumlari, gerekse islerinin iceriklerindeki farklliklar, bir yandan ayri formlar
diizenlenmesinin geregini dogururken, diger yandan da kullanilan degerleme kriterlerinin

tartilandiriimasi yolu ile daha etkin degerlemeler yapilmasi amaclanabilir.

Faktorlerin tartilandirilmasi isleminde eger hareket noktasi bulundugu organizasyon kademesi ise,
kisinin goérev unvaninin yiikselmesi ile isinde kullandigi yonetsel becerilerine gore artacagi
varsayimindan hareket ederek, cesitli faktor gruplari icin, gorev unvanlarina goére farkli

katsayilar/tartilar belirlenebilir.

Degerlemelerde Kullanilan Skalalar

Geleneksel degerleme skalasi yonteminde degerleme faktorleri aracihigr ile performansin

Olciimlendigi skala cesitli sekilerde diizenlenebilir.

Yontemin gecerliligi agisindan skalanin icerdigi araliklarin sayisi 6nem tasir. Yapilan arastirmalar aralik
sayisi arttikca glvenilirligin dustigini, degerleyicilerin 7’den fazla (+2) araligi olan skalalarda

2 Turkiye'de de yaygin olarak kullanilan

glvenilir degerlemeler yapamadigini gostermektedir.
geleneksel degerleme skalalarini olumlu ve olumsuz yonleri agisindan kisaca ele alacak olursak,

asagidaki onemli noktalari vurgulamak gerekir:

32 D.C. Feldman, H.J. Asrnold, Managing Individual and Group Behavior in Organizations, (McGraw-Hill Book

Co., Aukland, 1983), 408.



a) Yoneticilerin astlarinin performanslarini gesitli 6zellikleri agisindan gozlemleyip, cesitli kriterler

dogrultusunda ¢ok yonli bir degerleme yapmalarina imkan veren bir ydntemdir.

b) Degerleme faktorleri iyi secilip, tim degerlendiriciler tarafindan ayni sekilde anlagiimalarini

saglayacak tanimlari yapildiginda, tekdiize degerlemelere ulasilabilir.

c) Skaladaki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi mimkin oldugundan, Degerlemelerin sayisal

sonuglarindan yonetsel kararlarda kolaylikla yararlanilir.

d) Yontem degerlendiricileri skaladaki degerleri secerken serbest biraktigindan, cesitli degerleme

hatalarina rastlanilabilir®>.

Davramigsal Degerleme Skalalari

Tesadlfi olmayan bir sekilde, psikolojide davranisgi akimin yaygin kabul gordiigi dénemde
performansin davranissal diizeyde degerlendirilmesini hedefleyen yontemler de gelistirilmis ve
uygulamacilar tarafindan hizli bir sekilde benimsenmistir. Smith ve Kendall'in gelistirdikleri Davranig
Yénelimli Degerleme Olgekleri (DYDO) (izerinde en ¢ok arastirma yapilan 6lgek ya da Degerleme
teknigi unvanina sahip bulunmaktadir. DYDO ve onun tiirevlerinde, lizerinde Degerleme yapilan
performans boyutlari ve degerleme olgegi Uzerindeki dereceler davranissal olarak tanimlanmis
olmasidir. DYDO ve tirevlerinin (Davranis Goézlem Olgekleri, Davranis Beklenti Olgekleri,
Karsilastirilmis Standartlar Olgekleri) daha nesnel ve dolayisiyla daha dogru performans degerlemeleri
saglayacagl beklentisi bulunmaktaydi. Performans degerleme Olgekleri ya da formatlarina yonelik
yogun ilginin nedenlerinden bir tanesi de psikometrim acidan kaliteli, dogru ya da degerleme
hatalarindan arindiriimis performans degerlemeleri elde etme cabasidir’®. Bu nedenle de, 6zellikle

degerleme hatalari tizerinde ciddi bir birikim olusmustur.

Davranigsal Beklenti Skalalar

3 Bznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yénetimi, (Gazi Universitesi Yayini, Ankara, 1998), 170.

34 Tugray Kaynak, insan Kaynaklar Planlamasi, (Alfa Basim Yayim Dagitim istanbul), 215.
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Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yéntem ayni zamanda Davranissal Temellere
Dayali Degerleme Skalasi olarak da adlandiriir. Bu yontem de diger geleneksel degerleme
skalalarinda oldugu gibi, kisinin performansini gesitli boyutlar/kriterler acisindan 6lcmeye calisir.
Ancak, bu boyutlarin ve skaladaki alternatif cevap ifadelerinin tanimlanmis sekli olduk¢a farkhdir.
Davranissal Beklenti Skalalarinin, kisileri gesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina goére degil,
spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranislari ne oranda sergileyebildiklerine gore
degerlemektedir. Belirli kriterler icin gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada

cesitli performans diizeylerini temsil etmektedir.

Davranmissal Gozlem Skalalart

Davranissal Gozlem Skalalari, Davranissal Beklenti Skalalarinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak,
glcli yonlerinden yararlanmak igin gelistirilmis bir degerleme yontemidir. Davranissal Beklenti
Skalalarinda kisiden cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari iceren alternatif
davranislar belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendiriimektedir®. Davranissal Gozlem
Skalalarinda ise is davranislarina iliskin cesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da, degerlendirici

bu davranislari gzlemleme derecesine gore degerleme yapmaktadir.

Davranissal Gozlem Skalalarinda, gesitli kritik olaylara dayal olarak kisiler davranissal bir skalada
degerlendirilmektedirler. Bu yontemin davranissal beklenti skalalarindan farki astlarin kendilerinden
beklenen davranislara gore degil, somut goézlemlenen davranislarina dayali olarak
degerlendirilmeleridir. Bu nedenle, Davranissal Gozlem Skalalarinda sonuglarin astlarina agiklanmasi,
onlara kendilerini gelistirmelerine iliksin geri-besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da astlar
tarafindan Kabul orani diger yontemlere goére daha yuksektir. Ancak bu yéntem de davranissal

beklenti skalalari gibi yliksek maliyetli ve zaman alici olma sakincalarini tagimaktadir.

3.2.2.2. Kritik Olay Yontemi

%> Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (i.0.1.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 165.



Kritik Olay Yontemi, genellikle rutin personel faaliyetlerinin degerlendiriimesi yerine personelin
yaptigl olaganiistl olumlu ya da olumsuz davranislarin tespit edilmesi ve degerlemenin sadece bu
kritik ya da ilging olaylarin temel alinarak yapilmasi esasina dayanir. Oncelikle, kalite kontrol,
personel denetlemesi, orgiitleme faaliyetleri gibi cesitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir
kategori i¢in olumlu ve olumsuz davranislarin neler olabilecegi saptanir. Degerleme sirecinde,
degerleyici her bir kategorideki olaganisti iyi ya da kot davranislar olus aninda kaydeder ve bu
kayitlar belirli siire sonunda degerlendirilir®®. Bunu nicin degerlemecilerden ilging olay olarak

nitelendirilen personele iliskin olgulari

kaydetmeleri istenir. Bu arada degerlemeciye bir kilavuz verilerek gézlem ve kayitlarinda kendisine
yardimci olunur. Uygulamalarda genellikle asagidaki alanlarda kritik olay toplanmistir. Bu alanlar

sunlardir:

a) Fiziksel yeterlik,

b) Dusinsel yeterlik,

c) is aliskanliklari ve tutumlari,
d) Kisisel 6zellikler,

e) Karakter. ¥’

Bu yontemde degerlemeyi yapacak olanlardan, degerleme dénemi icerisinde degerleyecekleri her
personelin basarisini ya da basarisizhigini gosteren kritik olaylari bir forma kaydetmeleri
istenmektedir. Ornegin, ihmal sonucu bir ast, bir aracin bozulmasina neden olmussa, bu personel igin
aleyhte bir olay, personel 6zel ¢aba sonucu masraflarda kisinti saglamissa, lehte bir olay olarak
degerleme formuna kaydedilir. Bu yontem, yoneticilerin astlarinin davranis ve hareketlerini ¢ok
yakindan izlemelerini ve denetlemelerini gerektirmektedir. Bu denetim, 6yle bir diizeye vardirilabilir
ki, astlar yaptiklari her hareketin yoneticilerin karar defterlerine kaydedilecegi disiincesinden

rahatsiz olabilirler ve hatta bu yilizden verimliliklerinde diisme meydana gelebilir.

% Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yénetimi, (Gazi Universitesi Yayini, Ankara, 1998), 190.

37 Zeyyat, Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yonetimi, (Ceviz Kabugu Yayinlari. 2000), 178.



3.2.2.3. Derecelendirme ve Puanlama Yontemi

Her personelin bagl bulundugu yodneticisi tarafindan belirli bir dénemin sonunda ¢alisma durumu,
basarisi, is bilgisi, beseri iliksiler, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri tarafsiz ve sistematik sekilde
degerlendirilir. Bu degerlemeden birey bir biitlin yerine kriterlere gére degerlendirilir. Degerlemeci
bu kriterleri dikkate alarak teker teker degerlendirilir, daha sonra bir (ist yoneticinin onayina sunar.

Gerekirse Ust yoneticiyle degerleme (izerinde gériisme yaparak kisisel goruslerini iletir.

3.2.2.4. Degerleme Merkezi Yontemi

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on dakika tartisma gibi

birtakim calismalardan olusur.

Calisanlardan olusan grup etraftan soyutlanabilecekleri ve 1’den 3 giine kadar gesitli yéntemlerle
sinanabilecekleri bir mekana getirilebilirler®. Ayni zamanda isletmenin yéneticisi olan ve gerekli

egitimi alan degerleyiciler, kisileri degerlendirirler. Bu yéntemin bir takim yarar ve zararlari vardir.

Yararlari sunlardir:
a) Yontem degerleyicilere siradan bir gérlismenin saglayabileceginden daha fazla bilgi saglar.

b) Calisanin stresle miicadele, iliski kurabilme, lletisim yeteneklerinin degerlendirilmesi icin yontem

uygun ortam saglar.

c) Kisilerin degerleme sirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlari normalde oldugundan daha az

gergin kilar.
d) Degerleme merkezleri ¢alisanlar igin ayni zamanda 6gretici ve ilging bir deneyimdir.
e) Yontem daha spesifik egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olur.

f) Daha etkin insan kaynaklari kullanimi saglanir.

38 Gary Dessler, “Personel Management”, 4th Edition, Prentice Hall, Engewood Cliffs, New Jersey, 1988. 242.



g) Daha etkin iletisim saglanir.

h) Kaltlrel degisim saglanir. Degerleme merkezleri organizasyonun calisma tarzini degistirir. Clnki

calisanlara, bu yontemle, ise farkli agilardan yaklasma énerilir. >

Yontemin zararlari:

a) Yontemin cok zaman almasi, maliyetlerinin ylksek olmasi, isletmenin 6zel amaclarina uygun olarak

diizenlenme zorunlulugu,

b) Degerleme merkezleriyle sinandigina inanilan ¢ogu psikolojik kokenli karakter 6zelliklerinin 3-4

glnliik bir siire zarfinda aslinda tam anlamiyla dlglilememesi,

c) Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin Gstlenecegi islerin ayrintilarini bilmedikleri taktirde

olmasi gerekenden farkli 6zellikleri degerlemeleri,
d) Yontemin yonetimce benimsenme zorlugu,

e) Degerleme merkezlerinin gecmisteki is performansindan ziyade gelecektekiyle ilgilenmesidir®.

3.2.2.5. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Son zamanlarda isletmeler takim bazl organizasyonlara yonelmeleri sebebiyle Performans degerleme

de takim bazinda ele alinabilmektedir.

Takimlari bir bltin olarak degerlemek kolay degildir. Takimin basarisi sadece kendi gliciine bagh
olmayabilir. Dis cevre etkileri, isletme politikalari, takimin islevi icin gerekli girdiler, diger takimlarla
kurulan ishirligi gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin basarisini etkileyebilir. Bu nedenle
takim calismalarinda hem takimin performansi hem de kisilerin ayri ayri performansi dikkate alinarak
degerlendirilmelidir. Uygulamada kisilerin is performansini degerlendirirken kullanilan kriterlerin bir

kismi dogrudan isle ilgili olurken, bir kismi da davranislarla ilgili faktorlerdir. Takim ¢alismasinda bu

¥ David Goss, “The Principles of Human Management”, Routledge, London, 1994. 58.

% Zeyyat, Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yénetimi, (Ceviz Kabugu Yayinlari. 2000), 109.



davranislar performansin tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu cercevede lletisim, isbirligi,

sahiplenme, basarma arzusu gibi faktorler incelenmektedir.

Takim bazl performans degerlemesinin basarisi igin su kosullarin olusmasi gerekir:

a) isletmede calisanlari, performans yénetimi, siire¢ gelistirme ve 6lgme, beklentiler ve ddillendirme

mekanizmalari konusunda egitmek,

b) Uriin, hizmet ve siireg dlciileri toplamak,
c) Amaclara gore performansi izlemek,

d) Calisanlara geribildirim yapmak,

e) Suireg gelistirme tizerinde yogunlasmis takimlari 6diillendirmek®".

Ozellikle bu uygulama calisanlarin dogrudan denetlenmesinin miimkiin olmadigi, bireysel
performansin ol¢lilmesinin tam olarak saglanamadigi ve takim calismasi ve isbirliginin basarisi
acisindan gerekli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir. Takima dayali sistemin en temel
Ozelliklerinden biri calisanlar arasinda rekabeti degil isbirligi ve yardimlasmayi tesvik etmesi ve grup

dayanismasini saglamasidir.

3.2.2.6. Hedeflere Gore Degerleme Yontemi

Bireylerin performanslari, ¢alistiklari kurumlarin is sonuglarinin iyilesmesine ve hedeflerine
ulasmasina ne kadar katkida bulunduklari ile dlgtlir. Kisi ve sirket performansini artirmayi hedefleyen
performans degerlendirme sisteminde, sirket hedefleri ile iliskilendirilmis ve bu yénde tasarlanmis

bireysel hedefleri belirlemek, degerlendirmenin 6nemli bir asamasidir.

Boylece, sirket hedeflerinin daha kolay gerceklesmesi, calisanlar enerjilerini dogru yonde harcadiklari

icin etkin kaynak kullanimi, ¢alisanlar igin adil bir degerlendirme sistemi yaratilmasi saglanir.

* D. Ataay, is Degerleme ve Basari Degerleme Yéntemleri, (istanbul i.0.i.F. 1985), 254.



Calisanin aktif katilimi eylem planinin olusturulmasi asamasinda da saglanmalidir. Bu yapilmadiginda
¢ahisanin hedeflere ve dolayisiyla organizasyona bagliligi saglanamaz. Ayrica, bu yontemin basarisi icin
hedefler ve eylem plani ile ilgili olarak calisan ile yonetici arasinda sirekli ve dizenli bir iletisim
ortami olusturulmalidir. Bu ortam, yonetici ve calisan arasinda gelismeleri ve gerektiginde de

hedefleri tartismak icin firsatlar olusturmalidir®’.

Birey ve firma amaglarini bitlnlestirerek c¢alisanlari ise motive etme, degerleme, egitme ve
isletmenin basarisini gelistirme amaci gliden bir sistemdir. Hedeflere goére degerleme yapabilmek igin
oncelikle isletmenin uzun vadeli amaglarinin belirlenmesi ve daha sonra organizasyon el, bolimsel ve
bireysel amaclarin acgikliga kavusmasi gerekir. Bu modelde basariya ulasmak icin 6ncelikle tim bu

hedeflerin calisanlar ve yoneticilerin isbirligi icinde gerceklesmesi s6z konusudur®®.

Bu yontemde, bireysel amaclarin bolimiin ve organizasyonun amacglariyla uyum igericinde olmasi
temin edilmelidir. Calisanlar hangi amaclarin daha 6nemli oldugunu bilmek isteyeceklerdir. Bu
nedenle ilk kademe yoneticiler bu amaglara is tanimlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda
agirliklar vermelidirler. Tanimlanan gikti diizeyine ulamsak ve gorevi tamamlamak igin sire kisitlari

belirlenmelidir.

3.2.2.7. Kontrol Listesi Yontemi

Degerleyicinin Gzerindeki yakimlGlGga azaltmak icin, bu yontem kullaniimaktadir. Bu yonteme gore
degerleyiciler, personellerin basarilarini degerlemekten cok, onlarin ¢alismalari ile ilgili bir yorumda

bulunurlar.

Kontrol Listesi Yonteminde, personelin c¢alismasi ve davranislarini belirlemek amaciyla bir seri
sorunun bulundugu bir liste veya 0lcek kullanilir. Sorular genellikle EVET-HAYIR seklinde yanitlanir.

Degerleyici, personel hakkinda bir soruya yanitin EVET veya HAYIR oldugunu gostermek icin (V)

* Emine Cosgun, “Teknik Personelin Performans Degerlendirilmesinde Bir Uzman Sistem Modeli”, Teknoloji
Dergisi, c.7, s.4, (2004): 179.

* Ceyhan Aldemir, Personel Yénetimi, (Ege Univ. iletisim Fakiiltesi), 286



isaretini koyar. Bir baska sekilde de personelin niteliklerini ve davranislarini belirleyen degisik derece
tanimlari kullanilir. Degerleyici, personelin durumunun bu tanimlardan hangisine uydugunu arastirip
yan tarafina yine (V) isareti koyar veya en uygun olanini segcer. Daha sonra isaretlenen ifade veya
tanimlarin degerleri toplanip ortalamalari alinir. Bunun disinda eger Agirlikh Kontrol Listesi teknigi
kullanihyorsa, dnceden tanimlara bir agirhk verilmesi gerekir. Degerleyici, personelin durumuna uyan
tanimi isaretler, daha sonra isaretlenenler toplanarak basari derecesi bulunur**. Bu basari derecesi
personelin performansini ifade etmektedir. Bu yontemin uygulamasinin kolayligi yaninda giglikleri
de bulunmaktadir. Sistemin kurulmasi ve agirliklanmasi 6nemli problemdir. Bunun yani sira uygun bir
soru ve tanitimsal deyimler listesini hazirlamak ve her is kiimesi icin bir liste olusturmak kolay

degildir.

3.2.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Y aklasim

Bu yontemlerde, kisilerin gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonug ve ciktilara gore olusturulan
bireysel standartlarla degerlendirilmeleri amaclanmaktadir. Diger bir degisle, bu yaklasim,
personellerin cesitli 6zellik, ilgi alani, yonelim ve icinde bulunduklari sartlara gére belirlenmis bireysel
standartlar cercevesinde degerlendirdigi yontemleri icermektedir. Bu yaklasim ti¢c temel yontem icerir

ki, bunlar; Direkt indeks Yontemi, Standartlar Yontemi ve Amaclara Gore Yonetimdir®.

Personeli baskalari ile kiyaslamadan, kendi gosterdigi performans ile icinde bulundugu durum ve
etkileri de katarak degerlendirerek kullanilan yéntemlerdir. Ozetle, kiyaslama yonteminden 6te, her
personelin icinde bulundugu sartlari ve her personelin yetenek ve is yapma sekilleri ile bireysel

performanslarinin degerlendirilmesi esasina dayanan yontemlerdir.

* D. Ataay, is Degerleme ve Basari Degerleme Yontemleri, (istanbul i.0.i.F. 1985), 260.

* Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, (i.U.i.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 98.



3.2.3.1. Direkt indeks ve Standartlar Yontemi

Yoneticiler icin astlarinin devam ya da isten ayrilma oranlari birer degerleme kriteri olustururken,
yonetici olmayan personeller de ayni sekilde kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilirler.
Performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da yonetici ile astinin birlikte mizakeresi
sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans standartlari, isin gerektirdigi ¢iktiya/sonuca gore
global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin, verimlilik, devamsizlik ve isgiicii devri vb. gibi.
Kalite standartlarinda hatali Griin miktari, musteri sikayetlerinin sayisi, Uretilen parca hacmi, miktar
standartlarinda da cikti/saat orani, yeni musteriler, satis hacmi gibi somut veriler degerleme
kriterlerini olusturur. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans seviyeleri olarak
puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal indeksini

verecektir®.

