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OZET

Bu ¢aligmamn temel amaci, kiiresellegen diinyada giderek 6nemi artan mo-
dern insan kaynaklan yonetimini incelemeye yoneliktir, Modern insan kaynakla-
1 yonetimiyle birlikte, modern insan kaynaklari yénetiminin en énemli aracla-
rindan biri olan performans degerleme de, bu ¢alismada analiz edilmektedir. Mo-
dern insan kaynaklar: yénetiminde karsilagilan en &nemli sorun, organizasyonda
alinacak olan ySnetsel kararlarin adil, objektif ve dogru olmast ve ¢alisanlarin
dogru ve objektif bir sekilde izlenip gelistirilmesidir. Bu sorunlar: azaltan en
onemli ara¢ olan performans degerlemenin kargihkl ve diiriist bir iletigime da-
yanmasi gerektifi aciktir. Ayrica, degerleme sonuclariyla ilgili olarak tiim ilgili-
lere geri-besleme saglanmasi da gerekmektedir.

ABSTRACT

‘The basic aim of this research is to study modern human resource manage-
ment which is becoming more and more important in the globalization process.
In the paper, besides modern human resource management, performance appra-
isal has been discussed. Because, performance appraisal is one of the most im-
portant tools of the modern human resource management. The most important is-
sue in modern human resource management is the managerial decisions to be ta-
ken in an organization should be objective and fair and workers have to be mo-
nitored and improved in a fair and objective way. It is clear that performance app-
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raisal which decrease these problems should be based on a mutual and fair com-
munication. In addition referring to the results of performance appraisal; it is re-
quired to provide feed-back for all of the workers who are responsible for perfor-
mance appraisal.

GIRIS

Diinyada 1980 lerden beri bir¢ok alanda 6nemli gelismeler yasanmaktadir.
Bu dénemde, siyasal alanda ortaya ¢ikan devrim nitelifindeki geligmeler yanin-
da, teknolojide de izl ve kapsamh geligmelerin yasandifa ve dzellikle diinya ti-
caretinin giderek serbestlegtirilmesi yoniinde Snemli mesafelerin kaydedildigi
goriilmektedir. Iletigim ve bilgi teknolojilerindeki hizli ve kapsaml gelismelerin
hizlandirdig ve “iilkeler arasinda sermayenin, paranin, mallarin ve emegin dola-
simim zorlagtiran engellerin azaltilarak diinya ckonomisinin serbestlegtirilmesi
ve diinyanin ekonormik bir biitiin olugturma stirecinin hizlandirilmas” (Bahgeka-
pili, 1994:66) bigiminde tammlanan kiiresellesme, pazarlarm ve tiretimin kiire-
sellesmesini de beraberinde getirmistir.

Ekonominin kiiresellesmesiyle birlikte pazarlarin ve iiretimin de kiiresel-
lesmesi, “yerel rekabet”ten “kiiresel rekabet”e gegis olgusunu da giindeme getir-
mistir. Boylece, ulusal pazarda artan rekabete ilave olarak uluslararasi pazarlar-
da da rekabet siirekli artmakta ve giderek “imhact” bir nitelik almaktadir. Ekono-
minin ve rekabetin “kiiresel” bir nitelik aldig1 bu yeni donemde, rekabet giiciiniin
ulusal ve uluslararasi bagarimn anahtart durumuna geldifi ve tartigmasiz bir bi-
¢imde giindeme girdigi goriilmektedir. Bu bakimdan, rekabet giiciiniin 21. yiiz-
yilda firmalarin ve iilkelerin gelecegine yon verecegi tahmin edilmektedir (Ekin,
1997:138). Giin gegtikge kizigsan ve imhaci bir nitelik alan kiiresel rekabetle bir-
likte, geleneksel iiretim faktorleri rekabet avantaji saglayan ve rekabet giictinii
belirleyen etkenler olmaktan ¢ikmakta ve rekabetin belirleyicileri olarak verim-
lilik, tasarim, kalite ve farklilagma 6ne ¢ikmaktadr.

