PERFORMANS

DEGERLENDIRME




PERFORMANS NEDIR ?



Performans, amacin gergeklestirilme
derecesi olarak tfanimlanabilir. Bir isi yapan
bireyin, grubun ya da igletmenin o is
araciligiyla, hedefe gore nereye
ulagabildigini gosterir. Dolayisiyla
performans, isgorenin gérevinde ne yapmasi
gerektigine iliskin beklentilerle, gergekte
ne yaptigi arasindaki iligkinin bir
fonksiyonudur. (Argon ve Eren, 2004).



Performans, isletmelerde yoneticiler
agisindan onemli bir konu olup; isgorenin
calisma davranisinin bir sonucudur.
Performans, bir isgorenin veya grubun,
ilgili olduklar: birimin ve isletmenin
amaclarina, niteliksel ve niceliksel
katkilarinin toplam 6lgusd olarak da
tanimlanabilir. (Calik, T. ,2003)



PERFORMANS
DEGERLENDIRME
NEDIR ?




Performans degerlendirme, kurumda gorevi
ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir

bitin olarak tim yonleri ile gozden
gegirilmesidir (Findikgi, 2000: 297).




Performans degerlendirmesi, bireyin
gorevindeki basarisini, isteki futum ve
davranislarini, ahlak durumunu ve
ozelliklerini bitinleyen ve ¢alisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarini
degerlendiren planl bir ara¢ olarak da
tanimlanmaktadir (Barutgugil, 2003: 1).



Performans degerlendirme, bir
yGneticinin, 6nceden saptanmis
standartlarla(hedef, davranig, yetkinlik-
beceri) karsilastirma ve dl¢gme yoluyla, is
gorenlerin isteki performansini
degerlendirme sirecidir.

(Palmer, 1993).



Performans degerlendirme hem isgi, hem de
isveren acisindan bazi temel 6nemli sorulara
cevap bulmaya galigir:

e "Isi ne kadar iyi yaptyorum?”,

e "Daha iyi nasil yapabilirim ?",
"Calismalarimiz bireysel ve grup agisindan ne
kadar basarili ?“,

e "Calisanlarimizin daha iyi ve basarili igler
ortaya koymalari i¢in neler yapmaliyiz ?" ve

e "Hangi igler igin, hangi personel uygundur veya
uygun hale getirilmelidir?” ( Leap & Crino,
1993)



Performans degerlendirme, glivenilir veriler,
etkin gozlemler ve adil yargilar igeren bir
islemdir. Sirekli bir geri besleme siireci
yaratilarak, organizasyonel gelisim ve degisim
igin etkin bir girigim firsatlar: yaratilir. Bu
siirecin teorik anlamda nasil islemesi
gerektigini belirlemek kismen daha kolayken,
uygulamada gergekten amaca uygun olarak
isleyip islemediginin ifade edilebilmesi ¢ok
daha zordur.
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PERFORMANS
DEGERLENDIRME

HANGI AMACLARA
HIZMET EDER ?




Ise uygun personelin alinmasinda, ise
almada kullanilan testlerin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde ,

Personelin deneme siiresi igcindeki
performansinin degerlendirilmesinde,

Personelin kendilerini
degerlendirmesinde, gligli ve gelistirmeye
ag!k yonlerini gorebilmelerinde,

Personele yiikselme ve basari
standartlarinin gosterilmesinde,




Ustiin yetenekli personelin taninmasinda,

Performansa dayali bir licretlendirme
yaptlabilmesinde,

Insan kaynaklarinin egitim ihtiyaglarini
belirlenmesinde, etkin egitim programlarinin
diizenlenmesinde,

Amirlerin calisanlarini bir sistematik icinde
yonetmesinde, onlara, kisisel yeteneklerini
gelistirmeleri ve davranissal 6zelliklerini sirketin
kiltirel degerlerine uydurmalar: konularindaki
yonlendirmelerinde, amir ve galisani arasinda bu
konuda bir iletisim olanaginin saglanmasinda,
amirlerin degerlendirmelerinde bir denge ve
tutarhlik saglanmasinda, adil bir yonetim
yaklasiminin ¢alisanlara gésterilmesinde,




Amirlere yonetim bigiminin etkinligini
gostermede,

Atama (terfi, yatay is degistirme) ve
yedekleme kararlarinin verilmesinde,

Islerin personelin beceri ve azelliklerine
yonelik diizenlenmesinde,

Kriz donemlerinde isten cikarilacak
personelin belirlenmesinde,

Insan kaynaklarina yénelik cesitli
analizlerin gergeklestirilmesinde.



PERFORMANS
DEGERLENDIRME

KIM(LER)
TARAFINDAN YAPILIR ?




Degerlendirmenin Ilk Amir Tarafindan
Yapilmasi

Kisinin Kendi-Kendini Degerlendirmesi

Degerlendirmenin Is Arkadaglari (Esitler)
Tarafindan Yapilmasi

Degerlendirmenin Astlar Tarafindan
Yapilmasi

Degerlendirmenin I¢ ve Dig Misteriler
Tarafindan Yapilmasi



INSAN KAYNAKILARI SISTEMLERI

SIRKET STRATEJIK PLANI

b 4

STRATEJIK INSAN
KAYNAKI ARI PLANI

b A

ORGANIZASY

ONEL PLAN

b 4

INSANGUCU PLANLAMASI

~

v h 4

IS ANALIZIJS

TANIMIARI)

h 4

SIRKET
BOLUM ve
BIiREY
HEDEFLERI

A

iSE ALMA

h

F

+

KARIYER
PLANLAMA

A

s

y

-

PERFORMANS YONETIMI

\

EGITIiM

ORGANIZASYONEL
YEDEKILEME

PIYASA
UCRET
ETUDU

v
iS DEGER-
LENDIRME

h 4 v

UCRET

YONETIMI




PERFORMANS
DEGERLENDIRME
YONTEMLERE

NELERDIR?