Standartlar Yontemi de Direkt indeks yéntemine benzemekle birlikte, bu yéntemde global ¢ikti
kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, fiili sonuglar daha ayrintili performans standartlari

ile karsilastirilir®’.

S6z konusu standartlar ise personel ile amiri ya da personellerin olusturdugu bir grup ile amirler

arasindaki muzakereler sonucu belirlenir.

3.2.3.2. Amaclara Gore Yonetim

Amagclara gore yonetim, diger degerlendirme yontemlerinde eksik kalan taraflari tamamlamak,
hatalari ve karsilasilan problemleri minimuma indirmek, daha olgllebilen verilere dayanarak ve

gelisimi artirmak adina yapilan yontemdir*.

a6 Oktay Yildiz, Metin Dagdeviren, “isgéren Performansinin Degerlendirilmesi icin Bir Karar Destek Sistemi Ve

Uygulamas!” Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Dergisi, c.23, s.1, (2008): 239.
* Hikmet Timur, “is Degerlendirmesinde Puanlama Yéntemi”, Ankara Sanayi Odasi Dergisi, s.75, (1985): 24

a8 Ayse Oya Ozgelik, Fulya Aydinli, “Strategic role of HRM in Turkey: a three-country comparative analysis”,

Journal of European Industrial Training, c.4,s.30, (2006): 310.



Cagdas degerleme yontemlerinin esasini olusturan “Amaclara Goére Degerleme Yontemi”, kisisel ve
orgutsel gelismeyi saglamak, degerlemede personelin isteki basarisini 6n planda tutmak gayesiyle
gelistirilen bir yontemdir. Amaglarla degerleme yontemi, amaglara gére yonetim diislincesinin basari
degerlemesine uygulanmasindan baska bir sey degildir. Bu yontem, ana gizgileriyle basariyi, kisilik ya

da kisisel nitelikler yerine amag ve sonuglarin gerceklestiriime derecesine bakarak degerlemektir®.

Amaclara gére yoénetim belirli asamalardan olusur: ilk asamada ast ve st birlikte ast icin dénemsel
hedefler belirler. Bu asamada hedeflerin demokratik bir ortamda astin da katilimi ile gerceklesmesi
gerekir. Her iki taraf da hedefler konusunda gors birligine vardiktan sonra, bu hedeflere ulasabilmek
icin gerekli uygulama planlari hazirlarlar. Dénem sonunda ast ile Ust bir daha bir araya gelerek bu
hedefleri astin ne oranda gerceklestirdigini, eger gerceklestiremedi ise, nedenlerini miizakere

ederler.

Bu goriismenin sonunda astin genel olarak performansi belirlenmis olur. Bu belirlemeleri astin bir
sonraki doneme iliskin performansinin planlanmasi izler. Bir 6nceki dénemden saglanan geri

beslemeye dayali olarak, gelecek donemin hedefleri bir daha ayni tarzda belirlenir.

3.2.4. Performans Degerleme Yontemlerinin Se¢cimi ve Karsilastirilmasi

isletmelerde yoneticilerin performans degerleme yéntemlerinden hangisini kullanilacagina karar
vermeleri zor bir siirectir. Temel bir ilke olmamakla birlikte performans degerleme amacglari,
ekonomiklik ve hatalardan korunma gibi Olgltler kullanilarak ¢esitli Performans degerleme
yontemleri degerlendirilebilir. Tirkiye'de isletmeler ekonomik oldugu ve kolay gelistirebilecegi
gerekcesiyle daha ¢ok grafik cetveller ve metin tipi degerlemeler kullanilmaktadir. Diger yontemler
gelistirme masraflarinin ve zamaninin ¢ok olmasindan dolayi ¢ok kullaniimaktadir. Ancak, yine de

performans degerleme yontemlerinin se¢ciminde bazi 6l¢ltlere dikkat etmek gerekir. Bunlar:

a) Gelisme amaci,

* Hikmet Timur, “Personel Basari Degerlendirmesi ve Tiirk Adli Yargi Ornegi”, Amme idaresi Dergisi .16, s.3,

(1983): 22



b) Yonetsel amacglar,
c) Ekonomiklik,

d) Hatalardan korunma®.

Personelin gelismesi amaci o6lglt olarak alindiginda en uygun yontemlerin metin ve kritik boyutlar
oldugu, yonetsel amagclarin hedeflendigi durumlarda ise; siralama ve karsilastirma yéntemlerinin
uygun olduklari gériilmektedir. Ote yandan ekonomiklik agisindan konuya bakildiginda; bu yiiksek
maliyetin kritik olay ile zorunlu secim ve bireysel performans standartlarina dayali yaklasimlarda
oldugu gorilmektedir. Her ne kadar bireysel performans standartlarina dayali yaklasimlardaki
yontemlerin maliyetleri dislikse de degerleyicinin ¢cok zamanini aldigindan uygulama maliyeti
yuksektir. Hatalardan korunma acisindan ise; en iyi yontemin kritik olay oldugu gorilmektedir.
Hatalari 6nlemede ise, zorunlu secim, karsilastirma ve zorunlu dagilim yéntemlerinin etkili olduklari

gorilmektedir’”.

Performans Degerleme Yéntemlerinin Karsilastiriimasi:

Performans degerleme kavrami kapsaminda birbirleriyle ¢elisen amaclardan kaynaklanan problemler
bulunmaktadir. isletmeler uygularken bu problemlere hazirlikli davranirsa sistem daha verimli ve

etkili kullanilabilir?.

isletme ve yoneticiler celisen amagclarin farkinda olduklarinda hangi performans degerlendirme
sistemini kullanacaklarina daha kolay karar verebilirler. Her yontemin digerine nazaran glicli ve
gligstiz yonleri bulunmaktadir. Performans degerleme yontemlerinden hangisinin kullanilacagini

saptamak icin bu yontemlerin karsilastirilmasi sonucu da bir karara varilabilir. Performans degerleme

*® Ceyhan Aldemir, Personel Yonetimi, (Ege Univ. iletisim Fakltesi), 296

1 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklar Yonetimi, (Baris - Fakiilteler

(4/2001)), 112.

32 p. King, Performance Planning and Appraisal, (McGraw-Hill Book Co., New York, 1984) 7-8.
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yontemlerinden isletmelerinde yararlanmak isteyen yoneticiler, yéntem seciminde ayrintili bir analiz

yaparak karar vermeleri dogru olur.

3.2.5. Cesitli Yontemlerden Olusan Karma Yaklasim

Performans Yonetim Sisteminde organizasyon, yoneticiler ve astlarin farkli amag ve beklentilere sahip
olmasi ve bu amaglarin zaman zaman birbiri ile ¢celismesi, degerleme yonteminin se¢imini 6énemli bir
dlctide giiclestirmektedir. Ornegin siralama ve klasik degerleme skalalari organizasyonun hedeflerine
daha etkili bir sekilde yardimci olurken, Amaglara Gore Yonetim ya da bireysel performans
standartlarina dayali diger yontemler personel ve yoneticilerin amag ve beklentilerine daha uygun
sonuglar saglamaktadir. ilk bakista rasyonel bir uygulama olarak goriilse de, bu tiir karma bir
yaklasimin uygulanmasinda dikkatli olmak gerekmektedir. Ozellikle ilk kez formel bir degerleme
sistemi olusturulan isletmelerde, boyle bir yaklasim karmasik bir sistem olarak benimsenen ve daha
performans degerlemenin temel kavram ve felsefesini tam olarak anlamamis olan personelin aklini
karistirabilir. ** Bu nedenle, bu tiir karma yaklasimlar, daha ¢ok oturmus bir performans degerleme
sistemi var olan ancak belirli problemler yasayan ve bu problemlerin nedenleri ile tanimlayabilmis

isletmeler tarafindan dikkatli bir sekilde yontem secimi yapilarak uygulanmahdir.

3.3.  Performans Degerlendirme Siireci

3.3.1. Performansin Planlanmasi

Performans yonetimi silirecinin en ©6nemli asamalarindan birisi de performansin planlanmasi
asamasidir. Bu asamada kisi degerlendirme donemi boyunca yoneticisinin kendisinden neler
bekledigini, nelere hangi kriterlere gére performansinin degerlendirilecegini 6nceden 6grenme

firsatini elde eder™”.

> Tuncer Asunakutlu, Bayram Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine iliskin Bir Degerlendirme”, Sosyal
Bilimler Enstitiisi Dergisi, Cilt 2, Sayi:4, (2000): 3.

> Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkive Kamu Personelinin

Degerlendirilmesi, (TODAI Yayini, No:252, Ankara, 1993), 67.



Performansin planlanmasi, sorumlulugu aslinda yoneticiye ait olmakla beraber bu asamanin astin

katilimi ile gerceklesmesi, performans yonetimi sisteminin kabul ve isleyisinde daha yararl olacaktir.

3.3.1.1. Performans Planlamamn Bashca Evreleri

Performans planlamasi faaliyeti bir sire¢ olarak ele alindiginda, asagida belirtilecek olan evrelerin
sirasi ile yerine getirilmesi gerekecektir. Katilimci bir tarzda gergeklestirilmesi uygun gorilen

durumlarda dogal olarak bu evrelerde yonetici ile astinin birlikte calismasi daha yararli olacaktir.

Isletmenin / Béliimiin Hedeflerinin Incelenmesi

Yonetim temelde, amaclar olusturma ve kaynaklari bu amaclar dogrultusunda harekete gecirme
sireci olduguna gore; orgitiin en 6nemli kaynagi olan personelin belirlenen 6rgitsel amacglari
bilmemesi ve benimsenmemesi durumunda yonetimin misyonunu tam olarak gerceklestiremeyecegi
aciktir. Bu noktada orgiit ile orgit calisanlarinin amaclarinin mimkiin olan en yiliksek dizeyde

benzerlik tasimasi veya aynilastirilmasi gerekmektedir>>.

Bireysel performansin planlanmasindaki ilk evrede isletme ve buna bagh olarak ta ilgili bolim
hedeflerinin gdzden gecirilmesi gerekir. Stratejik planlama sirecinin ya da yazili isletme planlarinin
var oldugu durumlarda organizasyonel birimlerin planlarindan hareket ederek yoneticiler aslarinin bu
hedeflere katkilarinin neler olabilecegini dislinerek, bireysel planlari belirlerler. Satislarinin % 20
artirmayi planlayan bir isletmenin bolge satis midirinin hedefi de kendi bolgesindeki satislari ayni

oranda artirmak olacaktir.

Ozellikle astin rutin islerinin oncelikle planlanmasinda is tanimlari ve o6nceki yil/déneme ait
planlardan vyararlanan yonetici daha sonra astin gelisimi ve organizasyonel hedeflerin
gerceklestirilmesi icin gerekli 6zel projeler Ulizerinde disiinmeye baslayacaktir. Aslinda bu evrede

planlarin kesinlesmemis olmasi ancak isin ve ge¢misi yillarin planlarinin gézden gecirilmesi sonucu

** Sedat Yumusak, Edip Oriicii, Yasin Bozkir, “Kalite Yonetimi Cercevesinde Bankalarda Calisan Personelin is
Tatmini ve is Tatminini Etkileyen Faktdrlerin incelenmesine Yénelik Bir Arastirma”, Celal Bayar Universitesi
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, (2002): 3.



astin gorev ve hedeflerinin ayrintih bir listenin olusturulmasi gerekir. Daha sonraki evrelerde

yapilacak ¢alismalarin sonucunda bu listedeki hususlar kesin planlara donustirilecektir.

Astin Giiglii/Giigsiiz Yonlerinin Belirlenmesi

Performansin planlanmasi sirasinda yonetici her bir hedefin astlardan ne tiir yeni bilgi ve beceriler
gerektigini de disinmek durumundadir. Personelin hali hazirda sahip olduklari bilgi beceri ile
karsilastirma yaparak kendi destegi ve/veya formel egitim programlari benzeri performans gelistirici
stratejiler ile aradaki eksikligin nasil giderilecegini de yoneticinin bu evrede planlamasi
gerekmektedir. Bu belirlemeleri yaparken yonetici her bir asti icin hangi hedeflerde ne tiir destek ve

yardimda bulunmasi gerektigini de gérmiis olacaktir’®.

Cevre Kosullarinin Incelenmesi

Bazi durumlarda kisilerin basarisizliklari ya da disiik performans gostermeleri kendi kontrolleri
disindaki olaylardan kaynaklanir. Ancak performansin 6nceden planlanmadigl performans
degerlendirmesi calismalarinda kiside basarisizlik yaratan kendi disindaki faktorlerin teshis edilmesi

glic olup sonucta performans distkligliniin nedeni kisinin kendisinde aranir.

Performans planlamanin bu evresi bu tir sorunlari 6nlemek icin gelistiriimis olup yonetici
belirlenecek olan hedeflerde kisinin ne tir ihtiyaglari olacagini distinir. Para, is glicl ve techizat
kisilerin hedefleri gerceklestirirken genellikle ihtiya¢ duyduklari unsurlardir. Bunlar normal olarak
bltceleme sirecinin icinde yer aldigindan performans planlamada yoneticilerin bunlarin temini
konusunda ayrica kafa yormalari gerekmez. >’ Ancak hedeflerin gerceklestirilmesi sirasinda astin yetki
yetersizligi nedeni ile bu kaynaklara ulasmasinda bazi sorunlarin ortaya ciktigi ¢ok sik goralir.

Ornegin diger personele emir verme yetkisi olmadigi icin gerekli maddi kaynag zamaninda

% Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklari Yonetimi, (Baris - Fakiilteler

(4/2001)), 112.

>’ Erdogan Tezci, Denizhan Karaca, Burcu Sezginsoy, “The Study of Reliability and Validity of Creative
Materials”, http://www.tojet.net/, [01.2008]
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saglayamamak gibi. Ya da astin bu tir formel yetkileri olmasina ragmen bunlari kabul etmeye hazir

olmadigi durumlarda da benzer sorunlarla da karsilasabilir.

Personel planlamanin bu evresinde yukarida belirtilen sorunlari dikkate alan yonetici gerek duyulan
kaynaklarin zamaninda ve noksansiz kullanimini saglamak icin yada astlarinin formel yetkilerini kabul

etmelerini saglamak icin onlari egitecek yada egitilmelerini isteyecektir.

Kesin Performans Planlarimin  Olusturulmasi/Hedef Belirleme Goriigmesinin
Yapilmasi

Hedef belirleme goriismesi hem ast hem de lstten hazirlikh olmalarini gerektirir. Bazi yoneticiler
goriisme oncesi astlarindan kendileri icin belirle hedefler saptayarak goriismeye gelmelerini ve bu

hedefler lizerinde tartismalarini isteyebilirler.

Gerekli bicimde hazirlanan ast ve yoOnetici yeni bir degerlendirme déneminin basinda bir araya
gelerek ast icin belirli hedefleri yazili olarak saptamak amaci ile miizakerelere baslarlar. Taraflar bu
goriismede hem organizasyonun temel amaglari hem de bireyin gelisimi ve motivasyonu agisindan
en fazla faydayl saglayacak hedeflerde goris birligine ulasmaya calisirlar. Yonetici astinin bu
goriismede fikirlerini rahatlikla belirtmesini tesvik ederken, ast Ustlinliin gorislerini tarafsiz ve
onyargisiz olarak dinlemeli daha sonra kendi goriis ve 6nerilerini bildirmekten ¢ekinmemelidir.
Taraflarin benimseyecekleri uzlasmaci bir yaklasim bu asamanin basarih bir bicimde gerceklesmesine

yardimci olacaktir.

Hedeflerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Performansin planlanma ve degerlendirilmesinde belirlenen hedeflerin 6zellikleri olduk¢a 6nemlidir.
Asagida belirtilen Ozelliklere sahip olmaya hedeflerle performansin etkinlikle planlanmasi ve
degerlendirilmesi miimkin olmayacaktir. Performans yonetimi sistemi icinde hedeflerin 6zellikleri bu

nedenle ayrica irdelenmesi gereken bir konuyu olusturmaktadir.



Hedefler®®;

o Spesifik olmalidir: Hedefler iginde bulunulan kosullari kisinin o6zelliklerini, glgli ve
gelistirilmesi gereken yonlerini dikkate almalidir. Diger bir degisle hedefler genel olarak tim
¢ahsanlara uygulanabilir degil, kisiye gore onun kosul ve Ozelliklerini dikkate alarak
hazirlanmalidir.

e Motive edici olmalidir: Hedef kisiyi asiri yorucu ve ulasilmasi imkansiz olmamali aksine onu
harekete gecirip motive edici 6zellikler tasimalidir. Bu nedenle asti icin hedef belirleyen
yoneticinin astini iyi tanimasi, onun ihtiyag ve beklentilerini iyi bilmesi gerekmektedir.

e Olgiimlenebilir olmalidir: Hedeflerin sayisal nitelikte olmasi performansin &lciimlenmesini
kolaylastiracagindan daha fazla tercih edilmekle birlikte yapilan isin niteligi her zaman sayisal
hedef belirlemeye musait olmayabilir. Bu gibi durumlarda sayisal olmayan ancak izlenmesi
ve degerlendirilmesi mimkiin  olacak hedefler verilebilir. (Ornegin islerin
bitirilme/sonuclandiriima sliresini belirtmek gibi)

e Gerektiginde degistirilebilir olmaldir: Bazi durumlarda hedeflerin 6nceden belirlenen siirenin
sonuna ulasmadan degistirilmesi gerekebilir. Organizasyonda, cevre kosullarinda ve kisinin
durumunda olusan bazi degisiklikler sonucu donem icinde hedefler gbézden gecirilerek
tamamen yada kismen degisiklige tabi tutulabilirler.

e Hedeflerin gerceklestiriime siiresi belirtilmelidir: Hedefi gorevden ayiran en 6nemli
Ozeliklerinden biri de hedefin gerceklestiriime siresinin kisinin kosul ve 6zelliklerine uygun

olarak (belirlenen standardin altinda olmamak kaydiyla) belirlenmis olmasidir.

3.3.1.2. Performans Planlamada Dikkat Edilecek Hususlar

Yoneticiler performans planlamayi insan kaynaklari béliminin kurdugu degerlendirme sisteminin bir
geregi olarak goriir, bunun vyararlarina da pek fazla inanmayabilirler. Bu durumlarin sonucunda
planlamayi gerektigi gibi yapmayabilir, ya da planlama yapmadan performansi degerlendirmeye

cahsabilirler. Planlamadan yapilan bir performans degerlendirme sistemden beklenilen faydayi

% Dursun Bingol, Personel Yonetimi, (Beta Yayincilik, 1999), 334.



saglayamaz. Ya da 6nemsenmeden yapilan, gelisiglizel bir performans planlama sistemi de ¢ok faydali

olmayacagi gibi, personele ve isletmeye zarar verecek sonuglar dogurabilir®®.

Ayrica, is tanimlarinin net yapilmis olmasi da performans planlama sisteminin dogru ve eksiksiz
islemesini saglayacaktir.isletmelerde giincel ve iyi hazirlanmis is tanimlarinin olmamasi yéneticilerin

hedef belirleme evresinde hata yapmalarina sebep olacaktir®.

Cogu yonetici donemini bir yil olarak disinirse de birgok durumda bu sirenin kisaltilarak
performansi daha sik olarak planlanmasi gerekmektedir. Daha dnce de deginildigi gibi bilgi ve beceri
diizeylerinin ¢ok iyi tanimadigimiz yeni elemanlarimizin performanslarinin daha sik planlanmasi diger
bir degisle bu kisilere kisa dénemli hedefler belirleyip bu hedeflerin sik gozden gecirip revize etmemiz

gerekecektir.