Bu gelismeler, son yillarda yonetim/iiretim sistemlerinde de dnemli donii-
slimlerin yasanmasina ve yeni yonetim/iiretim sistemlerinin ortaya gikmasina yol
acmistir. Bu yeni ortamda bagarili olan firmalarin (ve iilkelerin) yeni ytne-
tim/iiretim anlayigint benimseyen ve uygulayan firmalar olduklari goézlenmekte-
dir. Ciinkii yeni yonetim/iiretim anlayisl, sadece {irlin bazinda degil, organizas-
yonlarda yonetim, ¢ahisanlar ve ¢aligma kademelerini de igine alan bir dizi yeni-
den yapilanmay: giindeme getirmektedir (Bilgin, 1998:222). Bu bakimdan, yeni
yonetim/iiretim anlayigi, klasik yonetim modeline gore ok daha yiiksek bir re-
kabet giicii saglamaktadir. Bir bagka ifadeyle, gliniimiiziin degigken piyasa kogul-
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lar1 ve sert rekabet ortaminda, yeni yonetim/iiretim tekniklerinin uygulanmasi
hem tiretilen malin, hem de iiretim sisteminin kalitesini artirdigindan, bu yeni
yontemlerin uygulanmasi, kiiresel rekabette bagarinin en nemli unsurunu olus-
turmaktadir (Ekin, 1997:28).

Bu siirecte ortaya ¢ikan modern insan kaynaklari yonetiminin de, gelenek-
sel personel yonetimine gore Snemli avantajlar sagladift goriilmektedir. Ciinkii
rekabete dayal kiiresel ekonomide, kalite ve verimlilik temel tercihler olmakta
ve kalite ve verimlilik saglamada, modern insan kaynaklan yonetiminin rolii ve
onemi gittikce artmaktadir. Bir bagka ifadeyle, kiiresellesen pazarlara uyum sag-
lamak icin gerekli olan esnekligi saglayan modern insan kaynaklar yOnetimi, fir-
malara rekabette iistiinliik saglamaktadir (Bernardin ve Russell: 1998:9). Modern
insan kaynaklari yonetiminin ve yeni yonetim anlayiginin Snemli bir araci olan
performans degerlemenin de, firmalarin kalite ve verimlilik artisi saglamasmda-
ki katkisi ¢ok biiyiiktiir.

1. Modern Insan Kaynaklar Yénetiminin Artan Onemi

Kiiresellesmeyle birlikte, rekabet giiciiniin ulusal ve uluslararas: alanda ba-
sarimn anahtar: durumuna gelmesi nedeniyle, 1980’ lerden sonra firmalarda insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarinda belirgin bir artigin yasandigs gézlen-
mektedir. Giiniimiiziin luzla degisen kiiresel pazarlarinda, firmalarn rekabet ede-
bilmesi igin ¢aliganlarm verimliligini artumas: gerektifi agiktir. Bu bakimdan,
gliniimiiziin kiyastya rekabet ortaminda, IKY uygulayan firmalarda verimliligin
artmast, TK'Y uygulamalarina olan ilgiyi de artirmaktadir. Bir bagka ifadeyle IKY,
kiiresellegen diinyada firmalarin yasanan hizh defisim siirecine uyumunu sagla-
makta, yani firmalarin verimli ¢aligmasim saglayarak kiiresellesme siirecinde re-
kabet giiglerini artirmaktadir (MESS, 1997.79).

IKY uygulamalan ile verimlilik/karlilik artigt arasindaki iligki, uygulamali
caligmalarla da ortaya konulmugtur. Omegin, ABD'de 1990’1 yitlarda, en hizh
biiyiiyen yiiz firmada yapilan bir aragtirmada, finansal kérlilik ile IKY uygulama-
lar1 arasinda giiglii bir iligki bulunmustur (Carrell, Elbert ve Hatfield, 1995:15).
Boylece, siirekli artan uluslararasi rekabet kargisinda bitytik Slgekli firmalar ve
hatta yerel piyasalar igin tiretimde bulunan baz kiigiik dlgekli firmalar da, IKY
uygulamalarim daha ciddiyetle ele abmaya baslamiglardir. Calisanlarin yOnetime
artan bir gekilde katilimint ve tegvik edici ddillendirme yontemlerini kapsayan
{KY’ni firmalar entegrasyon, baglilik, esneklik ve adaptasyon ile kaliteye iligkin
hedeflerini gerceklestirmek amaciyla kullanmaktadirlar (Akgeyik: 1998:41-42).
Klasik personel yonetiminden tamamen farkh olan modern insan kaynaklart yo-
netimi (MIKY), organizasyon amaglarini gerceklestiren ve ¢ahisanlann istekleri-
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ni/ihtiyaglarini kargilayan bir yaklagimcir. Ote yandan K'Y, organizasyonun tiim
birimleri arasindaki uyumu ve koordinasyonu da saglamaktadir.