SIRALAMA YONTEMI

Siralama Yénteminde, bir amir astlarini, genel basar:
durumlarina ya da biraktiklari genel izlenime gére
degerlendirmektedir. Bu siralama, “genel izlenim ve basar:
durumu” yerine bazen, o iste gegerli sayilan birkag 6zel
nitelik veya 0zellige bakilarak yapilabilir.

Bu yontemde degerlendirilecek kisilerin isimleri, gelisi
glizel olarak bir kagidin sol tarafina yazilir. Amirden, en
fazla deger tasidigina inandigi Kiginin ismini isaretleyerek
kagidin sagina, en az deger tasidigina inandigi kisinin ismini
de yine sag tarafa, bu kez en alta yazmasi istenir. Daha
sonra degerlendirici, obir tarafta kalan isimleri tek tek
deger sirasina gore bu iki isim arasina yerlestirir. Boylece
bir deger sirasi elde edilmis olur.

Yalin ve kolay uygulanabilir bir yontemdir. Bu siralama ile
kimin kimden ustin oldugu sdylenebilir, ama ne dlglide
Ustin oldugu soylenemez. Ayrica kriterler diizeyine
inilmedigi igin oldukga subjektif bir degerlendirmedir.




IKILTI KARSILASTIRMA YONTEMI

Ikili Karsilastirma Yonteminde, kisiler ikili olarak
eslestirilir. Bunun icin herkes birer kez oteki is
arkadaslariyla karsilastirilir. Her karsilastirmada
ilk kigi ikinci kisiden daha lstiin goriliyorsa o
kisiye 2 puan, tersi ise ikinci Kigiye iki puan, ayni
derecede goriiliyorsa her iki kisiye de 1'er puan
verilir. Sonugta kisiler aldiklar: puanlara gére
siralanirlar.

Bu yontem de yalin ve kolay uygulanabilir bir
yontemdir. Ancak bu yontemle kisilerin egitim
gereksinmelerinin ortaya konulmasi ve galisanlara
hedef gosterilmesi olanaksizdir. Yontem kisilerin

performans sirasini gosterebilir.



PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Balim : Degerlendirme Dénemi ;

Baliim Yoneticisi - :

Degerlendirmeyi Yapan :

Degerlendirme Tarihi :

imza :

Toplam
PERSONEL
1 2 3 4 5 [ T k] 10 Puan

1- T. Kog b4 [ | 1 2 1 ) 1 2 1 11
2- H. Ersan 1 P& ¥ 2 1 2 0 2 2 13
3-C. Mutlu 1 0 X 0 0 I 2 2 2 8
4-- M. Turan 4] (1] .5 x 1 i z 1 1 10
S- L. Deger 1 1 2 j X 1 2 2 ] 13
6- H. Tuna 2 0 1 1 X 1 2 1 11
7- L. Kurt 1 Z 0 (¥] L#] 1 X 2 2z 10
B A Akar i) 0 ] 1 0 0 0 X 2 5
9. M. Yazar 0 0 2 i 0 0 0 0 2 =
10- 8. Sener 1 i} e} 1 1 1 3} o x 4

Sekil 4.1 Ikili Karsilastirma Matrisi



IKILTI KARSILASTIRMA YONTEMI

Ancak birinci sirada yer alan kimse ile sonuncu sirada
yer alan kimse arasindaki farkin hangi kriter
agisindan ne oldugu ve ne dlglide oldugunu géstermez.
Ayrica bu yontem ¢ok sayida eglestirme islemini
gerektirir. Eslestirme sayisi, n(n-1)/2 formiild ile
belirlenir. Formildeki (n) degerlendirilecek kimse
sayisidir.

Buna gore degerlendirilecek kisi sayisi 25 ise
eslestirme sayisi, yukaridaki formile gore 300
olacak; baska bir deyisle en az 300 kez karsilastirma
yaptlacaktir. Dolayisiyla degerlendirilecek kisi sayisi
fazla oldugunda yoneticilerin saglikli degerlendirme
yapmasi zorlasacaktir.



STANDART PUANLANDIRMA
CETVELLERE

Standart puanlandirma cetvelleri, isgorenlerin
performansini birkag kriter agisindan
degerlendirir. Bunlardan bazilari sunlardir:

Isin niceligi, niteligi, ise gosterilen dikkat, is
bilgisi ve karar verme yetenegi. Degerlendirme
formlari genellikle bu ve baska faktorlere gore
bélimlere ayrilir. Yonetici ya da degerlendirmeyi
yapan, bu kategorilerden her biri igin yaptig
degerlendirmeyi form lzerinde isaretler.
Degerlendirmeler genellikle bes kademe
Uzerinden yapilir. Bu kademeler "mikemmel”,
"ortalamanin tstiinde”, "orta”, "ortalamanin
altinda” ve “c¢ok disuk" seklinde olabilir.




PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Bolim : Uretim Degerlendirme Donemi © 1998/2
Boliim Yoneticisi : Ali Kipeli Degerlendirilenin Unvani Uretim Mithen.
Degerlendirmeyi Yapan : Veli Ali Degerlendirilen : Ali Veli
Degerlendirme Tarihi : Toplam Puan : 30
Imza 11/1/199% Performans Derecesi : 30/ 40(5%*8) = %75
k Ortalamanin Orta  Ortalamanin Mikemme
Performans o - o
Kritareri Ciagik(1) Alinda(2) (3) Ustiinde(4) (5)
Bilgi ve Deneyim X
| Yabancs Dil X _
Takim Calismasi X
Problem Cézme . sl !
Inisiyatif Kullanimi X
lletisim : oo
Liderlik X
Surekli Gelisme : : fliay ol ol

B ——— ———— e ]
sekil 4.2 Standart Puanlandirma Cetveli X



STANDART PUANLANDIRMA
CETVELLERI

Standart puanlandirma cetveliyle yapilan bir
ﬁer'for'mans degerlendirmesinde yonetici her

ategori igin, degerlendirilen elemani en iyi tarif
eden kademeyi isaretler.