Ayrica kisa siireli projelerle ya da isin niteligi geregi ancak kisa doénemli ihtiyaglarin 6nceden

belirlenebildigi durumlarda aslara kisa donemli hedeflerin belirlenmesi daha dogru olacaktir.

3.3.2. Performansin Degerlendirilmesi

Performansin planlanmasi asamasinin tamamlanmasindan sonra da degerlendirme dénemi sliresince
yonetici asti ile 6nceden belirlenen hedeflere ulasmasi icin siirekli iletisim igindedir. Onceden
hazirlanan hareket plani cercevesinde ihtiya¢ duydugu konu ve durumlarda yonetici astina yardimci
olmayi stirdiiriir. **Diger yandan da astin performansini gozleyerek dénem icinde de kendisine gerekli
uyarilari yaparak geri besleme saglamayi ihmal etmeyecektir. Diger bir degisle stirecin dinamik niteligi
ast ile yoneticisinin strekli iliski ve iletisim icinde olmasini gerektirmektedir. Bu bakis agisi icinde artik

performansin degerlendirilmesi dénem sonunda yapilan statik nitelikteki bir form doldurma islemi

*%inal Cem Askun, isgéren Degerlemesi, (Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi, 1976), 187.
% Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, (Meet Yayincilik Ltd., Eskisehir, 1992), 121.

61 Erdogan Tezci, Denizhan Karaca, Burcu Sezginsoy, “The Study of Reliability and Validity of Creative
Materials”, http://www.tojet.net/, [01.2008]
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olmaktan c¢ikmistir. Ancak isletmelerin benimsemis oldugu formel performans degerlendirme
sistemleri ilke olarak belirli dénemlerin sonunda déonem boyu yapilan degerlendirmelerin yazil olarak
formlara gecirilmesini gerektirir. Aslinda kanimizca dénem sonunda yapilan bu degerlendirmeyi
donem boyunca yapilan degerlendirmelerin toparlanmasi, 6zetlenmesi (temize cekilmesi) olarak

nitelendirmek hatali olamayacaktir.

3.3.2.1. Fiili Sonuglarla Standartlarin Karsilastirmasi

Organizasyonel yasamda kontrol sireci fiili sonuglarla ©6nceden belirlenen standartlarin
karsilastirilmasi olarak basit bir bicimde tanimlanir. Bu tanima gore performansin degerlendirildigi
evrede esas olarak kontrol siireci islemektedir. Fiili sonuglarin standartlarca ne derece kabul edilebilir

oldugu kontrol edilmelidir.

Sorunun Tanimlanmasi

Sorunun tanimlanmasi sayisal ya da kolaylikla 6lclimlenebilecek hedeflerin varliginda nispeten daha
kolaydir. Ornegin satis hacminin % 20 artirilmasinin hedeflendigi bir durumda kisi satis hacmini % 15
artirabilmisse ya da glinde ortalama 7 miisteri ziyareti yapilmasi gerekirken sadece 5 ziyaret yapmissa

sorun kolaylikla tanimlanabilmektedir.

Performans yetersizliklerinin belirlenmesinde organizasyonlar tarafindan uygulanan baska yollar da
bulunmaktadir: Bunlardan biri astlari, departmanlari, organizasyon birimlerini birbirleri ile

karsilastirmaktadir®.

Her bir birim genel performansi itibariyle diger birimlerle karsilastirildiginda, siralamanin en sonunda

yer alan birim/birimler organizasyonlarin sorunlu alanlari olarak kabul edilirler. Ancak bu yoldan

®2 inan Ozalp, Celil Koparal, Giines Berberoglu, Yénetim ve Organizasyon, (Eskischir Anadolu Universitesi,

3.Basim. 1997), 131.



yapilan degerlendirmelerde performans yetersizliginin nedenlerini belirlemek, sorunu teshis etmek

g(jgti]r63.

Sorunun tamamlanmasinda diger bir yol da gesitli zaman noktalarindaki verileri karsilastirmaktir.
Astin bir 6nceki aya ve bu aya ait satis miktarlarinin karsilastiriimasi sonunda, performansinda bir
diisis varsa bunu sorun olarak tanimlamak, nedenlerinin arastirmak ve ¢o6zimler 6nermek bu

yaklasimin 6nerdigi baslica faaliyetlerdir.

Sorunun Oneminin Belirlenmesi

Fiili performans ile arzulanan sonuglar arasindaki sapma belirlenirken sorunun tanimlanmasindan
sonra bu sorunun isin gergeklestiriimesinde nedenli 6nemli oldugunun da belirlenmesi gerekir. Clinki
kisinin genel performansinin belirlenmesinde daha 6nce de belirtildigi gibi kullanilan kriterlerin ayri
ayr agirhklandirlmadigi yontemler de vardir. Degerlendirme faktorleri/kriterlerinin tartilandirilmis
(katsayilari olan ) oldugu degerlendirme yontemlerinde bu evre gerekli degildir®*. Ancak, bu
kriterlerin hepsinin esit agirlikta olarak gortldigi yontemlerde yonetici astinin is tanimi cercevesinde
her bir kriteri ayri ayri ele alarak 6zellikle de sapmalarin/sorunun var oldugu durumlarda
degerlendirme faktorlerinin isin bUtininin gerceklestirilmesindeki 6nemini belirledikten sonra

kisinin performansinin genel degerlendirilmesini yapmalidir.

Neden-Sonu¢ Analizi

Degerlendirilenlerin performans degerlendirme konusunda olusan olumsuz tutumlarinin en énemli
nedenlerinden birisi de basarisizliklarina neden olan kendilerinin kontrol disindaki bazi olay ve
gelismelerin degerlendiriciler tarafindan dikkate alinmamasidir. Oysa standartlarin belirlenmesinden
fiili performansin ortaya konmasina kadar gegen siire de isletme ici ve disinda bir takim degisiklikler
olusabilir. Bunlarin ¢ogu aninda standartlara yansitilamaz. Bu nedenle, ydneticiler

degerlendirmelerinde bu gibi unsurlari géz ardi etmemelidir. Ornegin issizligin artmasi gibi tilkede

8 Erkan Isigigok, “Performans Olgiimii, Yénetimi ve Istatistiksel Analizi”, istanbul Universitesi iktisat
Fakiiltesi Ekonometri ve Istatistik Dergisi, s.7 (2008). 29.

* Ramazan Geylan, insan Kaynaklan Yonetiminde Ornek Olaylar, (Birlik Ofset, Eskisehir, 1996), 133.



bazi ekonomik gostergelerin degismesi satis personelinin satis hacminin dogrudan diismesine neden
olurken isletme icinde biitcelerde yapilan sinirlamalar da c¢alisanlarin hedeflerine ulasmalarini

olumsuz yonde etkileyecektir®.

Kisinin basarisini olumsuz yonde etkileyen kontroll disinda herhangi bir engeli olmadigi yani gevresel
kosullarin belirlenen standartlara ulasmada herhangi bir sorun yaratmadigi durumlarda, bu kez de
yOneticinin astin performansi ile standartlar arasindaki farkin bilgi beceri yetersizliginden kaynaklanip

kaynaklanmadigini belirlemesi gerekmektedir.

Giivenilirlik Ve Gegerlilik

Performans yonetimi sisteminden degerlendirmeler sonucu elde edilen verilerin glvenilirlilik ve
gegerlilik dereceleri oldukga 6nemli bir konudur. Ciinki bu verilerin organizasyon ve personele iliskin
kararlarda uygulanabilirligi gecerli ve glivenilir oldugu sirece artacak yada gecerli ve glivenilir

olmayan verilere dayanarak alinan kararlar organizasyonel etkinligin azalmasina neden olacaktir®.

Bu nedenle arastirmacilar konuya iliskin pek ¢cok calisma yapmislar ve ozellikle degerlendirme
yontemlerinin cesitli nitelikleri agisindan ele alarak bunlarin ne denli gecerli ve glvenilir sonuglar
sagladiklarini incelemislerdir. Ayrica yukarida ele alinan degerlendiricilerden kaynaklanan
degerlendirme hatalari konusu da arastirilmis ve hatalarin sonuglarinin giivenilirlik ve gecerliligi nasil

etkiledigi belirlenmeye calisiimistir.
Giivenilirlilik
Performans degerlendirmede glivenilirlilik belirli kosullar altinda farkli degerlendiricilerin kisi ya da bir

degerlendiricinin ayni kosullar altinda bir kisiyi birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen

sonuglar arasindaki tutarhlik olarak ifade edilir.

% Ramazan Geylan, insan Kaynaklarn Yénetimi, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 131.

% Dursun Bingdl, Personel Yénetimi, (Beta Yayincilik, 1999), 344.



Asagida performans degerlendirmede glivenilirlilik konusunu ele alan cesitli arastirmalarin ilging bazi

bulgulari 6zetlenmistir®’.

e Degerlendirme skalasinda kisa ifadeler yerine (iyi, orta, yetersiz vb.) daha uzun tanimlayici
ifadelerin (sik sik baskalarinin yardimina ihtiya¢ duyar, cevre ile iliskilerinde sirekli
uyumludur vb.) kullanilmasi durumunda degerlendirmelerin givenilirliginin daha yilksek
oldugu goralmustdr.

e Zorunlu dagihm yontemlerinde sinirli sayida degerlendirme faktéri kullanarak yapilan
degerlendirmelerin glvenirliligin oldukca ylksek oldugu izlenmistir. Bu nedenle
degerlendirilenler tarafindan pek fazla glivenilmese de iki ya da li¢ degerlendirme faktori ile
yapilan degerlendirmelerin alti ya da yedi faktorle yapilan degerlendirmelerinden daha az
glvenilir olmadigl anlasiimistir. Diger bir deyisle degerlendirme faktorlerinin sayisini
artirmak her zaman igin 6lgimun guvenilirliligini artirmamaktadr.

e Degerlendirme yontemleri ve degerlendirme hatalari konusunda yoneticilerin egitilmelerinin

de glvenilirligi artirdigi gértlmustar.

Gecerlilik

Performans degerlendirmede gegerlilik kavrami degerlendirme sonuglari ile degerlendirilen kisilerin
organizasyon amaglarina katkilarindaki farklihklar arasindaki iliski olarak tanimlanabilir. Diger bir
deyisle degerlendirme sonuclarinda ortaya ¢ikan bireysel performans farkhliklari degerlendirilen bu
kisilerin organizasyon amaglarina katki farkhliklarini yansitti 6lglide bu degerlendirmenin gecerliligi
yiksek olacaktir. Bu tanima gore mantiken fiili performansa iliskin verileri kullanarak degerlendirme

yapan yoneticinin degerlendirmelerinin gecerlilik derecesi yiiksek olacaktir.

3.3.2.2. Performans Degerlendirme Goriismeleri

%7 inal Cem Askun, isgoren Degerlemesi, (Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi, 1976), 191.



Onceki boélimlerde kisiyi ddillendirmeye ve gelistirmeye yonelik olarak belirtilen performans
degerlendirme amagclarindan performansi gelistirmeye yonelik amacinin gerceklesebilmesi icin
degerlendirme sonuclarinin diger bir deyisle kisinin performansina iliskin bilginin geri besleme ile
kendisine saglanmasi gerekmektedir. Kisiler degerlendirici yada degerlendiriciler tarafindan saglanan
geri besleme araciligl ile kendilerine neler beklendigini performans standartlarinin ne oldugunu
standartlarla fiili performans sirasindaki farki/sapmalari gorerek kendilerini nasil gelistirmeleri

gerektigini anlayacaklardir®®.

Degerlendirme Goriismelerinin Ozellikleri

Calisanlara performans degerlendirme gorismeleri yolu ile geri besleme saglanmasi her zaman igin
bu gortismelerin ast Gzerinde olumlu motivasyon yarattigi anlamina gelmemektedir. Degerlendirme
goriismelerini taraflar icin giic be tedirgin edici bir faaliyet haline donlstiren cok cesit faktorler

vardir®.

Bu faktorlerin en 6nemlilerinden birisi degerlendirilen kisinin kendi icinde yasadigi catismadir. Daha
onceki bolimlerde performans degerlendirmenin c¢elisen amaclarinda da deginildigi gibi bu
goriismelerde ast bir taraftan yoOneticisinin performansini en iyi puanlarla ya da en Ust diizeyde
degerlendirmesini saglamaya yonelik davranislar sergilerken diger yanda da yetersizlikleri ve yasadigl
sorunlarda yoneticisinin destek ve yonlendirmesini elde edebilmek icin acik ve dirist davranmaya
cahismaktadir. Bu catismanin onlenmesi biyilk o6l¢lide yoneticinin tutum ve davranisina baglhidir.
Aciklik ve duarastligtu odillendiren astina sorunlarinda yardimci olmaya istekli olan onun giicsiz
yonlerinin gelismesi icin ¢caba sarf eden yonetici s6z konusu goérliismenin basarili olmasina ve amacina

ulasmasina da katkida bulunmus olacaktir’.

% inan Ozalp, Celil Koparal, Giines Berberoglu, Yénetim ve Organizasyon, (Eskischir Anadolu Universitesi,
3.Basim. 1997), 131.

% Filiz Ekinci, “Kamu Personel Yénetiminden insan Kaynaklari Uygulamasina Gegisin Calisanlarin Verimliligine
Etkisi”, Maliye Dergisi, s.155, (2008): 176.

7 inan Ozalp, Nurhan Aydin, Uluslar arasi isletmecilik, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 164.



Degerlendirme Goriismesi Oncesi Yapuacak Hazirliklar

Yukarida davranigsal ozellikleri agisindan ele alinan performans degerlendirme goriismelerinin
basarisinda taraflar icin hazirlikh olmak ta oldukg¢a énemlidir. Bu bolimde gorismeler dncesi ast ve
yOneticinin ne tir galismalar yaparak kendilerini hazirlamalari gerektigi ve bu yapilan ¢alismalarin

goriisme sirecine katkilari agiklanmaya calisilacaktir.

Degerlendirmeye iliskin Verilerin Toplanmasi

Yonetici tarafindan yapilacak 6n galismalar bir acidan gérismenin planlanmasi anlamina gelmektedir.
Yonetici daha 6nce yapmis oldugu fiili performans ile arzulanan sonuglar, standartlar arasindaki
karsilastirmalara ve performans yetersizliklerine belirlemeye yonelik analizlere de dayali olarak ilk
once astinin performansini gérismede gortismek ve tartisma istedigi olumlu ve olumsuz yoénlerinin
belirlemelidir. Bu konuda yapilmis sistematik bir analiz varsa onun verileri dénem boyu tutmus

oldugu notlar vb. ek bilgiler ve bunlarin gdzden gegirilmesi bu hazirliklar arasinda yer almaldir.

Goriismelerin Sikhig:

Performans yonetimi sistemi icinde formel degerlendirme gortismelerinin yilda bir kez yapilmasi en
yaygin uygulama olarak gorilmektedir. Ozellikle de (icret artislarinin yilda bir kez yapildig
durumlarda degerlendirme goriismelerinin de bir kez ve artisa uygun bir zamanda yapildig
gozlemlenmistir. Ancak Ucret artislari ile ilgili gorismelerin formel performans degerlendirme
goriismelerinden ayrilmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu gibi durumlarda degerlendirme
goriismesinden sonra ¢ok gecikmeden bir hafta on giin icinde (cret artisi gorismesi de yoOneticiler

tarafindan gerceklestirilmelidir’".

Gériigme I¢in Zaman Ve Yer Secimi

"' cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (i.0.1.F. Yay. NO 262. istanbul, 1994), 113.



Performans degerlendirme gorismelerinin zaman ve yer secimi goriismelerin amacina ulasip
ulasmamasi konusunda oldukga 6nemli bir rol oynamaktadir. Gériismenin zamaninin hem ast hem de
yonetici icin uygun olmasina dnem gésterilmelidir. islerin cok yogun oldugu taraflarin énemli kisisel
problemlerinin bulundugu dénemlerde goriismelerin yapilmasindan kaginilmahdir. Ayrica yonetici
tarafindan belirlenen goriisme tarihi asta en az li¢ dort glin 6nceden bildirilmeli ve ona da gériismeye
hazirlanmasi igcin zaman taninmalidir. Cok ©nemli nedenler olmadikga gorisme gini
ertelenmemelidir. Clinki ertelenen goriismeler asta bu sirecin yonetici icin dnemsiz bir olay olarak

gorildigi izlenimini yaratacaktir.

Astin Goriismeye Kendisini Hazirlamasi

Yoneticinin degerlendirme gorismesine hazirlikh gelmesi kadar astinda kendini bu siirece hazirlamasi
onemlidir. Gérismenin yer ve zamani asta bildirildikten sonra bu siire iginde hazirlik yapmasi istenir.
Ozellikle performansi dénem basinda planlanmis olan ast bu planlarin ne oranda gergeklestigini
beklenen hedeflere ne oranda ulasildigini ve dénem iginde yasadigi sorunlari gézden gecirecek ve
boylece kendi performansini degerlendirme imkanini bulacaktir. Kendini bu sekilde degerlendirirken
astin is tanimlarina dénem iginde kendisi ya da is arkadaslari tarafindan hazirlanmis raporlara ve ilgili

planlara vb. verilere ihtiyaci olacaktir.

Goriismenin Planlanmasi

Yukarida belirtilen tim hazirliklar tamamlandiktan sonra her tir goérismede oldugu gibi
degerlendirme gorismelerinde de yoneticinin hangi konulari hangi sirayla ele alacagini goériisme
atmosferini nasil olusturacagini hangi hususlari ne zaman vurgulayacagini belirleyebilmek icin

planlama yapmasi gerekmektedir.

Performans degerlendirme gorismelerinin planlanmasindan yonetici sorumlu olup 6n hazirlik
evresinde yukarida belirtilen hususlari iceren goérismenin yiritilmesinde izleyecegi bir plani

hazirlamasi gerekecektir. Boylece goriismenin yiratilmesi taraflar icin rahat ve sorunsuz olacaktir.

Degerlendirme Goriismesinin Yiiriitiilmesi



Onceki béliimde yapilan hazirliklar her zaman icin gériismenin basari ile yiritiilecegini garantilemez.
Goriasmelerin  ylritilmesi sirasinda taraflarin  6zellikle de yoneticinin bazi sorumluluklari ve
uygulamasi gereken bazi becerileri s6z konusudur. Clnki degerlendirme goérismelerinin asagida
belirlenecek olan temel amaclarinin gerceklesmesi ancak yoneticilerin bu konuya gosterecekleri ilgi

ve titizlikle mimkin olabilecektir.

Performans degerlendirme goriismeleri yoneticilerin

e Astlarin kendi performanslari hakkinda neler distindikleri ve temel motivasyonlarinin neler
olduklarini 6grenmelerini,

e Astlarin performanslarini  degerlendirmelerini  basarilarinin  6dillendirmelerini  gligsiiz
yonlerini belirleyip gelistirici dnlemler almalarini

e Astlarin daha basarili olabilmeleri igin gelecege yonelik olarak performanslarini planlamalarini

amagclar.

Bu amaclara ulasabilmek icin de goriisme siireci cesitli asamalardan olusur. Asagida siireg icinde yer

alan bu asamalar sirasi ile ele alinacaktir.