Bazi cetvellerde yoneticinin Eor'umlar'ml yazmasi

ifin bir bosluk birakilmistir. Boylece sayisal bir
egerlendirmenin otesine giden ayrintili bir

degerlendirme yapilmis olur( Palmer, 1993).

Basit ve hizli uygulanabilen bir yontemdir.
Yoneticilerin, personelin performansinin ne
durumda oldugunu hemen gorebilmelerine olanak
Tanir.



STANDART PUANLANDIRMA
CETVELLERI

Ancak performansla ilgili yapici elestirileri
saglamaz. Nezaretginin ya da degerlendirmeyi
yapanin yargtlarindan ayri, genellikle olgusal bir
temele dayanmaz. Organizasyonun timd igin
hazirlanan degerlendirme formundaki bazi
maddeler, organizasyonda yapilan bazi 6zel iglerle
ilgili performansi etkin bir bigimde
degerlendirmeyebilir. Calisanlara onerilerde
bulunmayi ve derinlemesine degerlendirme
yapmay! tesvik etmez ; bunun yerine, performans
degerlendirmelerinde sik sik ortaya ¢ikan "isi bir
an énce bitirme" duygusunu giglendirebilir. Bir
kisiyi degerlendirme kolay iken kigiler arasi
karsilastirma zor olabilir.




DAVRANISA DAYALT
PUANLANDIRMA CETVELLERE

e Davranisa Dayali Puanlandirma Cetvelleri de bir
baska yaygin puanlandirma sistemidir. Davraniga
dClKClll puanlandirma cetveli, standart cetvelden
daha ayrintili ve gelismis oldugundan, yéneticilerin
degerlendirmeden 6nce daha ¢ok hazirlk
yapmalarini gerekftirir.

e Dikkatle yapilmig bir degerlendirme, personelin
performansini gergege yakin bir bigimde
yansitabilir. Davranisa dayali puanlandirma cetveli
tek tek is alanlarinin 6zelliklerine standart
puanlandirma cetvelinden daha iyi niifuz eder.
gel’rvelde her konuya 6zgl davranis tanimlar

ulunur.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORM Y
Bélim : Degerlendirme Donemni 0000
Balim Yoneticisi | Degerlendirilenin Unvani : : : : °
Degerlendirmeyi Yapan ; Diegerlendirilen : o0
Degerlendirme Tarihi : Toplam Puan : ®
Imza :
ok iy 7 Misterileri tanir, cogunun ismini bilir ve
» fazlasiyia iyi e onlarla kurallara uygun iliski kurar.
iyi, beklenene s Musterileri tammaya caligir.
Ly gun Tarnimadi@ misteriye karst asiri
5 dikkatlidir,
Kismen iyi o) -0
Tanimadigl misteriyl baskasina sorar,
vasat , ne iyi ne i3 I kendi basina karar vermez.
kot
3 Cevre ile llgilenmeden isini yapmaya,
kisman kot =2 bagkalar ile ilgilenmemeye ¢alisir.
kétl, beklanenin o e Oniinde bekleyen musteriler
disinda oldugunda hizli calismaktan
hoglanmaz.
cok kot 1
isienmez —_— Anlamadigrisi masteriden 6grenmelk
ister, kendisine ters geien konuiar

mitster ile tarhisir

Sekil 4.3 Deavraniga Dayal: Puanlandirma Cetveli ( Erdogan, 1991)



DAVRANISA DAYALT
PUANLANDIRMA CETVELLERT

e Yonetici ¢alisanlarin performansini yine
"mikemmel“den "¢ok diisiik"e kadar uzanan puanlar
vererek degerlendirirken, bu tanimlar: temel alir.
Diger bir deyigle, her bir kriter igin "mikemmel” ve
diger kademelerin tanimlari cetvel tizerinde
yapilmigtir.

e Cetvelde temel gorev ve sorumluluklar listelenmis ve

Euan kategorileri gosterilmistir. Genel davranug
ategorileri yerine ozel davraniglari tfanimlar. Bu

durum performansin daha objektif bir bigimde
tanimlanmasini saglar. Ise iliskin davraniglar iizerine
odaklandigi igin, Kisilik ve tutum gibi faktérlerin
tartisma konusu yapilmasini énler. Kriterler agiktir
ve her derece ile ne denilmek istendigi bellidir.



DAVRANISA DAYALT
PUANLANDIRMA CETVELLERT

Degerlendirmenin yapilmasindan once beklentileri
agikhga kavusturarak Yb’ne‘ricilerle calisanlar
arasindaki iletigimi kolaylagtirir. Ancak yéntemin
etkisini en st dizeye ¢ikarmak igin gerekli hazirlik
zamani uzundur. Her ig tird igin ayri bir davranisa
dayals Eucmlcmdmma cetveli gerektiginden, daha
blyik bir dikkat gerektirmektedir.

Calisanlarin gozlemlenebilir davranislarina
dayandigindan, degerlendirme siiresince yapilan
yargilar hala biyuk rol oynamaktadir. Hassas bir
davraniga dayali puanlandirma cetveli igin i analizi
%er'ekfiginden, butin ils analizlerinin hep guncel

alde tutulmasi gereklidir. Uygulanmasi daha
maliyetli bir yontemdir.