Goriismenin Amaclarimin A¢iklanmasi Ve Uygun Atmosferin Yaratilmasi

Daha onceki hazirhk asamasindaki plana uygun olarak yonetici degerlendirme goriismesinden
beklenen yararlari ve amaclari kisaca 6zetler ve gérismenin nasil ylritiilecegini astina agiklar. Bu
asamada iyi bir goriismeci olarak yoOneticinin astini rahatlatma goérevini de yerine getirmesi
gerekmektedir. Ast ile yoneticinin beraberligi ne kadar eski olursa olsun formel bir degerlendirme
goriismesi sirasinda her zamanki olagan ve dogal davranislar yerini gerginlige birakacaktir. Ozellikle
acikhk ilkesinin ilk kez uygulandigi sistemlerde degerlendirme goriismeleri taraflar i¢in 6nemli bir
stres kaynagi olacaktir. Bu stresli ortami yonetici iletisim becerilerini kullanarak rahatlatabilecektir.
Gerek sozll iletisimde segilen sézclkler gerekse beden dilinin dikkatli kullanimi bu konuda yéneticiye

yardimci olacak becerilerdir.

Astin Kendini Degerlendirmesi



Goridsmenin giris bolimi niteligini tasiyan ilk asamasindan sonra astin konusmasini tesvik etmek,
kendi degerlendirmelerini iletmesini istemek birgok agidan 6nce yoneticinin asta iliskin gorislerini
belirtmesinden daha yararli sonuglar yaratacaktir. Bazi yoneticiler ilk bastan asta konusma firsati
verilmesinin goérismede kendi hakimiyetlerini azaltacagini distinerek bu evreyi daha sona almayi

uygun gordrler.

Yoneticinin Astin Performansina fliskin Goriislerini Iletmesi

Astin aciklamalarindan sonra yonetici dénem basinda hazirlamis oldugu performans plani
cercevesinde astin deginmemis oldugu konulari da icerecek sekilde astin dénemsel performansina

iliskin goruslerini iletecektir.

Burada onemli olan yoneticinin “neyi nasil” ifade ettigidir. Degerlendirme goriismelerinde
yoneticilerin spesifik olmalari yorumlarina somut olaylara, sonuclara ve yapilan islere dayandirmalari
ayni anda cok fazla ayrinti ile ilgilenmemeleri gerekir. Onceden hazirlanan performans planini izleyen
yonetici gelecek dénemi kapsayan yeni planda kendine yarayacak verileri daha ayrinti olarak
incelemek ve asti ile tartismak durumundadir. Bu nedenle 6nemsiz ayrintilarla ilgilenmek yoneticinin
asiri mikemmellik arayisinda oldugunu gostererek is gorenin de goriismeden rahatsizlik duymasi ile

sonuclanacaktir.

Sonuclarin Birlikte Tartisilarak Gelecek Doneme liskin Performansin Planlanmasi

Gorlismenin bu asamasinda, taraflar gelecek déneme ait hareket planini olusturabilmek igin
performansin planlanmasi bolimiinde ele alinan faaliyetleri gerceklestirmeye calisirlar. Diger bir
deyisle gorliisme boyunca tartisilan hususlar 1siginda astin kendini gelistirebilmesini, motive olmasini,
organizasyon hedefleri ile butilinleserek verimli ve etkin ¢alisabilmesini saplayacak sekilde ileriki

doéneme ait performansini planlarlar.



3.3.3. Performansin Gelistirilmesi

3.3.3.1. Performansin Gelistirilmesinin Onem ve Kapsam

Performans yonetimi sisteminde yapilan degerlendirmeler bir yandan organizasyonel bir kontrol araci

olarak bireysel performansi gelistirmeye de ¢alismaktadir.

Performans dizeyinin belirlenmesi temel olarak fiili performansla arzulanan performansin,
standartlarin yada o©nceden planlanmis performansin belirlenmis hedeflerin karsilastiriimasi
faaliyetlerini icermektedir. Onceki béliimlerde s6z konusu karsilastirmanin énemli evreleri olan
sorunun tanimlanmasi 6neminin belirlenmesi ve sorunun nedenlerinin analizi, evreleri ayrintilh bir
bicimde ele alinmis bulunmaktadir. Bu calismalarin sonunda performansin arzulanan dizeye

ulasilamamasinin nedenleri belirlenebilmektedir.

Bazen bu belirleme calismalari sistematik soru formlari kullanilarak yapilmakta ve yoneticinin soruna
daha dogru teshis koymasi kolaylasmaktadir. Ancak bircok isletmede bu belirlemeler yoneticilerin
kendilerine birakilmis olup sistematik ve formel calismalar icermemesi nedeni ile belirli 6l¢lide
subjektif olabilmektedir. Yoneticiler kisinin performansindaki yetersizliklerin nedeni olabilecek cesitli
faktorleri belirledikten sonra bu faktorlere gore kendi degerlendirmeleri sonucunda performansi

gelistirici stratejileri secmektedirler’”.

Performans gelistirme performans yonetimi sistemi icinde sadece fiili performansi arzulanandan
disitk sorunlu is gorenleri kapsayan bir faaliyet degildir. Basarili personelin de performans yénetim
sistemi icinde performansinin gelistiriimesi amaglanmaktadir. Bu gibi durumlarda yonetici genellikle

astini daha Ust diizeylerdeki gorev ve sorumluluklara hazirlamak kariyer gelisimine yardimci olmak

72 performans Olciim Rehberi”, http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/arasO7perolcrehberi.pdf



onu motive edip is tatminini artirmak icin belirli stratejiler secerek gelistirme faaliyetlerini planlar ve

yurutdr.

Performans gelistirme faaliyetinin yonetici tarafindan énceden planlanmasi performans yonetimi
sistemi icin ¢ok daha yararli olacaktir. Bu nedenle yonetici her is géreni icin (ister sorunlu performans
yetersizligi olan isterse basarili is goren olsun) o kisiye 6zgl bir gelistirme plani hazirlamalidir. Planin

hazirlanmasinda asagidaki hususlarin dikkate alinmasi uygulamada kolaylik yaratacaktir.

Performans gelistirme plani degerlendirme goriismeleri sonunda ast ile yoneticinin birlikte
gelistirdikleri hareket planinin 6nemli bir bolimind olusturur. Performans yetersizliginin nedenleri
belirlendikten sonra eger onlemler kisinin davranislarinin degistirilmesini gerektiriyorsa planin is
performansinin tim olumsuzluklarini ve en énemli boyutlarin ilk agizdan timi ile almasi ¢ok dogru
olmayacaktir. Davranis degisikliginin o denli ¢abuk gerceklesemeyecegini bilen yonetici bu degisimi

ikincil konulardan baglayarak yavas bir bicimde planlarsa daha gergek¢i davranmis olacaktir.

Gelistirme plani olumsuz davranislardan baska olumlu davranislarin da daha fazla nasil
gelistirilebilecegini  dikkate almali sadece degistirilmesi gereken olumsuz davranislarla

sinirlandirilmalidir.

3.3.3.2. Performans Gelistirmede Uygulanan Stratejiler

Asagidaki boliimde performansin gelistirilmesi icin yoneticilerin secebilecekleri stratejiler ve bunlarin

hangi durumlarda kullanilabilecegi ayrintili bir bicimde ele alinacaktir.

Danmismanlhk



Calisanlara saglanan danismanlik organizasyonlarda kisinin herhangi bir sorununu ¢ézmesinde ya da
icinde bulundugu durumla bas edebilmesini saglamak amaci ile yapilan ve iki yonli bir iletisim

stirecini iceren goriisme olarak tanimlanir’.

Yukaridaki tanimdan da anlasilabilecegi gibi genellikle danismanlik icin is gdrenin herhangi bir sorunu
olmasi gerekmektedir. Bu bazen ailevi bazen maddi, bazen de is arkadaslarindan kaynaklanan bir
sorun olabilir. Astin performansini gelistirici stratejilerden biri olarak danismanlikta ise s6z konusu
sorunun kisinin performansini etkiliyor olmasi gerekmekte ve bu sorunun ¢6ziimu ile performansin
gelisecegini inanilmaktadir. Bu nedenle bu tir danismanlik asti degerlendiren yoneticisi tarafindan
yarataltur. Danismanhik sirecinin isleyisinin aciklik kazanmasi i¢in asagida kisaca konu ile ilgili temel
hususlar ele alinacak daha sonra da performansin gelistiriimesine siirecin katkisinin nasil gergeklestigi

aciklanacaktir.

Egitim faaliyetleri

Performans Yo6netimi sisteminde egitim ihtiyacinin belirlenmesi:

Performans yonetimi sisteminde degerlendirme yapan yoneticilerin astin egitim ihtiyaci konusunda
da goris bildirmeleri istenir. isletmelerin ¢cogu diizenlenen degerlendirme formlarinin bir bélimini
bu konuya ayirirlar. isletmede eger ayrica sistematik bir egitim ihtiya¢ analizi varsa form ile bu
konuda saglanan bilgiler ihtiya¢ analizinin icerdigi verilerle bitilnlestirerek daha sonra egitim
faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilir. Bazi isletmeler ise degerlendirme formlarinda sorduklari

sorular yardimi ile galisanlarin egitim ihtiyaclarini belirlemeye galisirlar.

Bazen formda belirtilen ihtiyaclarin Otesinde bazi egitim noksanlklari oldugu kisilerle yapilan

degerlendirme goriismelerinde de ortaya ¢ikacaktir. Bazi durumlarda ise ast kendisinin o anda ya da

7 inan Ozalp, Celil Koparal, Glines Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, (Eskischir Anadolu Universitesi,

3.Basim. 1997), 131.



gelecege yonelik olarak gerek duydugu bir konuyu goriisme sirasinda glindeme getirerek

yoneticisinin bu hususa dikkatini cekecektir’.

Yoneticinin astinin performansini gelistirmeye yonelik stratejileri secerken egitim programlarindan
yararlanmasi durumunda isletmenin egitim faaliyetlerinden sorumlu birim yada kisileri ile yakin
iliskide olmasi gerekecektir. Katillinacak programlarin segiminde kisiye 06zgl bir program
gelistirilecekse s6z konusu programlarin 6zellikle dizayninda ve program sonrasi egitimin etkinliginin

belirlenmesinde yonetici ve egitim birimi gorevlilerinin fikir alisverisinde bulunmalari gerekecektir.

Koc¢luk

Calismamizin bu béliimiinde performans gelistirmede uygulanan stratejiler bashgi altinda ele alinacak
olan kocluk o6zellikle son yillarda kazandigi populerlik ¢ercevesinde cesitli tirleri (yonetici kogu,
performans kocu, yasam kocgu, sanatgl kogu vb.) sikca karsilastigimiz bir kavram olarak dikkat

cekmektedir.

Konuyu giincel yonetim uygulamalari acisindan ele aldigimizda en genel tanimi ile koclugun
cahsanlarin performanslarini gelistirmek amaci ile isleri basinda yada gercek calisma ortaminda
kendilerine verilen bir dizi destekleyici faaliyet olarak ifade edebiliriz. Kogluk stirecinde en énemli
husus desteklenen yada yonlendirilen kisinin performansinin siirekli olarak kogu tarafindan izleniyor

ve performansina iliskin kendisine geri besleme saglaniyor olmasidir’.

Bu tanidan hareket ederek performans yonetimi siireci icinde genel olarak kogluk yada tiirsel olarak
performans kog¢lugu bu béliimde ele alinacak ve performans degerlendirmenin etkinliginde oynadigi

onemli rol agiklanacaktir.

* Ramazan Geylan, insan Kaynaklan Yénetimi, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 276.

> Ramazan Geylan, insan Kaynaklari Yénetimi, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 132.



Performans yonetimi sistemi siirecinde kogluk:

Performans yonetimi sisteminin isletmelerinin her kademedeki calisanina uygulandigi disinilecek
olursa degerlenenlerin arasinda cesitli pozisyonlardaki yoneticilerde yer alacaktir. O nedenle
koglugun hem calisanlara hem de yoneticilere saglanmasi gereken cesitli gelistirici faaliyetlerden
olusmasi gerekmektedir. Diger bir degisle performans yonetimi sistemi icinde degerlendiriciler
degerlendirdikleri kisilere kogluk rollerini etkili bir bicimde yerine getirerek performans

degerlendirmeden maksimum faydayi saglayacak durumlari yaratabileceklerdir.

Ancak yapilan cesitli arastirmalar koglugun bu kadar popdler ve tartisilan bir konu olmasina ragmen
bircok isletmede calisanlara 6zellikle de yonetici kademelerindeki kisilere etkinlik uygulanmadigini
gostermektedir. Uygulamada calisanlarin ¢cogu ya cok az yada hi¢ formel/isbasinda kogluk destegi
almadiklarini kendilerine performanslarina iliskin verilen geri beslemenin yetersiz proaktif olmak
yerine reaktif oldugunu yoneticiler de pozisyonlari ylikseldikce anlamli ve etkili geri besleme elde

etme firsatlarinin azaldigini ifade etmislerdir’®.

Kocluk glinimuizde sadece Ustlerin astlarina degil ayni zamanda esitlerin birbirlerine hatta astlarinda
kendi uzmanlik alanlarinda Ustlerine sunduklari destekleyici ve gelistirici faaliyetler olarak
goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerde bitilin calisanlar kogluk roliinii etkinlikle yerine getirilebilecek
bilgi ve beceriye sahip olurlar ve bu rolii formel olarak performans yonetimi sistemi icinde (6zellikle
degerlendirme goértsmeleri sirasinda) uygularlarsa performans degerlendirmede yasanan cesitli

sorunlar ¢éziimlenmis ve performans yonetimi sisteminden saglanan yarar artmis olacaktir. ”’

Disiplin programlart

’® Ramazan Geylan, insan Kaynaklari Yénetimi, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 132.
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Performans gelistirme konusunda personel danismanhgl ve koglugun etkili ve yeterli olmadigi
durumlarda disiplin programlarina gerek duyulur. Organizasyonlarda var olan politika kural ve
standartlara kisilerin uymasini saglamak icin disiplin sistemleri kurulmustur. Bu sistemlerde bu acidan
egitim sistemleri gibi kisinin davranis bilgi ve tutumlarini gelistirmeyi dizeltmeyi ve sekillendirmeyi
amaclar. Amaclanan degisiklikler gerceklestiginde kisi daha istekli ve verimli calisacagindan

performans diizeyi gelisecektir.

Ise yonelik degisiklikler

Yapilan isin Ozellikleri de kisilerin performanslarinin arzulanan diizeye ulasamamasinda etkili
olmaktadir. Bu gibi durumlarda ise yonelik degisiklikler dogrudan kisi davranisini degistirici

stratejilere tercih edilmelidir.

Gunimizde birgok isletmede gelismis secim teknikleri kullanilarak kisi is uyumu gergeklestiriimeye
calisiimaktadir. Ancak ise alirken dogru bir secim yapilsa bile zaman iginde isin yapisal 6zelliklerinde
olusan bazi degisiklikler kisi is uyumu olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Bu nedenle s6z konusu
sorunun Ozellikle kisinin ilk Ustli tarafindan dikkatlice incelenip nedenlerinin arastiriimasi

gerekmektedir.

Psikolojik sozlesme ve performansin gelistirilmesi

isletmelerin calisanlari ile aralarindaki formel is sézlesmesinin yani sira daha az formel olan psikolojik
sozlesme calisanlarin  kendilerinden neler beklendigini ve bunun karsihiginda kendilerinin
isverenlerinden neler beklediklerine iliskin inanclar sistemidir. Calisma yasamindaki pek ¢.ok gelisme
glinimuzde psikolojik s6zlesmelerin iliskisel yonlerinin degismesine neden olmustur. Eski psikolojik
sozlesmelere gore isverenler calisanlarini himaye etmek ve onlara emekliliklerine kadar sirecek
istihdam olanagl sunmak zorundayken yeni psikolojik s6zlesmelerde calisanlarla isvereni arasindaki
iliski daha kisa donemli hale déniserek kisilerin kariyer gelisimlerinden kendilerinin sorumlu olduklari
goriilmektedir. Bu kosullar altinda ¢alisanlar basarinin yeni tanimini aramaya ve yasam boyu 6grenme
sirecini stirdirmeye calismaktadirlar. Eski ya da yeni sekli ile psikolojik s6zlesmenin taraflarca iyi
anlasiimasi ¢alisan ve yoneticinin ortak beklenti ve hareket tarzinda bulusmasi sonucunda calisanlarin

orgite bagliliklari ve is tatminleri artacak taraflar arasindaki iliskiler daha olumlu hale gelecektir.



3.4.  Performansin Degerlendirme Uygulamalari

3.4.1. Degerelndirmede Kamu Uygulamalari

Performans esasli Uicret sistemini saglikli bir sekilde uygulayabilmek igin ¢alisanlarin kurumda edilgen
degil etken bir unsur olarak yer almalari gerekir. Sadece kendisine verilen isi yapmakla mikellef olan
bir calisan profili yerine kuruma deger katan, katilimci galisan profili gerekmektedir. Bu nedenle
¢alisanlarin sirecten etkilenen durumunda olmalari yerine slirece dahil durumda olmalarini
saglayacak diizenleme ve uygulamalar yapilmasi esastir. Bununla ilgili olarak, ‘Memurlar ve s6zlesmeli
personele, calistiklari kurumlarin i¢ isleyisine iliskin olarak yapilacak degisikliklerde bilgi verilir;

personelin bu konuda gérisleri alinir’’® hitkkmiini bu dogrultuda degerlendirmek gerekir.

Performansin saglikl bir sekilde 6l¢lilmesi olduk¢a zordur. Calisanlarin performansin adil, rasyonel ve
nesnel bir bicimde belirlenmesi konusunda giivensizligi sistemin basarisini etkileyecektir. ingiltere’de
yapilan bir arastirmada personelin %601 performans baglantili lcret sisteminin ilkelerini olumlu
bulurken, biyik bir cogunluk kendi kurumlarindaki uygulamalardan hayal kirikhg yasadiklarini ifade

etmislerdir’.

Kamu calisanlarinin yaptiklari islerden sorumlu tutulmalari hizmet kalitesini yiikseltici bir ortam
hazirlayabilir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken iki nokta bulunmaktadir. Bunlardan ilki, kamu
gorevlisinin boyle bir sorumlugunun nesnel bir sekilde uygulanabilmesi icin gérev tanimlarinin ¢cok net
bir sekilde yapilmasi, gérev ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesi ve 6rgit ici is boliminin buna
uygun sekilde yapilmasi gerekir. Sorumluluklar da acik bir sekilde tespit edilmis olmalidir. Aksi
takdirde adaletsiz uygulamalarin ortaya ¢ikmasi yiksek ihtimaldir. Dikkat edilmesi gereken ikinci bir
nokta madde metninde sorumlulugun temeli galisanlarin “yaptiklari her tirli eylem ve islemin

» 80

sonuglari olarak belirlenerek aktif, yani yapmaktan kaynaklanan bir sorumluluk anlayisi

benimsenmis olmasidir. Sorumlulugun tam olarak uygulanabilmesi i¢cin pasif sorumlulugun, yani

78 Ebru Yenice, “Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi”, Maliye Dergisi, s.150, (2006): 122.

™ Dogan Kestane, “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi”, Maliye Dergisi,
5.142, (2003): 135.
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yapmamaktan kaynaklanan sorumlulugun da buraya dahil edilmesi gerekir. Kaliplasmis ifadeyle ‘icrai

degil, ihmali sorumlulugun’ da hesaba katilmasi gerekir.

Performans esasli licret rejimi icerisinde pasif sorumlulugu gerektiren bir durumun ortaya ¢ikmamasi
gerekir. Clnkli daha yiksek performansin 6dillendiriimesinin calisanlari glduleyici olacagl kabul
edilmektedir. Fakat uygulamada performans esash licret rejiminin herkes tarafindan tam olarak

benimsenmesi beklenemez.

3.4.2.Degerlendirmede Uluslararas1 Uygulamalar

OECD ilkelerinin bir kisminda degerlendirme karar verme slirecinde 6nemli bir role sahipken
bazilarinda heniiz baslangic asamasindadir. Asagida bazi llke 6rneklerinde degerlendirmenin gelisimi

ele alinmaktadir®.

a.lsveg

ilk kez 1950’lerde politika kararlarini hazirlayan komisyon tarafindan degerlendirme yapilmaya
baslanmistir. Bu komisyon hizmetten yaralananlarin bakis agiklarini bir araya getirerek arastirma
sonuglarini karar verme siirecine dahil etmistir. 1960’lardan itibaren performans degerlendirmesi
karar vericilere bilgi saglayan sirekli bir faaliyet olarak gorilmeye baslanmis ve temel goérevi

degerlendirme yapmak olan uzmanlasmis arastirma kurumlari kurulmustur.

1980’lerin baslarinda degerlendirme faaliyeti sistematik hale getirilerek ve biitce sireci ile daha siki
baglanti kurularak karar verme siirecini daha fazla glgclendirme ihtiyaci ortaya cikmistir.
Degerlendirme sisteminin bltce sireci ile iliskilendirilmesi sirasinda uygulamaya donik pek c¢ok
uyarlamalar yapilmistir. Kuruluslar tarafindan bagh olduklari bakanliklara sunulan yillik raporlar islerin
takibini saglayan temel bilgi kaynagi olmustur. Genis ¢aph degerlendirmeler ise daha 6nce yilda bir

kez yapiimakta iken su anda bakanlik tarafindan 6zel olarak talep edilirse yapiimaktadir®.

8 Curristine Teresa “Performance Information in the Budget Process:Results of the OECD 2005 Questionnaire”,
OECD Journal on Budgeting- Volume5-No.2, 87-131

8 OECD,Improving Evaluation Practices: “Best Practice Guidelines for Evaluation and Background Paper,
Organisation for Economic Co-operation and Development”, 1999, www.tkgm.gov.tr



b.Avustralya

1980’lerde (ilke ¢apinda kamu yénetim reformunun baslamasiyla performans degerlendirmesi kamu

reformu siirecinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir.

Performans degerlendirmesi, kurumun yonetim ve planlamasi ile birlestirmistir. Her (¢ veya bes yilda
bir tilke genelindeki programlarin tamami veya énemli bir kismi gdézden gegirilerek belli basl tim yeni
politika Onerileri ve degerlendirme stratejilerine yillik degerlendirme planlarinda yer verilmesi ve

degerlendirme sonuclarinin kamuoyuna aciklanmasi talep edilmistir®>.

Son yillarda ise performans degerlendirmesi yapilmasinin zorunlu hale getirilmis olmasinin yararli
olup olmadigi yeniden tartisiimaktadir. Zorunlu bir temele dayanan yaklasim yerine degerlendirmenin
performans yoOnetiminin bir par¢asi oldugu vyaklasima dogru gegcis yasanmistir. Degisim,
degerlendirmenin daha genis alanlarda kullanilmasi ve kabul goérmesi yoninde olmaktadir.
Performans yonetimin calismalari ile stratejik plan ve is planlari arasinda dogrudan baglanti
kurulmaya ¢alisiilmaktadir. Ayrica degerlendirmenin kalitesi, kullanim alani ve etkinliginin saglanmasi
amaciyla daha fazla ¢aba harcanmaktadir. Kurumlar kendi degerlendirme sirecini planlamamakta,
degerlendirmeyi yerine getirmekte ve degerlendirme sonuglarindan da yararlanmaktadir. Maliye
Bakanlig ise genel olarak koordinasyonu saglamakta, kurumlara rehberlik etmekte, degerlendirmenin
kalite glivencesini saglamakta ve bazen ¢ok 6nemli alanlarda degerlendirme yapmaktadir. Sayistay ise

degerlendirme faaliyetlerinin ¢alisma seklini incelemektedir.

® Filiz Ekinci, “Kamu Personel Yénetiminden insan Kaynaklari Uygulamasina Gegisin Calisanlarin Verimliligine
Etkisi”, Maliye Dergisi, s.155, (2008): 176.



c. Hollanda

Hollanda Sayistay’t 1990’larin baslarinda bakanliklarin (program) degerlendirme faaliyetlerini
gelistirmeleri gerektigini belirtmis olup, hiikiimet bu amacla tic asamali bir strateji benimsemistir. ilk
olarak degerlendirme faaliyetlerinde bakanliklarin sorumluluklarini agik¢a belirten yasa degisiklikleri
yapilmistir. ikinci olarak degerlendirme faaliyetlerinin mevcut durumu, gelecekteki durumu ve
degerlendirme sonuglari ile bu sonuglarin kullanim alant ile ilgili olarak blitce siirecine bilgi saglayacak
yillik raporlar hazirlanmistir. Son olarak bakanliklar diizeyinde yapilan degerlendirme faaliyetlerinin
koordinasyonu ve yonetimi saglanmistir. Ayrica hikimet tarafindan dis degerlendirme yaninda ig
degerlendirme ve uygulama sonrasi degerlendirme yaninda éndegerlendirme de yapilmasi gerektigi
ifade edilmistir. Hikimet daha sonra degerlendirme kriterlerinin ve sorumluluklarin dagiliminin
cercevesini cizmistir. Politika midurliklerinin kendi kendilerinin degerlendirilmesinden sorumlu olup
bu faaliyetleri yonetmek icin merkezi veya adem-i merkeziyetci bir yaklasim uygulayabilecekleri
belirtilmistir. Kurum icindeki bltgce miudirlikleri ise degerlendirmenin koordinasyonunu yapmak,
kullanim sekli ile ilgili arastirmalar yapmak, rehberlik saglamak ve gerekli tavsiyelerde bulunmaktan
sorumludurlar. Biitce Middrlikleri ayrica her bir proje icin degerlendirme programi tasarlamakta ve
periyodik olarak degerlendirme vyapilmasini saglamakta ve degerlendirmenin kullanimini
izlemektedirler. Bakanlktaki Gst yoneticiler nihai olarak degerlendirmeden sorumludurlar. Diger
mudurlikler ise kendi 6zel uzmanlik alanlari (personel, teskilat, denetim ve mevzuat gibi) hakkinda
destek saglarlar. Maliye Bakanhgi da kurum icindeki biitce middrliklerinin koordine edilmesinden ve
destek saglanmasindan sorumlu tutulmustur. Sayistay ise degerlendirmenin glvenirligi ve
degerlendirme faaliyetlerinin yonetiminin etkinligini gézden gecirmekte ve bu konuda raporlar

yayinlamaktadir .

* Filiz Ekinci, “Kamu Personel Yénetiminden insan Kaynaklari Uygulamasina Gegisin Calisanlarin Verimliligine
Etkisi”, Maliye Dergisi, s.155, (2008): 176.



d.Kanada

Performans degerlendirmesi 1977’den beri bakanliklarin yonetiminin bir pargasi olup degerlendirme
faaliyeti kesin bir sekilde kurumsallasmistir. Bakanliklar kendi programlarinin degerlendirilmesinden
sorumludurlar. Kurumlarin mevcut gézden gecgirme politikalarina gére, énem veya risk alanlarinda
belirli standartlara gére i¢c denetim yapilmasini, énemli politikalarin veya programlarin 6nemli risk
alanlarina goére degerlendirilmesini, miusteri odakli hizmet standartlarini icerecek sekilde
performansin izlenmesini, program performansinin 6énemli alanlarini iceren glivenli performans
bilgisinin saglanmasini gerektirmektedir. Ayrica politikalar, dizenleyici islemler, faaliyetler ve
programlar gozden geciriimekte, misteri anketleri yapilmakta ve i¢-denetim, degerlendirme,
performans izleme ve diger gbzden gecirme faaliyetleri koordineli ve birbirini tamamlayici sekilde
yerine getirilmektedir. Performans degerlendirmesi genellikle uzmanlasmis degerlendirme birimleri
tarafindan yapilmaktadir. Maliye Bakanligi degerlendirmeyi koordine etmekten ve izlemekten
sorumludur. Sayistay ise kamu kesiminin performansini gdzden gecirmekte ve degerlendirme

sorumlulugunun yeterli bir sekilde yerine getirilip getirmedigi hakkinda rapor hazirlamaktadir.

e. Amerika Birlesik Devletleri

Performans degerlendirmesi, Amerika’da uzun sireli ve yaygin bir gelenege sahiptir. Federal
hikiimet ile eyaletler ve mahalli idarelerin degerlendirme birimleri vardir. Federal diizeyde genellikle
bu birimler bakanliklarin icerisinde yer alir. idari gérevlerin gdzden gegirilmesinde ve etkili ydnetimin
ve hesap verebilirligin saglanmasinda ABD Sayistay’i performans degerlendirmeleri ve performans
denetimlerinin ¢ogunu Ustlenmektedir. Ayrica programlari uygulamaktan sorumlu olan kuruluslar

kendi programlarinin degerlendirmelerini de yapmaktadirlar.

Kuruluslar stratejik planlarinda, yaptigi degerlendirmelere ve ileriye doniik degerlendirme planlarina
yer vermek zorundadirlar. Buna ilaveten Kongre kanunlarla her bir kurum igin genis capli

degerlendirmeleri zorunlu kilmaktadir ®.

% Filiz Ekinci, “Kamu Personel Yénetiminden insan Kaynaklari Uygulamasina Gegisin Calisanlarin Verimliligine
Etkisi”, Maliye Dergisi, s.155, (2008): 176.



3.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme sisteminde, degerlendirenlerin objektif degerlendirme yaptiklari
varsayilir. Oysa sistemden ve degerlendirenlerden kaynaklanan gesitli hatalar, sonuglar lzerinde

etkiye sahiptir. Ozellikle kriterlere dayanarak yapilan degerlendirmelerde bazi hatalar yapilir. Bunlar;

i) Hale (halo) etkisi,

i) Belirli derecelere/puanlara yonelme,

i) Yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme,
iv) Kontrast hatalari,

V) Onceki degerlendirmeleri tekrarlamak ve

Vi) Kisisel 6nyargilar®

seklindeki hatalardir.

Bunlardan “hale etkisi”, ¢calisanin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin olan 6zellikler
arasindaki farkin gortilememesi ve ilk izlenimde veya belirgin bir 6zellik konusundaki etkilenme
sonucunda, olumlu veya olumsuz olarak yapilan degerlendirmedir. “Belirli puanlara yénelme”
gercegin (zerinde veya altinda puan verme ve Sekil-2’de de gorildigi gibi puanlarin ayni yénde
toplanmasini ifade eder. Sekil-2’ye gore, ayni bolimi degerlendiren iki yoneticiden ilki disik
puanlara yonelmis, digeri ise yiksek puanlara yonelmistir. Bir diger durum da merkeze (orta
dereceye/puana) yonelme egilimidir. Bu egilim, daha cok bireysel diizeyde karsilasilan bir durum
olup, degerlendirenin degerlendirdigi kisi hakkinda fazla bilgi sahibi olmamasi durumunda, riske
girmeden orta puana (3’e) yakin egilim gdstermesidir. Ozetle, ¢cok sayida degerlendirenin bulundugu
bir organizasyonda sonuglarin topluca degerlendirildigi dislinildiglinde, belirli derecelere yonelme
egilimi bir sorun olarak ortaya cikar. Bu tir problemlerin asilmasi igin, “zorunlu dagihm (forced

distribution)” yaklasimiyla, puanlarin normal dagilim olusturacak sekilde dagitilmasi énerilebilir®’.

% Erkan Isigicok, “Performans Olgiimii, Yonetimi ve istatistiksel Analizi”, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi
Ekonometri ve istatistik Dergisi, s.7 (2008). 4.

¥ inan Ozalp, Nurhan Aydin, Uluslar arasi isletmecilik, (TC. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2004), 190.



Diger taraftan, “yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme” durumu da bir diger 6nemli hata olup,
degerlendirmenin tim performans dénemini kapsayacak bicimde yapilmasina yonelik diizenlemeler
ile giderilebilir. Nitekim calisanlarin performanslarini dénem sonunda arttirmalari yéniinde bir egilim
icine girmeleri de dogaldir. Degerlendirenlerin ¢ok fazla kisiyi ardi ardina degerlendirmesi, ¢alisanlarin
birbirleriyle karsilastirilmasina ve dolayisiyla “kontrast hatalari”na neden olur. Ornegin, orta diizeyde
bir calisan, ¢ok basarili olan birka¢ ¢alisandan sonra degerlendirildiginde basarisiz veya ayni ¢alisan
birka¢ basarisiz ¢alisanin ardindan degerlendirildiginde ise basarili olarak degerlendirilebilir. Son
olarak yapilan iki hata tiirti ise “Onceki degerlendirmeleri tekrarlamak” ve “kisisel 6nyargilar’dir. Bu
iki hatanin 6nlenmesi i¢cin, Ustlerin performans yonetim sistemini ciddiye almalarinin saglanmasi ve
calisanlarin bireysel performanslarina agirlik verilmesi gerekir. Ozetle, yukarida belirtilen hatalarin
etkilerinin son derece énemli oldugunu hatirlatalim. Nitekim calisanlarin is tatmini (doyumu) ve
performanslari kendileri tarafindan etkilendigi gibi, yoneticilerinin degerlendirmelerinden de
etkilenir. Yanhs degerlendirildigini disiinen ve yoneticisinin kendisine olumsuz tutum gosterdigini

hisseden bir ¢alisanin performansinin diisecegi aciktir.

Ham Performans Puanlarimin Hesaplanmasinda Otomotiv Sektoriinden Bir Ornek®

Ham performans puanlarinin 0-200 araliginda belirlendigi bir sistemde, hedef deger %100

basari olarak kabul edilir ve 100 puana denk gelir. Alt sinir, hedef verilen gostergenin “basarili” kabul
edilen en disik degerini gosterir ve 85 puana karsilik gelir. Bu seviyenin altindaki puanlar “gelismeye
acik” ve “basarisiz” olarak nitelenir. Ust sinir ise, hedef verilen gdstergenin basarili kabul edilen “en
yiiksek” degerini ifade eder ve 115 puana karsilik gelir. Bu seviyenin Uzerindeki gerceklesmeler
“beklenenin 6tesinde basarili” olarak kabul edilir. Hemen ekleyelim ki, nicel gdstergeler icin hedef 7
deger belirlendikten sonra, bu hedef degerinin %85’i alt sinir degeri ve %115’i ise Ust sinir degeri
olarak hesaplanir. Buradan hareketle, her bir hedefin veya standardin performans puani

Standardin/Hedefin (Gerceklesen Deger - Hedef Deger) x 15

8 Erkan Isigicok, “Performans Olciimi, Yénetimi ve istatistiksel Analizi”, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi
Ekonometri ve istatistik Dergisi, s.7 (2008). 6



Performan Puani | Limit Deger - Hedef Deger | = +100

formld ile hesaplanir [TOFAS, s.25-26].

Bu formdil, bir tiir oranti veya dogrusal bir iliski olup, formiildeki 15 degeri, hedef verilen gostergenin
basarili olarak kabul edilen en dislk degerini gbsteren 85 puan ile en blyilk degerini gdsteren 115
puanin, hedef degere (100’e) uzakhgini ifade eder. Nitel gostergeler icin hedef deger ile alt ve Ust
sinir degerleri keyfi olup, sozel ifadeler olarak belirlenir. Performans sonuglari, davranis ve
yetkinliklere gore verilen liyakat veya takdir puani ise 0-115 puan arasinda olup, 100 puan beklenen
basariy! ifade eder. Kuskusuz, beklenenin {izerindeki basarinin sinirt olmalidir. Bu amagla, yaygin

olarak 115 puan kullanilmaktadir.

Diger taraftan, performans puanlarinin 0-100 araliginda belirlendigi bir sistemde, hedef deger %100
basari olarak kabul edilir ve 65 puana karsilik gelir. Alt sinir, hedef verilen gostergenin basarisiz kabul
edilen en diisiik degerini gésterir ve 0 puana karsilik gelir. Ust sinir ise, hedef verilen géstergenin
beklenenin Uzerinde basarili olarak kabul edilen en yiliksek degerini ifade eder ve 100 puana karsilik
gelir. Bu sistemde, her bir hedefin performans puani ise Standardin/Hedefin (Gergceklesen Deger -

Hedef Deger) x 35

Performans Puani | Limit Deger - Hedef Deger |= + 65



4. UYGULAMA: XYZ iSLETMESIi PERFORMANS DEGERLENDIRME MODELI
ORNEGI

4.1. Uygulamanin Amaci

isletmelerde verimlilik kavraminin 6n plana ¢ikmasi ile performansin yonetimi énem kazanmustir.
Performans degerlendirme isletmelere hedeflerine ulasmalari konusunda yol gosteren bir arag
niteligindedir. GUnUmizde hemen her isletmede performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir. Bu uygulamalarda en goéze carpan ise Ozellikle satis ekiplerinde hedef bazli
performansin degerlendirilmesi ve buna gore prim 6demesi yapilmasidir. Bu sekilde performans

rakamsal olarak ifade edilebilmekte ve sirket hedeflerine daha hizli ulasilabilmektedir.

Bu uygulamanin amaci literatlirde yer alan performans degerlendirme sistemlerine ve bu dogrultuda
olusturulacak prim modeline iliskin teorik bilgiler 1s18inda XYZ A.S. firmasinda bir satis departmanina
uygulamak Uzere isletmenin kurumsal kiltlrG ile 6rtisen bir performans degerlendirme ve prim

modelinin tasarlanmasidir.

4.2. Uygulamanin Kapsam

Uygulama Telekom sektoriinde bulunan XYZ A.S. firmasinin kurumsal satis departmanini
kapsamaktadir. XYZ A.S. firmasinin uygulama icin tercih edilmesinin nedeni bir satis organizasyonu
olarak, somut, dlcilebilir hedefler belirlemeye uygun bir yapiya sahip olmasidir. Bir diger sebebi ise
satis departmaninin hedef bazl ¢alismasi ile beraber firma icinde satis ekipleri i¢in performansa
dayali prim sisteminin uygulaniyor olmasi, satilan Griiniin yaninda gelir, musteri bagliligi..vs. gibi ¢cok

yonlu kriterlerin uygulanabilir olmasidir.



Performans 6lcim firma prensiplerine, prim édeme sekline bagli olarak yilda bir, alti ayda bir ya da
U¢c ayda bir uygulanabilir. Aylik degiskenler gerek ekonomik kosullar, gerekse mevsimsel
dalgalanmalar sebebi ile yaniltici olacagindan minimum (g ayda bir yapilmasi saglikli olacaktir. Bu

calismada li¢ ayda bir performans 6lciimi yapildigi varsayilmistir.

4.3. Firma Ile Tlgili Genel Bilgiler

XYZ A.S. Telekom sektoriinde bulunan bir GSM firmasidir. Cesitli Urin ve servisler sunarak
musterilerinin iletisim ve teknoloji ihtiyaclarini karsilayacak sekilde sektérde (st siralarda

konumlanmistir.

Uygulamanin yapildigi departman ise XYZ A.S. biinyesinde bulunan kurumsal satis departmanidir.
Kurumsal Satis departmaninda calisan satis personeli belirli dlgiitlere gore (sektér, lokasyon, calisan
sayisl, ciro...vs.) siniflanmis musteri profillerinden sorumludur. Portféylinde belli sayida musterilere
yapilacak satislardan, musteri sikayetlerinden, musteri ihtiya¢ ve taleplerinden sorumlu personele

“Musteri Yoneticisi” adi verilmektedir.

Tlrkiye’ nin her ilinde bulunan tiim sirketlerin iletisim ve teknoloji ihtiyaglarinin karsilanmasi, Griin ve
servislerin satisi ile ilgilenmektedir. Departman calisanlari satis ekiplerinden olusmaktadir. Musteri
yoneticileri sorumlu olduklari kurumsal musterilerinin her tirli telekomiinikasyon ihtiyaclarinin
karsilanmasi, sorunlarin ¢6zimiiniin saglanmasi ve yeni satislardan sorumlu olarak goérevlerini
yuratirler. Bolgesel ve sektorel ayrilan satis ekipleri kendi portfoyleri icinde bulunan firmalarin gesitli
taleplerini sirket icinde karsilamaya calismakta, mdisterinin her tirli istek ve sikayetini ilgili

departmanlarla goriiserek ¢ozmektedir.