GRAFIK DEGERLENDIRME TEKNIGI

e Grafik Degerlendirme Teknigi (Graphic Rating
Scales) bir is grubunu olusturan personeli genel
olarak analiz etmede kullanilabilecegi gibi, her
¢alisanin belirli performans kriterlerine gore
incelenmesine olanak verecek sekilde de
dizenlenebilir.

e Genel degerlendirmede bir kriter esas alinir ve
degerlendirilecek personel bu kritere gore "¢ok iyi”,
“yeterli”, "normal”, "yetersiz" ve "¢ok yetersiz"
kademelerini gosteren bir skala lzerine isaret
konarak degerlendirilir. Bireysel degerlendirmede ise
degerlendirilecek personel, tim kriterlere gore
dizenlenmis benzer skala lizerinde degerlendirilir.



Bolim :

Bolim Yoneticisi :
Degerlendirmey: Yapan :
Degerleridirime Taiki’

Imza :

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirme Dénemi -

Degerlendirilen Kriter -
Toplam Puan ;

PERSONEL

OLCEK

COK |YETERSIZ| NORMAL | YETERLI
YETERSIZ

COK 1Y

ALI ERKAN

BUSRA AKDAG

DEMIR AKCAYLA

DERYA AYDIN

FATIH ALTINAY

NESLIHAN KAMAN

LE

OKYAR PARS

BULENT CERIT

F’ # g ik

MELEK TOK

AYDAN AC

Sekil 4.4 Grafik Degerlendirme Olgegi(Genel)
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Balim :

Bolim Ydneticist :

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirme Dénemi :

Degerlendirilenin Unvani :

Degerlendirmey Yapan ; Degerlendirilen : ALI ERKAN
Degerlendirme Tariki ; Toplam Puan :
Tmza - |
DEGERLENDIRME OLCEK
KRITERLERI COK  [YETERSIZ) NORMAL | YETERLI | COKIYI
YETERSIZ

Bilgi ve Deneyim

Arastinicilik

Yaraticilik

Takam Calismasi

rresentasyon

fletisim

Takipcilik

Egiticilik

Yazi ile Ifade

Sekil 4.5 Grafik Degerlendirme Olcedi(Bireysel)



GRAFIK DEGERLENDIRME TEKNIGI

e Grafik Degerleme Tekniginde kullanilan 6lgegi
basit bir kontrol listesi olarak gérmek dogru
degildir. Iyi bir diizenleme ile gok yonli analizlerin
yapilmasi da bu yontemle mimkiundiir. Yontemin
uygulanmasi ¢ok kolay ve esnektir. Isgorenler
arasinda gok le’rersiz olanlarin hemen gérilmesine
olanak verir. Kisilerin siralama sonucunu agik bir
sekilde gormek mimkindir. Konuya hakim,
isletmeyi iyi analiz etmis bir kisi, bu dlgek
yardimiyla'isgorenleri ¢ok yonlu degerlendirmeye
olanak bulacak, yeni dlgek bigimleri turetecektir.
Ancak kigileri degerlendirmek kolay iken kigiler
arasi degerlendirme yapmak zor olabilir.



GRAFIK DEGERLENDIRME TEKNIGI

e Bu dlgekle yapilan analizlerde bazen
degerlendirilecek kisi icin veya personelin
degerlendirilecek 6zelligi igin élgek tizerinde yer

oo eeo \ Jeo

degerlendirme hatasina yol agar. Ancak kullanilan
skala verilen degisik yaklasimlara gore puanl hale
getirilirse bu karsilastirma yetersizligi sorunu
onemli 6lclide ortadan kalkmis olur. ( Palmer, 1993)
Yéneticiler degerlendirme yaparken astlarinin zayf
ya da glgli birkag ozelliginin etkisi altinda
kalabilirler. Kriter secimi, tanimi ve baolimlenmesi
meslekten meslege, isten ise ¢ok degisiklikler
gosterebilir. Bu nedenle her meslek ya da s
kategorisi igin ayri bir kriter dizisinin, gelistirilmesi
gerekir.



ZORUNLU DAGILIM YONTEMI

e Genellikle, yoneticilerin kendi ¢alisanlarina yiiksek
puan verme egilimleri, degerlendirme sonuglarinda
tutarsizliklara yol agmaktadir. Dagilimin standart
sapma yontemi ile saptanmasi, degerlendirmeyi
yapan Kisinin hatali egilimleri nedeniyle sonucu
etkilemesine engel olacaktir. Zorunlu Dagilim
(forced distribution) Yonteminin temel
karakteristigi, bir isgérenin performansinin diger
isgorene gore belirlenmesidir. Bu yonteme gore
performansin saptanabilmesi igin 6nce
degerlendirilen isgorenlere verilen puanlarin
aritmetik ortalamasi ve dagilma karakteristigi
yani standart sapmasi hesaplanir.



ZORUNLU DAGILIM YONTEMI

Grubun standart sapmasi (Sx),

=V (Zx®*/N) -(x)* formuliyle hesaplanir.

Normal dagilim egrisindeki karakteristige gére, ( x )
ortalamadan standart sapma degerlerinin 1, 2 ve 3 katlar:
toplanarak ve ¢ikartilarak ortalamaya gére per'formans
kriterleri belirlenmelidir. Ornegin;

ARALIK PERFORMANS DERECEST

(x+35x) ila (x+25x)
(x+25x) ila (x+Sx)
(x+Sx) ila (x)

(x) ila (x-Sx)
(x-5x) ila (x-25x)
(x-25x) ila (x-35x)

Mmoo O ®© >



ZORUNLU DAGILIM YONTEMI

e Bu yontem béliimler arasindaki farklar: ve
yanilmalari en aza indirir. Oznel yarg
hatalarini azaltir. Uygulanmasi kolaydir.
Psikolojik tatmin ortami yaratabilmesi
bakimindan 6zellikle, saat lcretlilere
uygulanan bir yontemdir. Saat tcretlilerin
isletmelerdeki sayilari ve bilgisayardan
yararlanilarak hesaplarin kolayca
yapilabilmesi, yonteme yapilacak zaman
elestirisini de ortadan kaldirmaktadir.