4.4.0rnek Performans Modeli i¢in Olciitlerin Belirlenmesi

XYZ A.S. kurumsal satis departmaninda uygulanacak olan performans degerlendirme sisteminin sahip

olmasi gereken 6zellikleri su sekilde siralamak mimkindr.

1. XYZ A.S. nin stratejik hedefleri ile satis elemanlarinin bireysel hedefleri arasinda uyumlasma

saglanmal, sistem olgltleri buna gore diizenlenmelidir.

2. Calsanlar yuriutmekte olduklari islere iliskin amag ve sorumluluklarin ne oldugunu agik net

bir sekilde bilmelidir.

3. Performans degerlendirme sonucunda vyapilacak performans goriismeleri vasitasiyla

calisanlara performanslari ile alakali olarak geri beslemede bulunulmahdir.

4. Performans degerlendirme sistemin isleyisine iliskin yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda goris
birligi saglanmalidir. Bu sayede performans degerlendirme sonuglari konusunda sliphe ve

itirazlar ortadan kalkacaktir.

5. Degerlendirmeye tabi olan galisanlar ile yoneticilerinin siirekli olarak iletisim icerisinde
olmalari ve degerlendirme sonuglarina yonelik aksiyonlar alabilecek sekilde beraber

calismalari gerekmektedir.

6. Performans degerlendirme sisteminin galisanlar tarafindan korkulacak bir unsur olarak
degil, onlarin gelisimine katkida bulunmayl amaglayan bir yapilanma olarak algilanmasi
kritik Gnem kazanmaktadir. Bu noktada Ust yonetim s6z konusu olumlu alginin yerlesmesi

agisindan gaba sarf etmelidir.



4.4.1. Performans Gostergelerinin Simiflandiriimasi

Onceki bolimlerde belirtildigi gibi performans degerlendirme sisteminin amaclarina ulasabilmek ve

dogru sonug alabilmek icin sisteminin iki ana unsur Gzerine oturtulmasi gerekmektedir.

1. Komisyon

2. Bonus

Komisyon: Performans degerlendirmesinde herhangi bir gerceklesmenin belli bir oranla performans
degerlendirmeye katkisini ifade etmektedir. Komisyon hedefi isletmenin ve bireysel olarak

¢ahisanlarin belirli bir sire sonunda varmak istedigi noktay! vurgulamaktadir.

Bonus: Performans degerlendirmesinde sirket stratejisi dogrultusunda belli gerceklesmeler icin
verilen fazladan puanlari ifade eder. Bonus hedefi komisyon hedefinde vurgulanan varilmak istenen

asil noktaya ulasmak igin sahip olunmasi gereken fark yaratici Ustlin 6zellikleri ifade etmektedir.

Anlasilacagi lzere bu iki kavram birbiri ile yakindan iliskilidir. XYZ A.S. kurumsal satis departmani
blinyesinde kurulacak olan performans degerlendirme sisteminde komisyon hedefinin
gerceklesmesinin performans sonuglarina yansimasi % 70 oraninda olacaktir. Buna karsilik bonus
hedefinin performans degerleme sonucglarina etkisi % 30 oraninda olacaktir. Bonus hedefinin
performans degerleme sonuglari lizerinde rakamsal amaclara nazaran daha dusik bir etkiye sahip
olmasi kesinlikle daha az énemli oldugu anlamina gelmemektedir. Bu durumun nedeni yetkinlikler

kullanilarak hedefe ulasilmasi ve ana degil yan hedefler olmalaridir.

Ayrica performans degerleme sonuglarinin kullaniminda bonus ve komisyon hedeflere ulagsma
diizeyini farkli alanlar icin farkli oranlarda dikkate almaktir. Ornegin licret ile alakali konularda
komisyon hedeflerine ulasma diizeyi daha yiksek bir oranda etkin olabilirken terfi ile alakah

kararlarda bonus hedefindeki performans sonuglarinin etkisi daha ytksek olacaktir.



ilk bélim olan KOMISYON hedefi her firmanin ana hedefini olusturmalidir. Pesonele verilecek hedef
agirlikh olarak firmanin ana hedefini ya da ilgili donemdeki stratejisini yansitan hedefi olusturursa
ortak amag ve cikarlara yonlenilmesi saglanacaktir. Genel olarak her firmanin asil amaci kar elde
etmek oldugundan “gelir” KOMISYON hedefine yazilacak ilk baslik olarak akla gelir. KOMISYON hedefi
ana amaci yansitacagi gibi, donemsel olarak firmanin odaklandigi kisa vadeli stratejik hedefleri de
barindirabilir. Ana hedef firmanin bulundugu sektdre gore de degisiklik gosterebilir. Ornegin,
sigortacilik sektoriinde bulunan bir firma igin gelirden ziyade miusteri kazanimi yani satislar ana
hedeftir. KOMISYON hedefi birden fazla olabilir, geliri arttirmak, giderleri diistirmek, iriin satmak,

satis sonrasi hizmet zamanini minimize etmek... vs. bunlara ornektir.

ikinci bélim olan BONUS hedefi ise misteri yonetimi ile ilgili KPI’ lari kapsar. Kisa vadeli stratejik
hedeflere KOMISYON performansi hizmet ederken, uzun vadeye yayilan misteri bagliligi, muisteri
elde tutma, misteri memnuniyeti, hizmet kalitesi, teknik destek...vs gibi konulara personelin BONUS

hedefinde gosterdigi performans etki edecektir.

4.4.2. Performans Gostergelerinin Detaylandirilmasi

4.4.2.1. Komisyon Hedefi Alt KPI’ lar

Bu calismada ele alinan 6rnek Telekomiinikasyon firmasi icin ana hedef “gelir” olarak belirlenmistir.
Cunkd isletme ana hedefi gelir saglamak oldugundan satis personelinin de ana hedefi bu olmalidir.
Mdsterinin firmaya kazandirdigi gelir kavrami, firmanin bulundugu sektore ve satilan (riine gore
degisebilir. Or; Uretim sektdriinde bir satis yapildi ise satilan cihaz/makinenin tutari, hizmet
sektoriinde bir satis yapildi ise cihaz geliri + kullanim geliri baz alinmalidir. Personel agisindan
bakildiginda, satis personelinin portfoylindeki misterilerin Grlnleri kullanmalari ile olusan aylik gelir
toplami, ilgili ay icin portféy sorumlusu olan personelin geliridir. Bir 6rnekle agiklamak gerekir ise 100
miusterisi olan bir satis personelinin aylik gelir rakami 100 musterinin kullanimlari ile Grin sahibi

firmaya kazandirdigi gelir toplamidir.

Gelir kavraminin Telekom{inikasyon firmalari icin tanimini genisletmek gerekirse, Telekom abonelerin

kullanimlari karsiliginda olusan gelir baz alinmaldir. Yani firmanin aboneye kestigi faturayr almak



yaniltict olabilir. KDV, OiV, gecikme faizleri ve diger yansitilan ceza ve faizler gelire dahil

tutulmamalidir.

Ozetle abonelere kesilen fatura degil, Vergi Usul Hukuku’ nda adi gecen ve dénemsel olarak agiklanan
gelir performans sistemine dahil edilir. KOMISYON hedef geliri bir énceki yilin degerlerinden yola
cikarak, mevsimsel artis azalis ve misteri aliskanlik ve ihtiyaclari ile 6ngérilmeli, bu 6ngori bir hedef

olusturmalidir.

Gelir hedefi performansi olgllirken, misterinin kullanimlari baz alindigindan performansin belli bir
seviye altina inmesi miUmkiin olmayacaktir. Yani Telekom sektori icin muhakkak belli bir oranda
kullanim olacagindan (satis personelinin etkisi hari¢) performans hesaplamasini sinirlandirmak,
baslangi¢c noktayi O yerine 50-60-70..vs almak gerekebilir. Her sirket icin gecmis donemlere bakilarak
baslangic noktasi belirlenebilir. Satis personeline disen gorev satis tekniklerini gelistirip, farkli

Urilnler, farkl servis ve hizmetler sunarak gelirin artisini saglamak olacaktir.

4.4.2.2.Bonus Hedefi Alt KPI’ lar:

isletme ana hedefi para kazanmak olsa da yan hedef olarak musteri ile iliskilerini siirekli kilmak ve
musteride olumlu algi yaratmak olmalidir. Olasi rakip ataklarina karsi musteride yaratilacak baghlik
duygusu bu durumu yoénetebilmesini ve firmanin piyasada uzun silire hakimiyetini saglayacaktir. Bu
sebeple bonus hedefini kendi ¢inde alt KPI’ lara ayirmak gerekir. Bunlar miisteri elde tutma veya

miusteri kaybetmeme, musteri baghhgi, memnuniyeti ve yonetici kanaatidir.

Miigsteri Kaybetmeme

Msteri kazanimi oldugu gibi firmalar icin musteri kaybi da s6z konusudur. Kazanimi max. da tutmak
isterken kaybi da min.da tutmak asil hedeftir. Kazanim icin ulasilmasi gereken hedef varken kayip

icin de altina distilmemesi gereken hedef olmalidir.

Musteri kaybetmeme hedefi, ilgili donem icinde max. kaybedilebilecek misteri adedidir. Hedefin
altinda kalindigi takdirde basari saglanmis olur. Mdusterilerin firma drinlerini kullanmamalari
durumunda musteri kaybi olarak adetsel veriler girilir. Misteri kaybi gecmis degerler baz alinarak ve
musterilerin ihtiyaclari, davranislari dogrultusunda gelecegin tahmin edilmesi ile hedeflenmelidir.

Ornegin mevsimsel olarak misterilerin triin kullanimlari diisebilir ya da artabilir. Bu durumda hedef



verirken bulunulan dénem icinde mdsterilerin kullanim aliskanliklari g6z 6niinde tutularak hedef

dagitimi yapmak en dogru sonucu verecektir.

Miisteri Baghlhigy/Siireklilik

Mdsteriler ile kurulan ticari iliskiyi s6zlesmeler ile desteklemek musteri baghligini artiracagindan
hedef olarak alinmasi gereklidir. Sozlesme yapilmis misteriye “bagli misteri” adi verilir. Hedef yil
sonunda tiim musterilerin “bagh” olmasidir. Msteri bagliligi KPI’ 1 hedeflenirken, ilgili donem iginde
yapilabilecek sozlesme adedi esas alinir. Zaman iginde tim misteriler ile s6zlesme yapildiginda
sozlesme yapilacak musteri adedi “0” olacagindan, bu hedef kimiilatif olarak verilebilir. Yani
portfoydeki misteri adedi 1000 ise; hedefleme ilk ¢ceyrekte 500, ikinci ceyrekte 750, U¢lincl ceyrekte
850 ve yilsonunda 1000 olmak Uzere verilebilir. Burada ilk ¢ceyrekte 500" den baslanmasinin amaci,
baslangicta sozlesme yapmis misterilerin mutlaka olacaginin ya da sdzlesme yapmanin baslangicta
daha kolay ancak zaman ilerledikce bagl olmayan miisteri adedi azalacagindan dogal seleksiyon ile
sona en zor sozlesme yapilacak musterilerin kalacagi varsayimina dayanmaktadir. Bir 6nemli noktada
personele verilen hedefin gercekte de uygulanabilirliginin dogru tespit edilmesidir. Bazi firmalar ile
sozlesme yapmak mimkiin olmayabilir. Ornegin devlet kurumlari da misteriler arasinda yer
almaktaysa sozlesme yapmak miimkin olmayabilir. Toplam miusteri adedi (portféydeki firma sayisi)
“sozlesme yapilabilir firma adedi” olarak alinmalidir. Yani 1000 misterisi olan bir personelin 900" U
sozlesme yapilabilir ise yil hedefi 900 olarak alinmalidir. Aksi taktirde ulasamayacagi bir hedef verilmis

olur.

Miisteri Memnuniyeti

Mdsteri memnuniyeti, portfoy sorumlusu satiscinin misterileri tizerinde biraktigi etkinin 6lctilmesi ile
hesaplanabilir. Degerlendirmen musteriler tarafindan yapilmasi memnuniyeti 6lgmek adina en dogru

yontem olacaktir.

Bazi isletmeler mdsterilerinin  personelin performansina iliskin degerlendirmelerinden de
yararlanabilirler. Degerlendirmede musterinin amaglari ve bakis agisi organizasyonun temel amaglari

ile uyusmasa da miusterilerden gecerli ve glivenilir verler elde edilebilmektedir. Musterilerle yapilan



formel ve periyodik goriismeler degerlendirme sirecinin bir bolimini olusturabilir. Bu yontemin
diger bir yarari da isletme musteri iliskilerinin bu yol ile daha saglam temellere oturtabilmesidir.
Calisnalara ilsikin olarak goris bildirmesi istegi ile musteri s6z konusu isletmeye daha fazla
baglanmakta ve isletme ile misteri arasinda daha uzun sireli iliskiler gelisebilmektedir. Ginimizde
gelisen teknoloji sonucu bilgilsayar kullanimi gézetim altinda bulunmadiklari sire icinde de kisileri

degerlendirebilme olanagini yaratmis bulunmaktadir.

Bu ¢alismada da miister memnuniyeti, misterilerden alinan cevaplarla 6lglilecektir. Satis personelinin
sorumlulugunda olan musteri portféylinden yeterli sayida tesadiifsel olarak segilen Grnekleme

yoneltilecek sorular ile besli skaladan puan vermeleri istenecektir.

Yonetici Kanaati

Prim hesaplamalarinda galisanin sirket icindeki 6zverisinin degerlendirilmesi ve prim sisteminin 6zl
odillendirme sistemine dayandig icin takdir mekanizmasinin bir gostergesi olarak yonetici kanaatinin
verilmesi uygun olacaktir. Yonetici, calisanlarina kendi basarisi ile dogru orantili puan vermelidir. Yani
cahisanlarin puanlarinin ortalamasi ekibin basarisina yakin olmaldir. Bunun disinda maksimum ve
minimum puanlar olmali, ekip icinde kanaat notu herkes icin ayni olmamalidir. Muhakkak ki en disiik

ve en yuksek kanaat notuna sahip personel olmalidir.

4.5 Performans Olgiitlerinin Onceliklere Gore Diizenlenmesi

Performans puanlarina iliskin istatistiksel verilerin toplanmasi icin, bazi hazirliklarin yapilmasi gerekir.
Bu amagla, dncelikle is sonuglarina iliskin performans gostergelerinin her birinin; birim (6l¢l birimi),
tir, ytzde agirhk (hedefin toplam puan igindeki orani), formil (gosterge degerinin hesaplanacagi),
izleme donemi (aylik, 3 veya 6 aylik, yillik) ve Olcit etkisi ( gosterge ile performans puani arasindaki
pozitif veya negatif etkilesim) seklinde hedef parametreleri belirlenmeli ve gerekirse alt Ust sinirlar
belirlenmelidir. Bu anlamda performans gostergelerinin en detay sekilde diizenlenmesi bu bolimde

anlatiilmaktadir.



4.5.1. Miisteri Geliri

Misteri geliri KOMISYON hedefin tamamini olusturdugundan orani %70’ dir. Madde 2.2.2.1" de
anlatildig Gzere gelir hedefi Telekom sirketlerinde 6ncelikli oldugundan %70 agirlikla ele alinmistir.
(Paretoda 80’ i olsa da prim sistemi ¢alisan motivasyonunu arttirma unsuru da oldugundan bonus
hedefin orani %20’ den %30’ a gekilebilir.) Gelir hesaplanirken hedefini gergeklestirme oranina gore
basari puani verilir. Hedefini %100 gergeklestiren personel %70 agirligi olan gelir hedefinden 70 puan

alacaktir.

Hesaplama: Gergeklesen/Hedef oranina gére 70 puan lizerinden max. %150 performansa kadar puan
alinabilir. %150’ den sonraki performanslar artarak devam etmez. %80’ in altinda performans

gosteren personel puan alamaz.

Ms Excel’de ornek:

Tablo 1: Miisteri Geliri icin Ornek Hesaplama Tablosu

~

' KOMiSYON

' GELIR

“ Hedef Gergeklesen BASARI PUAN
“ P1 7.173.185 6.791.504 95% 95
E P2 1.003.110 938.100 94% 94
P3 937.101 1.686.989 180% 150
H P4 829.175 765.845 92% 92
H P5 778.222 710.988 91% 91

Personel 1 icin Ms Excel formli de;

=IF(G5>1,5;1,5*100;IF(G5<0,8;0;G5*100))

seklinde olacaktir.



KOMISYON hedefinde en az %80 performans gosterilmesi gereklidir. %150 siniri ise %200-%300
basari saglanmasi durumu c¢ok nadir gozikmekle beraber, olagandisi durumlarda adil bir
primlendirme olmasi icin konmalidir. Hedeflendirme hatasi yapilmasi, ekonomik kosullarin ¢ok iyi
gitmesi, doviz ile satis yapiliyorsa kur dalgalanmasi ya da kriz aninda beklenenin lzerinde gelir elde
edilirse gergek olmayan bir performansa prim 6édenmis olacaktir. Bu sebeple %150’ nin Uzerinde

performans gosterildiginde %150 gibi puan verilmelidir.

Personel-3 i¢in hedef gerceklestirme orani %180 olmasina ragmen, %150 gibi degerlendirilmis ve 150

puan verilmistir.

4.5.2. Miisteri Kaybetmeme

Diger KPI' larda basari ylzdesi hesaplanirken gergeklesen/hedef baz alinmaktadir. 100 hedefin 80’ ini,
tamamlayan bir personel igin basari orani %80’ dir. Ancak misteri kaybi aslinda istenmeyen bir
durum oldugundan basari yiizdesi ters bir mantikla hesaplanir. Orn kazanim igin 100 kayip icin de 100
hedefi olan bir personelin ilgili donem icinde 80 kazanim 80 de kaybi oldu ise; kazanimdaki basari
ylzdesi %80 iken kayiptaki basari yizdesi %120’ dir. Clinkli max. kayip adedi 100 iken 80 tanesini

kaybederek aslinda stiin performans ortaya ¢ikmistir.
Ms Excel’de 6rnek :

Tablo 2: Miisteri Kaybetmeme igin Ornek Hesaplama Tablosu

- Musteri Kaybetmeme

“ Hedef Gergeklesen BASARI PUAN

i p1 941 1231 69% 21
- P2 139 122 112% 34
p3 102 64 137% 41
w P4 117 286 ~44% -

- p5 100 97 103% 31




Personel 1 icin Ms Excel formlil de;
=IF(L5*30<0;0;IF(L5>1,5;1,5*%30;L5*30))

seklinde olacaktir.

Toplam bonus hedefinde miusteri kaybi %30 orana sahip oldugu icin %100 performans gosteren
personel 30 puan alacaktir. Yukaridaki ornekte Personel 3 %137 basari ile 41 puan, Personel 4

hedefinin ¢ok lizerinde musteri kaybettigi icin puan alamamistir.

Basari orani hesaplanirken asagidaki formal kullanilmahdir.
Ornegin Personel 4 icin kullanilan form{il;
=1-((K8-18)/18)

seklindedir.

4.5.3. Miisteri Baghhg

Musteri baghligi hesaplamasi icin portfoydeki tim miusterileri baglamak esas olacagindan hedefini
tam vurmasi beklenmektedir (%100) Ancak daha onceden sézlesme imzalamis musteriler elbette
olacagindan baslangic noktasi 0 olmayacaktir. Bu sebeple hesaplamada max. sinir verilemeyecek,
min. sinir verilecektir. Yani tiim musterilerle s6zlesme imzalandiginda %100 ve max. basari saglanmis
olur. Minimumda ise baslangi¢ noktasi %50 alinabilir. (min. noktasi firmalarin icinde bulundugu
duruma gore degisebilir, her firmanin kendine 6zgli minimum noktasi olabilir). %50’ nin altinda basari

saglayan ise puan alamaz.