IS BOYUTU OLCEGT

e Isgoren dogrudan isine gore degerlenmek
isteniyorsa grafik degerleme veya derecelendirme
tekniklerinin karisimi seklinde ortaya ¢ikan Is
Boyutu Olgegl ile analiz edilebilir. Isin boyutu,
igin yapilmasi igin gereken kriterler olarak
diusindlebilir. Bu kriterler dogrudan dogruya isin
dilimleri, kisinin lstlenebilecegi sorumluluklardir.
Kigilik bu 6lgegin iginde yoktur veya ikinci
plandadir. Bu 6lgekle yapilacak ¢alismada
degerlendirmenin etkinligi is boyutunun gokluguna
baglidir. Baska bir deyisle iste kisinin performansi
denilen tim yénler bir 6lgek dilimi olarak
disundlmelidir.



IS BOYUTU OLCEGT

e Bu tir o6lcekler o6zellikle tiretim isletmelerinde
dogrudan iretim hatlarinda ¢alisanlarin veya
yonetim grubunda ¢ok yonli is yapan kigilerin
degerlendirilmesinde daha uygundur. Is boyutu
6lcegi puanl olarak uygulanip, kisilerin birbirlerine
gore derecelendirilmesine de olanak verir. Is
boyutu 6lgegi istenirse segenekleri agisindan
puanli hale getirilebilir. Segenek puanlar: olarak
cok iyiigin 5, cok zayif igin 1 olarak
disiiniilmelidir. Olgek igin yapisina uydurulmak
istendiginde is boyutlarina da agirlik vermek
mumkundr.



PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
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$ekil 4.8 Is Boyutu Oleegi (Erdodan, 1991)



IS BOYUTU OLCEGT

e Bu ?lolun secilmesi halinde isin ¢ok iyi analiz
edilmesi ve her ig grubuna gore is boyutlarinin
agirhiginin toplam 100 lGzerinden dengeli bir
bicimde ¢ikarilmasi gerekmektedir. Bu konuda
yaptlacak hatanin, él¢egin de performans
analizinde hata vermesine yol agacagi
unutulmamalidir. Is boyutunu belirleyen faktor
sayisi arttikca 6lgegin ol¢im glci artacak seklinde
bir kural yoktur. Olgegin gugluliigl is agisindan
performansi belirleyen kriterlerin tam olarak
saptanmasina ve degerlendirmeyi ?/apcm

oneticinin analiz sirasinda dikkatli davranmasina

aghdir. Is boyutu élceginde esas itibariyle kisinin
kendisi yoktur. Kisi 6lcegin diginda ve 6lgegin
sinirlayicisi olarak disuntlmelidir.




IS BOYUTU OLCEGT

e Degerlendirmeyi yapacak kisi , 6lcegin lizerine
kimin adini yazdiysa, onu dikkatli bir bigcimde
dislinecek, o igsgorenin gegmis J)erformanslar'ml
gozden gegirecek ve degerlendirmeyi ona gore
KaFacak‘rnr. I's boyutu, her bir iF grubuna gore

0 a\ﬁhkla ayri ayri dizenlenebilecek
6lgeklerdendir. Kisilerin birbirlerine gore
derecelendirilmesine de olanak verir. Ancak
performansi belirleyen kriterlerin tam olarak
saptanmasinin zorlugu ve degerlendirenin
degerlendirileni analizinin ok 6nem tasimasi
6lgegin kullanimini zorlastirir.



KRITIK OLAYLAR TEKNIGI

e Kritik Olaylar Teknigi yoneticilerin astlarinin gorev
sirasindaki davranis ve eylemlerini sistemli bir bigimde
izlemesi ve izleme sonuglarini kaydetmesi yontemidir.
Yontem, savas sirasindaki gézlem ve uygulamalardan
esinlenmistir. Savas sirasinda géreve ¢ikan havacilarin
basari ya da basarisizliklarinda etkili olan kritik olay
ve davraniglarin neler oldugu dikkatle gozlenmis ve
ilgililerle yapilan gorismelerin de yardimiyla <kritik
olaylar> listesi diizenlenmistir. Daha sonra gérevliler,
bu listede yazili kritik olaylara uygun ya da aykir:
davraniglari saptamak suretiyle degerlendirilmistir.



KRITIK OLAYLAR TEKNIGI

e Bu teknik herseyden dnce her meslek ve is kategorisi
igin bir kritik olay dizisinin gelistirilmesini gerekftirir.
Bundan sonra yoneticiden, gozetimi altindaki kisilerin
eylem ve davraniglarinda rastladiklar: kritik olaylar:
kaydetmesi istenir. Bu saptama isi alti ay ya da bir yil
boyunca siirer. Dohem sonunda izleme sonuglar!
degerlendirilir. (Tutum, 1976) Kritik olaylar tekniginin
en iyi kullanim yeri, ig performansi ile dogrudan ilgili
belli olaylarin dékimdinun kolaylikla yapilabilecegi
durumlardir. Organizasyondaki gesitli is alanlari
hakkinda bilgi toplayan bir yénetici, yeni is sahalarinda
calisan elemanlarla nasil ilgilenecegi konusunda bu
yontemden ¢ok yararlanilabilir.
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sekil 4.9 Kritik Olaylar Teknigi



KRITIK OLAYLAR TEKNIGI

e Degerlendirmede subjekif élgiitlerin gok onemli
rol oynadigi bu durumlarda da bu teknik yararl
olur. Igin nasil yapildigini 6grenme siirecindeki bir
satis elemant igin yoneticinin ya da nezaretginin
bir misteriyle nasil ilgilenilmesi gerektigi
konusundaki diigtincelerini bilmek gok yararl
olabilir. Baska bir subjektif degerlendirme
yontemiyle birlikte kullanildiginda, kritik olaylar
teknigi ¢ok yararli sonuglar verir.



KRITIK OLAYLAR TEKNIGI

e Farkli tekniklerin birlikte kullanilmasi, ¢alisanlarin
performansin iyilestirilmesi halinde daha anlaml
katkilarda bulunabileceklerini drneklerle géorebilmesini
saglar ( Palmer, 1993). Degerlendirme, anindaki
izlenimlere degil, bitiin donem boyunca yapilan
gozlemlere ve somut olaylara dayandiriimaktadir.
Yéneticilerle ¢alisanlarin performans konusunda
yararl tartismalar yapabilecekleri referans noktalar:
saglar. Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel
veriler saglanmis olur. Performansla ilgili birgok
tartisma konusu ortaya gikarir, boylece ¢alisanlara
onerilerde bulunmay! ve yol gostermeyi kolaylastirir.




KRITIK OLAYLAR TEKNIGI

e Ancak biitiin ¢alisanlar igin 6zenle uygulandiginda ¢ok
zaman alan bir yontemdir. Kisi , amirini sirekli olarak
onu izleyip karakapli defterine not alan birisi olarak
algilayip rahatsiz olabilecektir. Subjektif bir
degerlendirme yapildiginda yb’ne’ricifer'in
onyargilarindan siyrilmasi gugtir. ( Palmer, 1993).
Kritik bir olay meydana geldiginde bu olay ilgili

elemanla hemen tartisiimazsa, durumun anlasilabilmesi
ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi gligtir. Kritik
olaylarin kigilerin performanslarinda ne oranla etkili
oldugu belirlenemediginden, kisilerarasi performans
farkliliklarini ortaya koymak da bu yontemle kolay

degildir. (Uyargil, 1994)




KONTROL LISTELERI YONTEMI

e Kontrol Listeleri Yonteminde degerlendirilecek
kisilerin ¢esitli nitelik ve davranislarina iliskin cok
sayida tanimlayici ifadeden olusan bir liste

olui’rur'ulur. Cogunlukla bu ifadeler yukarida

agiklanan kritik olaylara dayali olarak geligtirilmig
cumlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden
kisiye uygun olanlarini segerek degerlendirmelerini
yagquarj. Yontemin uygulamasi kolaydir. Kigisel

u 4ek‘r|f egilimler sonu¢lara daha az yansir. Bu
ontemin diger etkin tekniklerle sonuglar agisindan

orelasyonu daha yiiksektir. Ancak sistemin
aelis’rimlmesi ve kurulmasi ¢ok zordur. yontemin

azirlanmasi ve uygulanmasi uzun zaman alir.

Agirliklar her zaman kolay saptanamaz. (Erdogan,

1991)



PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
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Sekil 4.10 Kontrol Listesi { Erdogan, 1991)



 HEDEFLERLE
YONETIM STSTEMI

e Hedeflerle Yonetim Sisteminde, calisanlar icin
degerlendirme periyodu iginde ulasiimasi gerekli,
genellikle dlgilebilir hedefler olusturur. Bu
hedefler ¢alisanin yaptigi isleve sirketin hedefleri
ile dogrudan baglantilidir ve hem ¢alisan hem de
yoneticisi ¢alisandan bekleneni kesin olarak bilir.
Degerlendirme periyodunun sonunda ulasilan
sonuglar ilk basta konulan hedeflerle
karsilastirilir ve calisan hedeflere ulasma
derecesine gore degerlendirilir.



 HEDEFLERLE
YONETIM STSTEMI

e Buyontemde calisanlar kendi hedefleri ile
degerlendirilir. Performans gelistirmek igin ust
yonetici yargilayici olarak davranmaz, daha ziyade
elemanlarina yardim eden, onlari basari igin
cesaretlendiren lider rolind ustlenir. Baska
planlama stratejileri ile kolaylikla birlestirilebilir.
Ornegin, bir organizasyonun bitiin faaliyetiyle
daha yakindan iligskiye sokmakla kalmaz,
organizasyondaki butiin etkinliklerin birbirleriyle
iligkili bir sekilde degerlendirilebilmesini de
saglar. Yoneticilere ve ¢alisanlara performansin
iyilestirilmesi ve calisanlarin gelismesinin
saglanmasi igin neler yapmak gerektigini tartisma
firsati verir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
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Sekil 4.11 Hedeflerle Yonetim Farmu ( Palmer, 1993)



 HEDEFLERLE
YONETIM STSTEMI

e Elemanlarin hedefleri birbirleri ile iliskili dolayisiyla
birbirlerine bagimlidir. Ornegin bir yoneticiyle bir
calisan belli performans hedefleri tizerinde
anlastiklarinda, bu hedeflere ulasilmasi
organizasyonun baska elemanlarinin da bagarili bir
performans géstermesine bagli olacaktir. Dolayisiyla
calisanlarin hedefleri birbirine bagimhdir, bu da
¢alisanlarin performanslarini tek tek degerlendirmeyi

au’g ef’ririr. Calisan
lerin gergeklestirilmesi gibi dar ¢ergevelerde

ede
tanimlamalarina
ulagabilmek isin

ka

arin islerini sadece belirtilen

agar. ¢Caliganlarin hedeflere
itesini diistirmelerine neden olabilir.

Siregler degil sonuglar izerinde odaklasir.
Yoéneticilerin bu ise uzun zaman ayirmalar:

gerekmektedir.