Ms Excel’de 6rnek :

Tablo 3: Miisteri Baghhg i¢in Ornek Hesaplama Tablosu



Misteri Baghlig

- Hedef Gergeklesen BASARI PUAN
- P1 834 819 98% 29
- P2 104 89 86% 26
P3 106 91 86% 26
' P4 104 89 86% 26
- P5 103 88 85% 26

Toplam bonus hedefinde miisteri kaybi %30 orana sahip oldugu icin %100 performans gosteren
personel 30 puan alacaktir. Yukaridaki 6érnekte Personel 1 %98 basari ile 29 puan, Personel 2 %86

basari ile 26 puan almistir.
Personel 1 icin Ms Excel formli de;
=IF(Q5<0,5;0;Q5*30)

seklinde olacaktir.

45.4. Miisteri Memnuniyeti

Her portfoy sorumlusunun hedefi bu puanlama Ulzerinden “5” puan almaktir. Performans yiizdesine

gore puanlama yapilr.
5’ li skalada;

1 Basarisiz, 2 lyi, 3 Orta, 4 Basarili, 5 Cok basarili olduguna gére bir miisteri yoneticisinden 3 puan

almasi yani %100 basarili olmasi beklenmelidir.

Toplam bonus hedefi icinde %20’ lik dilime sahip oldugundan notu 3 olan personel %100 basari ile 20

puan alir.



Ms Excel’de 6rnek :

Tablo 4: Miisteri Memnuniyeti i¢cin Ornek Hesaplama Tablosu

3 Miisteri Memnuniyeti

- Hedef Gergeklesen BASARI PUAN
_ P1 3 4,33 144% 29
“ P2 3 3,91 130% 26
P3 3 4,53 151% 30
' P4 3 4,49 150% 30
- P5 3 4,27 142% 28

Personel 1 icin Ms Excel formli de;

=V5*20

seklinde olacaktir.

455, Yonetici Kanaati

Yonetici kanaat notu nu belirtmek icin 0 ile %150 arasinda bir performans degeri vermelidir.

Bu degeri verirken g¢alisanlarinin basarilarini 0 ile %150 arasinda bir skalaya oturtabilir. Boylelikle en
ylksek kanaat vermek istedigi %150” ye yakin olacaktir. Kanaat notu 0 ya da 150 arasinda herhangi
bir deger olabilir. “0” verilen ¢alisan yonetici tarafindan tamamen basarisiz goriilmiis anlamina gelir.

(daha gok isten gikariimasi diistiniilen ¢alisanlar igin O verilmelidir.)



Ms Excel’de 6rnek :

Tablo 5: Yonetici Kanaati igin Ornek Hesaplama Tablosu

Yonetici Kanaati

Gergeklesen PUAN

80% 16

90% 18

3

c

c B

A

P3 70% 14
°

s

100% 20

120% 24

Personel 1 icin Ms Excel formli de;
=Y5*20

seklinde olacaktir.

4.6. Hesaplama Tablosu

Komisyon ve Bonus icin agirliklar ve bu agirliklar ile ka¢ puan verilmesi gerektigi asagidaki tabloda yer

almaktadir.



Tablo 6: Kriterlerin Agirliklari Tablosu

KOMISYON (%70) Bonus(%30)

Gelir (%100) 70 puan Miusteri Kaybetmeme (%30) 9 puan
Musteri Bagliligi (%30) 9 puan
Musteri Memnuniyeti (%20) 6 puan
Yonetici Kanaati (%20) 6 puan

KOMISYON Puani: 70 Bonus Puani: 30

Final Puan: 100

Yukarida ayri ayri hesaplanan puanlar KOMISYON ve Bonus olmalarina gére sirasiyla %70 ve %30 ile

agirliklandirlarak toplam puan yukaridaki tabloya gére hesaplanacaktir.

Ms Excel’de 6rnek :

Tablo 7: Toplam Puan Hesaplama Tablosu

- FINAL PUAN

3 70% 30%

“ Puan Puan Toplam
- P1 95 95 95
n P2 94 103 9%
P3 150 111 138
w P4 92 76 87
n P5 91 109




Personel 1 icin Ms Excel formli de;
=AB5*SABS3+AC5*SACS3

seklinde olacaktir.

4.7. Hesaplama Algoritmasimin Ornek Personel Verilerine Uygulanmasi

81 Personele yapilan performans degerlendirmesine iliskin tablo Ek 1 de yer almaktadir.

Personelin basari puanlari dagilimi:

Tablo 8: Final Puanlarin Dagilimi

HISTOGRAM

50
40 &
iy [\
20

10 /

Puan

-10

Tablo ozeti:




Tablo 9: Toplam Puanlarin istatistiksel Degerleri

Mean 93.51
Standard Error 1.70
Median 96.44
Mode #MN/A
Standard Dewviation 15.27
Sample Variance 233.24
Kurtosis 9.48
Skewness - 2.48
Range 107.22
Minimum 31.12
Maxirmum 138.35
Sum 7.574.30
Count 81.00
Largest(1) 138.35
Smallest(1) 31.12
Confidence Level(95,0%) 3.38
4.8. Performans Degerlendirme Sonucu Geri Besleme

Performans degerlendirme sisteminin alt yapisini teskil eden hedef ve yetkinliklere belirleme
asamasindan sonra periyodik gorlismeler icin gerekli ortam hazirlanmis olacaktir. Bu goriismelerin
amaci daha 6nceden belirlenmis olan hedeflere yonelik ilerleyisi gdzden gecirmek ve varsa degisen
kosullara gore hedefleri revize etmektir. Ayrica bu goérismeler yoluyla hedef bazli performans
degerlendirme sisteminin isleyisine yonelik olarak ortaya cikabilecek aksakliklari tespit edip

gidermekte miimkiin olacaktir®.

¥5elin Metin Camgoz, Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim: Bir
Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yénetsel Yetkinliklerinin Degerlendiriimesi Uzerine Pilot

Uygulama Ornegi”, (Celal Bayar Universitesi i.i.B.F. MANISA)



Bu gorismeler calisan ve yoOneticisi arasinda belirlenen siklikta yapilacaktir. S6z konusu gériismeler
alti ayda bir yapilabilir. Geri beslemede bulunmak icin gériismeyi beklemek sart degildir. informel
olarak da geri bildirimde bulunulabilir. Goriisme takvimine uymak oldukga 6nemlidir. Aksi durumda
calisanlar bu sistemi yoneticiler tarafindan aslinda dikkate alinmadigini diisiinecek ve bu durum

sisteme olan inanci ortadan kaldiracaktir.

Performans degerlendirme goriismesi 6ncesinde hem yoneticinin hem de ¢alisanin 6n hazirlik
yapmasl yerinde olacaktir. Donem igerisinde yasanan dnemli olaylari hatirlamak igin tutulan kiguk
notlar gorismenin verimli geg¢mesine yardimci olacaktir. Gorlismenin amaci ¢alisanin  kisisel

gelisimine katkida bulunmaktir.

Performans degerlendirme goriismesi bir problem ¢ézme gorismesi yaklasimi ile yiritilmelidir.
Buna gore goriisme calisanin gegmis davranislarindan ¢ok gelisimini tesvik etmeye odaklanmalidir.
Clnki performansin gelistirilmesi is problemlerinin agik¢a tartisiimasi ile mimkindir. Yonetici
yargilayici degil yardimci rolii oynamali ve yeni fikirleri ortaya ¢ikaracak sorulardan faydalanmalidir.
Bu ge¢mis performansin degerlendiriimeyecegi anlamina gelmez. Bununla beraber degerlendirmede
odak noktasi personelin neden basarisiz oldugu degil nasil daha basarili olabilecegi olmalidir. Bu
yaklasim potansiyel degisim firsati yaratir ve hem ¢alisanlara hem de yoneticilere fikir aligverisinde
bulunma olanagl saglar. Egitim, danismalik, kogluk yoluyla performans farkliliklarini ortadan

kaldirmaya yardim eder.

Calisanlarin performansinin genellikle yaptiklari isin kendilerini gelistirdigini hissettiklerinde yikseldigi
gozlenmistir. > Calisanlar bu durumda performanslarinin iyilesmesi icin ne yapmalari gerektigini daha
iyi gorecek ve geregini yapacaktir. Performans yonetim sisteminin temel amacglarindan biri de her
asamada calisanlarin aktif katilimini saglamak olmaldir. Bu nedenle performans degerlendirme

gorismesinde izlenecek yaklasim galisani yargilayan pasif kilan ve ydneticinin yargi¢ pozisyonunda

90Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklari Yénetimi, (Baris Yayinlari, izmir, 2001), 285.



oldugu bir yaklasim degil calisanlarin katilimini saglayan goris ve onerilerini rahatlkla sunmalarina

imkan veren bir yaklasim olmalidir. **

Gorisme suresince gorismeyi yoneten yoneticinin kendisini yapici olmak durumunda hissetmesi
gerekir. Degerlendirme goérismesi tarihi bir kayit tutma toplantisi degil gelecek eylemler igin bir
atlama tasi olarak kullanilmalidir. Degerlendirme gériismesi tim bunlarin galisanlarla ¢cok agik ve net

bir sekilde konusulacagi ortami yaratacak sekilde yuratilmelidir.

Gorisme siresince degerlendirme biyik olasilikla kisisel konulara odaklanacagi icin gortsilen kisiyi
rahatlatacak bir atmosferin yaratiimasina ve gorusiilen kisinin tesvik edilmesine ¢ahlisiimalidir. Bu
nedenle yonetici gorlismeye agik dost¢a ve samimi bir ortam olusturacak sekilde baslamalidir. Kisisel
iliskileri gbz ardi etmeyi gerektirecek resmi bir toplanti olmadigi slirece baslangi¢ta kisaca hal hatir
sormak cesitli espriler sakalar yapmak yerinde olacaktir. Bu tir konusmalari fazla uzun tutmamak ve
isle ilgili konulara yonlendirmek gerekir. Bu tiir konularda gereginden fazla konusmak tansiyonu
yukseltecektir. Clinki iki taraf ta goériismenin nedenini bilmektedir ve c¢alisan bir degerlendirme

gorismesinde oldugunu hissetmek ister.

Samimi bir hava yaratilmasi igin gériisme yapilacak odanin fiziksel kosullari da 6nem tasimaktadir. Bu
ozelliklerin calisanin rahat iletisim kurmasina imkan vermesi gerekir. Ornegin masanin arkasinda her
hali ile yonetici gibi duran biri hemen yargiya varmaya hazir bir iktidar semboli gibi goériiniir. Buna

karsilik rahat koltuklarda karsilikli oturmak daha esitlikgi bir izlenim yaratacaktir.

Degerlendirme gorismesi hizli bir sekilde yirutilmelidir. Gorlismeye iki sekilde baslangic yapilabilir.
Buna gore yonetici goriismeye Oncelikle calisanin belli is basarilarini tartisarak baslayabilir ya da

yonetici calisana kendi performansina iliskin fikrini sorarak gériismeye baslayabilir.

Gorlismeye, gorismenin amaci vurgulanarak baslanmalidir. Yonetici bir yargigtan ¢ok bir kog¢ ve
danisman gibi davranmali ve galisanin basarisinin kendisinin de sorumlulugu oldugunu agiklamahdir.

Her bir galisana bu gorismenin disiplin icin degil performansi artirmak icin yapildigi séylenmelidir.

*1Semi Yurtkoru, Beril Sipahi, “Ogretim Uyesi Performans Degerlendirme Kriterinin Cinsiyete Gore Belirlenmesi

Uzerine Analitik Bir Calisma”, istanbul Ticaret Universitesi Dergisi,



Gorisme slresince not alinacagl ve degerlendirme formunun sonradan doldurularak kendisine de

gosterilecegi calisan agiklanmalidir.

Bir degerlendirme goriismesi asla bir elestiri ile baglamamalidir. Elestiriler kisisel olarak degil, isle ilgili
performansa yonelik yapilmaldir. Yonetici sakin olmali ve galisanla ¢atismaktan kaginmalidir.
Calisanin performansinin olumlu yonleri vurgulanmalidir. Calisanin yetersiz olugu alanlarla ilgili
elestiriler 6vgl icine gizlenmelidir. Yonetici konusmaya bir olayin 6zel bir kismina dikkat ¢ekerek
baslamalidir. Calisanin yetersizlikleri ile ilgili olarak gérdigl bir davranisi bu inancini destekleyecek
olaylara dayanan bilgiler kullanarak agiklamahdir. Calisan ile yoneticisi arasinda fikir ayriliklari olmasi
dogaldir. Bu tir durumlarda 6nemli olan hangi durumlarda neyin nicin meydana geldigini belirlemek
ve calisanla ortak bir noktada bulusmaktir. Calisana, performansinin isletme performansi tzerindeki
etkisi aciklanmalidir. Calisanlar cogu zaman eylemlerinin isletme Gzerindeki etkilerini anlayamazlar.
Yonetici calisanin kendisinden beklenenleri tam olarak bilip bilmedigini arastirmalidir. Calisan
beklenen seyin farkindaysa fakat buna ragmen beklentileri karsilamiyorsa yonetici bunun nedenlerini
bulmaya calismalidir. Bunun igin ¢alisanin konusmasinin saglanmasi 6nemlidir. Calisan ortami tehdit
edici olmadigi kanisina varirsa daha rahat konusacaktir.  Calisana glicli yonlerini daha da
glclendirecek yollar 6nerilmeli, ¢alisanin bu konudaki gérigsler alinmali ve bu yonde galismalarini

surdirmesi icin tesvik edilmelidir.

Tartisma sadece iki ya da Uli¢ yetersizlik alani lzerinde yogunlasmamalidir. Bu alanlar galisanin

basarmasi beklenen alanlar olmalidir.

Calisanin dlzeltme yeteneginin var oldugundan emin olunan yetersizlikleri zerinde durulmahdir.
Calisan yoneticisinin ileri strdigl gorislere karsi ¢ikarsa yonetici dikkatli bir sekilde dinlemeli ve

kendini tatmin etmek adina galisani soylediklerini ispat etmeye zorlamaktan kaginmalidir.

Yonetici, ¢alisanlarin onlara karsi nasil daha iyi davranabilecegini iliskin 6nerilerini istemeli onlari

dikkatle dinlemeli ve bu 6nerilerden gerekli dersleri gikarmalidir.

Yapilan goériisme sirasinda kayitsiz davranan ya da beklenen performansi sergilemesi mimkin
gorilmeyen calisanlarla iliskinin kesilmesi yerinde olacaktir. Calisanin verecegi cevaplar ilgili oldugunu

gosteriyorsa ve kabul edilebilir dneriler getiriyorsa performansinin iyilestirilmesi olasiligi yiksektir.



Performans degerlendirme gorismesinde elde edilen veriler, lcret ve terfi sistemlerine girdi teskil
edecektir. Ayrica bu veriler c¢alisanlarin gelistiriimesi gereken yonlerinin tespitine de yardimci

olacaktir.

Performansin planlamasi, degerlendiriimesi ve nihayetinde gelistiriimesi asamalarindan olusan
performans yonetim sistemi gerek isi ile ilgili caba sarf eden is gérenler gerekse stratejik hedeflerine
ulasmayi arzulayan isletmeler agisindan biylk énem arz etmektedir. Glinimizde isletmelerin sahip
oldugu nitelikli is glici 6nemli bir rekabet avantaji olarak goriilmektedir. Boyle énemli bir kaynaktan
etkin bir sekilde faydalanabilmek icin etkin bir performans yonetim sistemi olusturmak

gerekmektedir.

Performans yonetim sisteminin bilimsel temellere dayandiriimasi isletmedeki tim diger yonetsel
faaliyetlerin basarisini dogrudan etkileyecektir. Bu sayede isletmede planlama, yonlendirme, kontrol

ve motivasyon gibi yonetsel faaliyetler etkin bir sekilde yuritilebilecektir.

Performans degerlendirmenin yonetsel bir siire¢ olarak ele alinmasi objektif kriterler (zerinden
degerlendirme yapilmasina, galisanlarin kisiliklerinden ¢ok yaptiklari islerle degerlendirilmelerine ve

tiim bu degerlendirme faaliyetlerinin acik bir sekilde yliriitiimesine imkan vermistir.

4.9. Performans Degelendirme Puanlarim Etkileyen Faktorler, Yasanan Sorunlar ve
Coziimleri

Firma i¢inde degerlendirme sistemine adaptasyon siirecinde bir takim aksakliklar yasanabilir.
Ust yonetiminin bu sistemi uygulamaktaki kararlilig1 s6z konusu aksakliklarin giderilmesinde
kilit rol oynayacaktir. Ayrica sisteme adaptasyonu saglamaya yonelik verilecek olan iletigim,

karar verme, yonlendirme gibi yetkinliklere dair egitimlerde bu siireci kolaylastiracaktir.

Performans degerlendirme yapilirken onemli birka¢ noktada zorluklarla karsilasilabilir. Bu
zorluklar1 tetikleyen ve personel performansinin Ol¢limiinde ve puanlanmasinda sorun

olusturabilen noktalar mikro ve makro olarak ikiye ayrilabilir.



Makro faktorler performans donemi boyunca ve c¢alisanin kontrolii disinda ortaya cikan
cevresel faktorler iken, mikro faktorler daha ¢ok departmanin icinde gerek calisanin gerek
yoneticinin etkisidir.

Makro faktorler sadece bir ¢alisanin degil, konuyla iliskili olan (kalite, liretim, pazarlama,

finans, idari, vb.) tiim birimlerden kaynaklanan etkilerdir®.

Mikro faktorlerin en 6nemlisi ise yonetici etkisi, 6zellikle donem basindaki hedef belirleme ve

planlama/ydnlendirme siireci ile donem sonundaki degerlendirme siirecinde kendini gdsterir.

Gergek performans puani ayni olan iki ¢alisanin, iki ayr1 yonetici tarafindan degerlendirilmesi
durumunda, sonu¢ puani sayisal performanslarinin ayni olmasina ragmen farkli cikabilir.
Ciinkii yonetici kanaati verilirken bir yoneticinin degerlendirme kriterleri ile diger yoneticinin
degerlendirme kriterleri farkli olabilir. Bu agidan calisanin yonetici ile olan iliskisi ya da
yoneticinin yonetim tarzi ¢alisanin performansindan bagimsiz olarak puanini etkileyecektir.

Bu durumda calisan tarafindan yonetici ile olan iligkisinin puanina etkimesi ya da her galisana
esit davranilmadigi duygusuna kapilabilir. Calisanin bdyle bir noktada itiraz1 olacak ancak bu
yOnetici kanaatinin asil amacia hizmet ettiginden yonetilmesi gereken bir durum olacaktir.
Yonetici yonetim anlaminda elinde kanaat notu gibi bir etkiyi bulundurmali ki ¢alisanlar1
tizerinde yaptirim etkisi olabilsin. Bu anlamda yoneticiye diigen bu yaptirim giiciinii elinde
tutarken ayni1 zamanda ¢alisani olumlu yonde motive edecek sekilde kanaat notunu kullanmasi
olacaktir. Yani yonetici diisiik not verdigi calisanina yon verecek sekilde geri bildirim
vermeli, diisiik notunu sebepleri ile beraber agiklayabilmelidir. Burada insan kaynaklari
birimine diisen yoneticilerin prim puanlarina etkiyen bu gii¢lerini kdtliye kullanmadiklarindan

emin olmalar1 ve bu sekilde yoneticileri bilgilendirmeleridir.