6UGLU VE ZAYIF YONLERT
BELIRTME TEKNi&i

e Gligli ve Zayif Yonleri Belirtme Teknigi kisisel
karakteristikler yerine gorevin yapilig bigimine
agirlik verilerek yapilan bir degerlendirmedir. Bu
teknikte amirden belli bosluklari isaretlemesi
yerine belli konularda astlari hakkindaki
dugincelerini bir ya da birkag climle ya da
paragraf biciminde belirtmesi beklenir. Bu
teknikte amirler, genellikle su sorulara yanit
ararlar:



6UGLU VE ZAYIF YONLERT
BELIRTME TEKNi&i

e Gorevi yerine getiriste goze ¢arpan gugli
yonler nelerdir ?,

e Gorevi yerine getiriste goze ¢arpan zayif
yonler nelerdir ?,

e Yikselme yetenegi hakkinda ne
diisinlyorsunuz ?,

e Ne gibi egitim gereksinimleri var?
Teknik, personelden en iyi bigimde nasil
yararlanilabileceginin ortaya ¢ikariimasinda,
egitim gereksinmelerinin saptanmasinda ve
personelin motivasyonunun artirilmasinda

yararli olabilir. Ancak yontemin lcret vb.
odillendirmeler icin kullaniimasi uygun degildir.




DENGELENMIS GOSTERGE
SISTEMI

e Performans degerlendirme sistemlerinin en ¢ok
elestirilen yoni sirketin stratejik hedeflerine
dogrudan bagl olmamasidir. Cogu yonetici sirketin
gidisatini gosterecek tek olgitin mali gostergeler
olduguna inanmaktadir. Gittik¢e artan sayida bir
yonetici ise artik mali gostergeler ile operasyonel
gostergelerin dengelendigi bir sistem
istemektedir. Dengelenmis Gosterge Sistemi
(Balanced Score Card) bu istege cevap veren bir
yaklasimdir. Bu sistemde sirketin stratejik
hedefleri boliimler, alt bélimler ve gerektiginde
takim ve bireysel bazda degerlendirme
kriterlerine yansitilir.




DENGELENMIS GOSTERGE
SISTEMI

e Busistemde dort degisik bakis agisi vardir :
1-Geleneksel mali gostergeler,
2-Mdisteriler (harici ve dahili),
3-Dahili siiregler,
4-Ogrenme ve gelisme/gelistirme.

Ornek olarak Arthur Andersen (st diizey yéneticilerinin

performansinin degerlendirilmesinde kullanilan ve sirket
stratejisini yansitan dort ana kriteri verelim :

1-Pazar payinin artmas ,
2-Mdisterinin beklentilerini asma,
3-Risk Yonetimi,

4-Insan.

'Pazar payinin artmasi’, yoneticinin ¢abalariyla alinan misteri
sayist, varolan migterilere verilen yeni hizmetler, pazara
sundugu yeni Urinlerin sayisi gibi kriterlerle ve yaptig
cirolarla olc¢ilir.




DENGELENMIS GOSTERGE
SISTEME

‘Musterilerin beklentilerini asma’ daki basari ise
her projeden sonra, projeden sorumlu olan
yonetici disinda bir yoneticinin yaptigr migteri
ziyareti esnasinda doldurulan ‘misteri
memnuniyeti' formunda m(j?’rer'inin verdigi notlarla
6lgllur. 'Risk yonetimi' dahili siiregler ile iI?(iIidir.
Mali vega diger danismanlik alanlarinda ris
onemli bir boyuttur, Riski biyik bir musteri
prensip olarak kabul edilmez. Bu riski dnceden
tespit eden arastirmalar: kapsayan kontrol
formlar: mevcuttur. Bu formlar misteriyi kabul
etmeden once tam ve dogru olarak
doldurulmahdir. Yoneticinin bunlari her misteri
icin eksiksiz doldurmasi beklenir.




DENGELENMIS GOSTERGE
SISTEMI

'Tnsan’ yonine gelince , yoneticinin kendini ve
altindakileri geligtirme konusundaki bagarilari
olgilir. Aldigi egitimler , verdigi egitimler,
altlarina verdigi degerlendirme formlarinin
zamaninda ve eksiksiz olmasi, ‘counseling’ gérevini
yerine getirmedeki performansi, calisan
memnuniyet arastirmasinin sonuglari goz éniine
alinan unsurlardan bazilaridir. Dengelenmig
gosterge sistemini uygulamaya koymak, dogru
olglim kriterlerini tespit edebilmeyi, metodik bir
uygulama ve iletisim Brogramml gerek’rir'diginden
zaman alan bir istir. Bu siure sirketin blyikliglne
gore alti ile sekiz ay arasinda degigsmektedir.




DENGELENMIS GOSTERGE
SISTEMI

Sirketin ig planlarina, stratejisine, geri
beslemeye, 6grenmeye ve sonunda bireysel
performansa ve degerlendirilmesine
odaklandigindan dogru yonde gelisimi destekler.
Sirketin vizyon ve stratejilerini daha anlasilir
elle tutulur hale getirir. Yoneticilerin sirkete yeni
agllardan bakmalarini, gergekten sirket igin onemili
konulara konsantre olmalarini saglar. Calisanlarin
yaptiklarini girket stratejisine siki sikiya
Iliskilendirir. Ancak secilen 6l¢cimler fazla basit
olabilir, dengeli olmayabilir. Gerektiginden fazla
6lglimler konulabilir ve gerektiginden fazla
siklikta élgilebilir. (Menekse, 1998)




360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMI

360 Derece Performans Degerlendirme Yéntemin adindaki 360
derece, degerlendirilen kisinin gevresini ve gorevi geregi iligkide
bulundugu herkesi ifade etmek amaciyla kullaniimaktadir (Argon ve
Eren, 2004).