Makro faktorlerin etkisi ile ortaya ¢ikacak sorunlar ise c¢alisanin kendi kontrol edebilecegi
alanlar disinda gerceklesenlerdir. Ornegin miisteri memnuniyeti puan1 calisanin miisteri ile
olan iligkisini, isini miisteriye ne sekilde yansittigin1 gosterir. Ancak ne var ki sirket i¢inde
yasanan aksakliklar, gecikme ve hatalar miisteri tarafinda memnuniyetsizlik yaratabilir.
Ornegin miisterinin istedigi bir iiriiniin sirket tarafindan zamaninda temin edilememesi, teknik
problemlerle yasanabilecek sorunlar..vb. gibi durumlarda satis personelinin bir etkisi

olmamasina karsin memnuniyeti diisiik olan miisteri anket sonucunda puanlama yaparken

Hikmet Timur, “is Degerlendirmesinde Puanlama Yéntemi”, Ankara Sanayi Odasi Dergisi, s.75, (1985): 24



diisiik puan verebilmektedir. Bu durumda personele diisen miisterisi ile iligkisini en {ist
seviyede tutarak, sirketin ¢ikarlarina ters diismeyecek sekilde durumu en detayiyla miisteriye
aktarmak  ve  eksiksiz  bilgilendirme yapmak olmalidir.  Boylelikle  miisteri
memnuniyetsizliginin sebebini bilecek ve personeli puanlarken diger etkenlerden

etkilenmeden objektif davranabilecektir.

4.10. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Kullanilabilecegi Diger Alanlar

Performans degerlendirme sonuglari calisanlara sadece prim 6édemeleri icin degil sirket icinde baska
alanlarda da kullanilmaktadir. Hem calisan hem yonetici icin gelecege dair yon verici olmasi karar

almada destekleyici bir unsurdur.

Egitim Plani ve Kisisel Gelisim

Performans degerlendirme sonuglari calisanlarin basari dizeylerini gosterdigi gibi eksik kaldiklar
noktalari da gosterir. Calisanlarin beklenenden daha disiik puan aldiklari KPI' lar hangi alanlarda
takviyeye ihtiyaglari oldugunu belirtmektedir. Sonuglar degerlendirilirken eksik kalinan noktalar igin

egitimler alinirsa ileriki donemlerde bu yetersizlikler ¢ozilerek basari artirilabilir.

Performans degerlendirme sonuglarinin paylasilmasi ¢alisanlar icin psikolojik bir ihtiyactir. Bireyler
yaptiklari isler hakkinda bilgi edinmeye, basarili olduklari noktalarda évgi almaya, basarisiz olduklari
noktalarda ise bilgilendirilmeye ihtiya¢ duyarlar. Alinan geri beslemeler calisanlari kendilerini
gelistirmeleri icin tesvik eder. ®* Ozgiiveni artirma, stresle basa ¢ikma, bos zamanlari yaratici ve faydali
bicimde kullanma, becerilerin yogunlastigl alanlara yonelme, yoneticileri kendine érnek alma kisisel

gelisimi saglayan alanlardan birkacidir.

Geri bildirimler olumlu bir tavirla yapilmahdir. Ters ve gliven kirici elestirel yaklasimlar galisanin

kendini gelistirmesinden ziyade isten uzaklasmasina sebep olabilir.

“Tuncer Asunakutlu, Bayram Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine iliskin Bir Degerlendirme”, Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Sayi:4, (2000): 3.



Mesleki Gelisimin Saglanmasi ve Kariyer Plani

Performans degerlendirmede calisanlar aldiklari sonuglarda ve yoneticileri ile yaptiklari geribildirim
goriusmelerinde kendilerini tanima firsati bulmaktadirlar. Ayni zamanda gorislerini, ihtiyaglarini ve
amaglarini dile getirerek kendilerini tanitabilir ve aldiklari geribildirim sayesinde yeni atilimlar ve yeni

arayislar icin kendilerini hazirlayabilirler.

Yoneticiler ise calisan ile yapilan is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigini, calisanin bilgi
ve becerilerinin ise ne dizeyde yansidigini, kisinin is basarisini, gorev standartlarina ulasip
ulasmadigini, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagini performans degerlendirme ile belirlemis

olacaktir.

Ayrica degerlendirme sonucunda ¢alisanin performansi hakkinda bilgi sahibi olan yonetici diger
calisanlar ile aralarinda bir kiyaslama yapabilir ve kisinin gelecekteki performansinin nasil olacagini
tahmin edebilir. **Bu noktada kariyer gelisimi igin goérismeler yapilabilir. Yiksek performansli
calisanlar ile daha biiyiik basarilara ulasmalari ve sirkete sagladiklari faydanin daha da artirilmasi igin
basarili calisanin terfi etmesine ya da performansi disik calisanin benimseyemedigi, basarili
olamadig1 goérevini degistirmesine ya da ¢ok dislik performansh g¢alisanlarin isten gikarilmasi gibi

kararlara araci olabilir.

*Ramazan Geylan, insan Kaynaklari Yonetiminde Ornek Olaylar, (Birlik Ofset, Eskisehir, 1996), 133.



5. SONUC

Performans degerlendirme glniimizde bir ¢ok farkli olcekte ve sektérden kurum veya kurulusta
uygulanmaktadir. Performans degerlendirmenin, yapisi geregi, ¢calisanlarin sirket hedeflerine katkisini
Olcmek, degerlendirmek ve tesvik etmek amaciyla yapilmasi ve sirketlerde hedeflere ulasmanin en
onemli parametresinin insan kaynagi olmasi nedeniyle bilimsel bir sekilde ele alinmasi ve

uygulanmasi gerekmektedir.

Sirketlerin buydkltkleri, icinde bulunduklari sektér hatta icinde bulunulan ekonomik kosullarin

neden-sonug iliskisi iyice arastiriimis bir sekilde degerlendirmeye katilmasi gerekmektedir.

Tezimde dlinya Olgegindeki bir telekomiinikasyon sirketinin kurumsal satis departmani incelenmis ve
yaklasik sekiz yillik bir gegmise siirekli arastirmaya dayanan ve giinimiz kosullari ile kararli ancak

dinamik bir yapiya kavusan Performans Degerlendirme Sistemi drnek alinmistir.

Bu sistem her alti ayda kiiclik degisikliklerle personel yonetimi acgisindan en uygun hale getirilmekte

ve ekonomik kosullara ve rekabet ortanmina uyumu saglanmaktadir.

Yukarida belirtilen teorik cercevenin degerlendirmenin uygulanacagl sirkete, icinde bulundugu
ekonomik ve rekabet ortamina hatta sosyal ortama bilimsel bir yaklasim ve yontemlerle uylarnmasi

gerekmektedir.

Yukaridaki modele bakildiginda siralanmis teorik cergevelerin bire bir aynisi olmadigi goriilecektir.

Bu farkhliklarin nedenleri:

Telekominikasyon sektoriinilin ve bu sektoriin Tirkiye 6zelindeki kendine 6zel sartlari
icinde bulunulan Tiirkiye’ye 6zel rekabet ortami

Dinyadaki siradisi ekonomik kosullar ve bunun Turkiye’deki yansimalari

W oR

Performans degerlendirmenin satis departmani icindeki kurumsal satis bolimu icin

hazirlanmis olmasi



Ornegin bu calismada ortaya konan modelde yukarida siralanan etkenler sebebi ile rekabet
kosullarina uyum saglanmasi amaciyla “musteri kaybetmeme” kriterinin ylzdesel agirligi arttirilmistir.
Normal rekabet kosullarinda daha dusik agirliga sahip olmasi gerekirken icinde bulunulan zorlayici
rekabet kosullari nedeniyle “musteri kaybetmeme” kriteri normal kosullardaki blylimeye iliskin
kriterlere gore daha 6nemli hale gelmistir. Eger icinde bulunulan rekabet kosullari gbéze alinmasaydi

dogru bir performans degerlendirme yapilmis olmayacakti.

Ortaya konan modelin herhangi bir kurum veya kurulusa uyarlanmasi sirasinda da yukaridaki
etkenlere benzer kendi icinde bulundugu 6zel durumlar muhakkak ele alinmali ve bu model bu
kosullara gore uyarlanmahdir. Ayrica degisen kosullarla paralel olarak gelismeler dogrultusunda

model glincellenmelidir.

Bu ¢alisma ile olusturulan model Gger aylik kriterlere iliskin sonuglarin raporlanmasi, raporlarla ilgili
mutabakata varilmasi ve modelin uygulanarak sonuglarin galisanlar ve insan kaynaklari yonetimi

yardimiyla, ¢alisanlara prim 6demesi yapilmasi seklinde tekrar eden bir sireg ile uygulanmaktadir.
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EKLER

Ek1. Performans Degerlendirme Sonucu Olusan Puan Tablosu:

AB AC
FINAL
COMMISSION BONUS COMMISSION ~ BONUS  PUAN
GELIR Milgteri Kaybetmeme Miisteri Bagligi Miigteri Memnuniyeti Yonetici Kanaati 70% 30%
Hedef | Gergeklesen | BASARI |  PUAN Hedef | Gergeklesen | BASARI | PUAN | Hedef | Gerceklesen | BASARI | PUAN | Hedef| Gerceklesen | BASARI | PUAN |  Gerceklesen PUAN Puan Puan
P 7174 6.793 95% 9% 9 1232 69% il 835 820 98% 29 3 434 145% | 29 80% 16 9% 95 9%
P | 1004 939 94% 94 140 123 112% | 34 105 90 86% 26 3 392 131% | 26 90% 18 95 103 9
] 938 1,688 180% | 150 103 65 137% | 4 107 9 86% 26 3 4,54 151% | 30 70% 14 151 11 139
P4 830 767 2% | R 118 87 43% | - 105 € 86% | 26 3 450 150% | 30 100% 2 %3 78 88
P5 79 2 91% 91 101 9 103% | 31 104 89 86% 2% 3 428 143% | 29 120% % 9 109 97
968 919 95% | 95 115 138 80% | 24 106 86 81% | 4 3 351 % | 3 150% 30 % 102 9%
943 807 86% | 86 132 132 100% | 30 105 76 W | 3 32 107% | 2 135% i 87 100 91
951 802 84% 84 139 207 51% 15 105 81 7% 3 3 331 110% | 2 65% 13 85 74 82
7671 710 93% 3 101 107 94% 28 105 4 3% | - 3 351 % | 3 25% 5 % 57 82
5823 5.309 9% | 91 874 629 128% | 38 842 501 60% | 18 3 361 120% | 4 80% 16 92 % 9
667 580 87% | 87 121 % 139% | 4 107 92 86% | 26 3 371 124% | 25 90% 18 88 110 %
805 13 89% 89 118 92 0% | 37 103 88 85% 26 3 4,84 161% | 32 70% 14 90 109 95
783 738 94% 94 112 68 13% | 4 104 89 86% 26 3 4,57 152% | 30 100% 2 95 118 102
741 714 96% 9% 121 88 127% | 38 104 89 86% 26 3 439 146% | 29 120% 4 97 17 103
71 667 93% 93 101 67 134% | 40 112 9 87% 2% 3 485 162% | 32 150% 30 %4 128 104
661 616 B | B 101 9 1% | 3 106 91 86% | 26 3 481 160% | 32 135% 2 % 118 101
836 731 8% | 88 106 n 132% | 40 110 9% 86% | 26 3 459 153% | 31 80% 16 89 12 %
617 591 %% | 9% 101 84 1% | 35 104 8 86% | 26 3 331 110% | 2 90% 18 97 101 98
7.034 6.729 %% | 9% 868 755 3% | 4 821 806 %% | 29 3 351 1% | 3 0% 14 97 101 98
1.028 978 95% | 95 140 116 1% | 3% 105 90 86% | 26 3 361 120% | 4 100% 2 % 105 9
808 25 % | - 91 15 184% | 45 467 45 97% % 3 31 124% | 25 135% 27 1 126 38
942 882 9% | % 137 139 9% | 30 103 88 85% | 26 3 479 160% | 32 65% 13 9% 100 9%
947 871 92% 92 109 90 1% | 35 105 90 86% 2% 3 488 163% | 33 25% 5 3 9% 95
758 457 60% | - 101 11 90% 2 434 419 97% 29 3 478 159% | 32 80% 16 1 104 32
800 780 98% 9% 9% 45 153% | 45 101 76 75% 3 3 4,68 156% | 31 90% 18 9 17 104
897 839 94% 94 101 82 119% | 36 107 82 7% 3 3 331 110% | 22 70% 14 95 95 9%
861 842 98% 98 100 9% 102% | 31 105 80 76% 3 3 351 1% | 23 100% 2 9 97 9%
6317 5.941 94% %4 868 1101 73% 2 824 79 97% ] 3 361 120% | 4 135% 2 9% 102 97
817 735 90% 90 115 147 2% 2 102 i 75% 3 3 31 124% | 25 80% 16 91 85 89
906 892 %% | %8 159 116 121% | 38 110 85 M | B 3 479 160% | 32 90% 18 9 111 103
1.043 1.014 9% | 97 152 304 0% | - 112 87 8% | 23 3 488 163% | 33 0% 14 %8 i) 90
839 m D% | 9 87 176 | - 1 86 M | B 3 478 159% | 32 100% 2 %3 7 88
582 565 97% 9 67 168 S1% | - % n 74% 2 3 4,68 156% | 31 120% % 9% 7 92
558 52 94% % 11 52 153% | 45 93 68 3% 2 3 331 110% | 2 150% 30 9% 119 102
706 20 3% | - 80 3 7% | 4 13 %8 80% | 24 3 479 160% | 32 135% i 1 128 39
871 786 90% 90 104 81 2% | 37 105 80 76% 3 3 488 163% | 33 65% 13 91 105 9%




6.177 5.750 93% 93 835 858 9% | 29 739 714 97% % 4,78 159% | 32 25% 5 %4 95 %4
774 741 9% % 13 155 63% 19 108 83 1% 3 4,68 156% | 31 80% 16 9 89 %4
815 763 94% % 19 205 28% 8 110 85 1% 3 331 110% | 22 90% 18 % n 88
795 725 91% 91 113 53 153% | 45 95 0 74% 2 479 160% | 32 70% 14 92 113 98
847 788 93% 93 116 86 126% | 38 107 82 1% 3 4,88 163% | 33 100% 2 % 113 100
980 912 93% 93 125 75 140% | 42 107 82 1% 3 4,78 159% | 32 120% % % 11 102
839 811 97% 97 113 115 98% | 29 112 87 8% 3 479 160% | 32 150% 30 98 115 103
360 304 84% 84 30 128 -21% 114 89 78% 3 4,88 163% | 33 135% 27 85 83 85
73 714 92% 92 13 48 158% | 45 107 92 86% 2% 4,78 159% | 32 65% 13 93 116 100

6.387 6.005 94% % 918 652 129% | 39 821 806 98% P 4,68 156% | 3t 25% 5 % 104 98
679 620 91% 91 113 138 8% | 23 102 87 85% 2% 47 160% | 32 70% 4 92 % 3
724 69 96% 9% 101 91 110% | 33 100 85 85% 2% 4,88 163% | 33 100% 2 97 38 101
847 826 98% 9% 116 JE] 137% | 4 105 %0 86% 2% 4,78 159% | 32 135% 2 % 126 107
798 780 98% 9% 128 124 103% | 31 105 %0 86% 2% 4,68 156% | 31 80% 16 % 104 100
878 802 91% 9 104 9 107% | 3 109 % 86% 2% 331 0% | 2 90% 18 9 9% %
697 642 92% 92 101 59 1492% | 4 103 88 85% 2% 351 1% | 23 70% 14 93 106 9
669 609 91% 91 101 I 128% | 38 107 92 86% 2% 479 160% | 32 100% 2 9 116 %9

1103 1.037 94% % 161 62 161% | 45 9% 83 85% % 4,88 163% | 33 120% % % 127 105

6.354 6.077 %% % 923 730 121% | 36 851 836 98% P 478 159% | 32 150% 30 9 128 106
973 993 102% | 102 161 118 127% | 38 104 89 86% 2% 4,68 156% | 31 135% 27 103 122 109
734 663 90% 90 109 101 107% | 32 107 92 86% 2% 331 110% | 22 65% 13 9 93 92
798 741 94% 9% 110 175 41% 12 107 92 86% 2 351 7% | 23 25% 5 % 66 86
816 753 92% 92 110 9% 4% | 34 107 9 86% 2% 445 148% | 30 80% 16 3 106 9
79 776 100% | 100 113 102 110% | 33 10 95 86% 2% 47 159% | 32 90% 18 101 109 103
764 693 91% 91 109 49 155% | 45 103 63 61% 18 4,74 158% | 32 70% 14 92 109 9
706 686 97% 97 109 64 4% | 2 113 i 65% 19 490 163% | 33 100% 2 98 114 103
92 74 98% 9% 109 3 170% | 45 107 67 63% 19 459 153% | 31 120% ] % 118 105

5.743 5.428 95% 95 992 695 130% | 39 821 781 95% % 4,69 156% | 3t 150% 30 9% 129 105
727 680 94% % 12 85 130% | 39 105 65 62% 19 479 160% | 32 135% 2 9% 117 101
601 560 93% 93 101 137 64% 19 105 65 62% 19 483 161% | 32 65% 13 % 83 91
622 501 81% 81 101 il 122% | 37 9% 58 59% 18 4,88 163% | 33 25% 5 82 9 85
n 610 85% 85 110 106 104% | 31 103 63 61% 18 4,57 152% | 30 70% 14 86 9% 88
889 809 91% 91 201 3 164% | 45 109 69 63% 19 4,34 145% | 29 100% 2 92 113 98
70 701 97% 97 125 4 167% | 45 105 65 62% 19 357 119% | 24 135% 7 98 114 103
763 668 88% 88 109 5 150% | 45 103 63 61% 18 32 109% | 22 80% 16 89 101 92
b 626 88% 88 130 127 102% | 31 101 61 60% 18 411 137% | 27 90% 18 89 9% 91

5713 5.300 93% 93 842 682 119% | 36 715 675 94% 2 2,66 8% | 18 70% 14 % % %
795 749 94% % 106 100 106% | 32 107 67 63% 19 44 148% | 30 100% 2 % 100 9
842 781 93% 93 106 63 141% | 4 102 62 61% 18 4,16 139% | 28 120% % %4 112 %
13 41 59% 101 i 90% | 27 33 23 88% 2% 4,60 153% | 3t 150% 30 1 114 35
671 630 94% % 106 83 2% | 37 103 63 61% 18 487 162% | 32 135% 2 % 114 101
678 652 %% % 113 90 120% | 36 104 64 62% 18 4,85 162% | 32 65% 13 9 100 98
680 637 94% 9% 106 60 143% | 43 103 63 61% 18 47 159% | 32 25% 5 9% 9% 9%
651 603 93% 93 106 65 139% | 42 101 61 60% 18 448 149% | 30 80% 16 %4 106 9
690 646 94% % 106 51 152% | 45 101 61 60% 18 4,67 156% | 3t 90% 18 % 112 100




OZGECMIS

Ozde Béliicek 29.02.1984 tarihinde istanbul’da dogdu. Asagida belirtilen tarihler arasinda 6grenimimi
tamamladi.

1989-1994 Ziya Pasa ilkokulu

1994-1997 Zekeriya Guger Ortaokulu

1997- 2001 Stleyman Demirel Yabanci Dil Agirlikli Lise
2001-2005 Kocaeli Universitesi Endiistri Mithendisligi
2005- - YTU isletme Yénetimi Yiiksek Lisans Programi

Lisans bitirme tezini “Satin Almada Tedarik¢i Performansi KPI’ lari ve Ornek Bir Uygulama” konusunda
tamamladi.

Eylil 2005 tarihinde basladigi Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim
Dalinda isletme Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans Programina devam etmektedir.

Aralik 2005’ de basladig 6zel bir sirkette Performans izleme ekibinde uzman olarak ¢alismaya devam
etmektedir.