Son yillarda 6rgutlerin yapilarinda, ¢alisan sayisindaki artis ve artan
bilgi ve uzmanlik alanlariyla birlikte onemli degisiklikler meydana
gelmistir. Bu degisiklikler, yoneticinin maiyetinde ¢alisanlarin tek
degerlendiricisi olmasini, hem bilgi, hem zaman, hem de objektiflik
agisindan gugles’rur‘mek’re hatta imkdnsiz hale ge’rlrmek’redlr Bu ve
benzeri nedenlerle, giiniimiizde pek ¢ok orgiit tarafindan 360
derece performans degerlendirme yontemi tercih edilen bir yontem
haline gelmistir. S6z konusu degerlendirmenin béylesine yayginlik
kazanmasinin nedeni, kigiye is hayatinda kendisiyle ilgili baska higbir
sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim vermesidir.
Kiginin kendini baskalarinin goziinde gormesinin yarattigi
farkindalik, degisim igin de 6nemli bir istek uyandirabilmektedir.



360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMI

e 360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢calisanin
performansinin; ¢alisanin is arkadaglarindan, yoneticilerinden,
ustlerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden (astlar), i¢ ve
dis misterilerinden, parcasi oldugu proje takimlarinin diger
tyelerinden ve de kendisinden derlenen spesifik is performansi
bilgilerinin lglg’mda degerlendirilmesi sirecidir (Ludeman, 2000;
Vinson, 1996).

e Geleneksel performans yaklasiminda ¢alisana sadece ustii
tarafindan geribildirim verilmesine kGI"?I Ik, 360 derece
performans degerlendirme yontemi, ¢calisanin performansini
gozlemleyen daha genis bir grubun ¢alisana geribildirim vermesine
olanak saglamaktadir (Yiice, 2003).

e 360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine
geribildirim vermesine olanak saglamasi, kisilere gligli ve gelismeye
agtk alanlari hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan kisilerin
gelisimini destekleyici bir siregfir. 360 derece degerlendirme ve
gelisim yontemi ile bireysel performanslarla ilgili geribildirimin
saglanmasinin yani sira bir grubun veya takimin performansi ile ilgili
%%rée;)e‘g“ilimler'in belirlenmesi de mimkiin olabilmektedir (Aytag,




360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMI

e 360 derece degerlendirme yontemi, gelismekte olan ve
yenilikleri her zaman takip etmeyi amaglayan érgitlerin basarili
olabilecegi bir yontemdir. Orglt icindeki zayifliklari,
ﬁﬁglendimlmesi gereken noktalari bulmaya ve bu sorunlarin adini

oymaya yardimci olmaktadir. 360 derecenin bu siraladigimiz
ozellikleri korumasi ve asil amacina hizmet edebilmesi igin, drgut
igi ve orgut digindaki dinamikleri takip etmesi, degisimlere ayak
uydurmasi gerekmektedir.

e 360 derece degerlendirme siireci, tum bireylerin gii¢li ve zay:f
yonlerini anlamalarina yardimci olmaktadir. Dolayisiyla bu
yontem, orgitte formel olarak kullanilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gegen bir arag degil, formel
performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi bir arag
niteligindedir (Aytag, 2003).

e 360 derece degerlendirmelerle galiganlarin birbirlerine
geribildirim saglamasi, galisanlar arasindaki iletigimi
gelistirirken, ayni zamanda gelisim odakli bir kiltiridn olusmasina
da yardimci olmaktadir.




PERFORMANS DEGERLENDIRME

H L o~

FORMLARTI

Performans Degerlendirme formlarinda
genel olarak dort ana bélim
bulunmaktadir ( )

Tanitin Bilgileri

Degerlendirme Faktorleri ve Basari Puani
Egitim ve Kariyer Bilgileri

Genel degerlendirme



PERFORMANS DEGERLENDIRME
YAPILAN HATALAR

o Tek Olgiit: Caliganin yaptigi gorevler icerisindeki
6lglitlerden sadece biri ile degerlendirilmesi.

e Miisamaha: Bir yoneticinin, bir elemanin
performansini gergcekte oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesidir.

e Katilik: Calisanlar: hak ettiklerinden daha diisik
diizeyde degerlendirme egilimidir.

e Objektif Olmama: Degerlendiren ve
degerlendirilen kisiler arasinda, 6rnegin din, dil,
yas, cinsiyet, irk veya daha farkli konular nedeni
lle tarafsiz davranamamaktir.

e Hale Etkisi: Bir yoneticinin bir elemani, belli bir
is alanindaki/a6l¢itteki mikemmelligine bakarak
iger alanlarda oldugundan daha yuksek
degerlendirmesidir.




PERFORMANS DEGERLENDIRME
YAPILAN HATALAR

e Ortalama Egilimi: Degerlendiricilerin herkesi
vasat olarak degerlendirme egilimidir.

e Kontrast Hatalari: Degerlendirilen her kisi
kendinden once deéerlendirilen kiginin aldig
puandan etkilenmektedir.

e Pozisyondan Etkilenme: Onemli pozisyonlardaki
kisilerin performanslarini yiksek, 6nemsiz kabul
edilen pozisyonlarda caligan kisilerin
performanslarini da disuk degerlendirmekfir.

e Ahf Hatalari: Degerlendirilen kisilerin
davranislarinin nedeninin kisilige dayandiriimasi
(igsel atif) veya davranislarin nedenlerinin dig
¢evreden kaynaklandiginin disunilmesi (dissal

atif).



CALISANDAN NASIL YUKSEK
PERFORMANS ALIRIZ?

e Isi 6nemli hale getirmek

e Dogru kisiyi segmek

e Calisandan ne beklendigini belirtmek
e Calisani egitmek

e Calisanin performansini degerlendirmek ve
bunu calisana iletmek

e Calisanin gelisimine yardimci olmak
e Uyum kurmak ve siirdirmek
e Iyi performansi adiillendirmek