Klasik personel yonetiminden farkli yaklagimlan Sngoren, siirekli ve etkili
bir geligmeyi esas alan insan kaynaklan yonetimi uygulamalaryla, personel yo-
netiminin fonksiyonlan da hem igerik, hem de kapsam agisindan geniglemistir
(Demirkan, 1999:183). Insan kaynaklan yonetimi, temelde ¢ahisanlann firmaya
katkilarint en ist diizeye ¢tkaracak sekilde gelistirip, firmayla biitiinlestirilmesi-
ne dayanan bir yénetim yaklagimidur. IKY uygulamalaniyla firma yénetimleri, in-
san kaynaklarini maliyet agisindan en uygun anlayigla kullanmaya galismaktadir-
lar. Bir bagka ifadeyle IKY, insan kaynagmdan olanakli olan maksimum fayday1
saglamaktadir. Firmalarda insan kaynagim etkin bir bicimde kullanmamn mali-
yeti diigiiriicti, verimliligi arttincl, organizasyonun esnekligini artiran ve organi-
zasyonu ayakta tutan dnemli bir etken olarak goriilmesi nedeniyle IKY uygula-
malari, 1980’den sonra sanayilesmis lilkelerdeki biiyiik firmalar basta olmak iize-
re birgok firmada hizla yayginlagmistir (Senkal, 1999:194).

Onceden hazirlanmisg, biittinlestirici ve stratejik planlamaya agirlik veren in-
san kaynaklar: yonetimi, ¢aliganlarin firmaya baghiliam da esas almaktadr. Bir
bagka ifadeyle, insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalarimn bir firmada basariyla
uygulanabilmesi, ¢aliganlarin firmaya baghlifim ve firma-igi bir kiiltiirel donii-
simii de gerekli kilmaktadir. Bu kiiltiirel doniigiim cergevesinde isciler ortak
inanglar, ortak bir misyon, ortak bir firma kiiltiirii, firma mars1 ve bayrag gibi ge-
gitli yontemlerle ve “hepimiz ayn: gemideyiz” tiirii sloganiarla motive edilmekte
ve firmasima baglh ig¢iler haline getirilmektedir (Harrison, 1992:21). Bylece, ca-
liganlarin firmayla biitiinlesmesinin saglandigi belirtilmektedir.

Tiim geligmelere kargin, birgok firmada IKYnin heniiz tam anlanmyla uy-
gulanmadi: da gorillmektedir. Ciinkii, IK'Y nin bir firmada tam anlamyla uygu-
lanabilmesi igin, “firmanin belli bir biiyiikliige ulagmasi, kurumsallagmasi, yeter-
li derecede bir esneklige ulagmasi, firmada planlama ve istatistik aligkanhgimn
olmasi, uygun bir firma kiiltiiri, sorumluluk almay1 gerektiren katilun, giiciin
paylagilmasi ve firmaya bagldik” (Demirkan, 1999:185) gibi ¢cok sayida faktoriin
varlig1 gerekmektedir.

2. Modem Insan Kaynaklari Yonetiminin Onemli Bir Araci: Performans
Degerleme
2.1. Performans Degerlemenin Tamm, Onemi ve Amaci

Performans deferleme, caliganlarin bagarisini saptamak ve gelistirmek icin
yapilan ¢aligmalarin tiimif ya da bir organizasyonda belli amaglara gore ¢aligan-
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larin performans diizeyinin saptanmasim iceren ¢ok evreli bir siirectir (Agkun,
1976:2). Organizasyonel yasamun beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklarmm yénetilmesinde yonetici a¢isindan ¢ok dnemli bir arag nitelifinde
olan performans degerleme, ¢aliganlarn igteki performans diizeylerini nesnel
olarak saptamaya ve gahiganlar ile organizasyonu birlikte geligtirmeye ySnelik bir
ydnetim ve denetim mekanizmasidir. Bu bakimdan performans degerleme orga-
nizasyonlar i¢in yagamsal deger tastyan bir olgudur.

Organizasyonda istenen “kurum kiiltiirii”niin yerlegtirilmesinde énemli bir
arag niteliinde olan performans degerleme, organizasyonel ve kigisel hedeflerin
entegrasyonunu da saglamaktadr, Bu bakimdan performans degerleme, sadece
yéneticilerin degil, tiim ¢aliganlanin isidir. Bir bagka acidan ise performans de-
gerleme, ¢aliganlarin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6lgiide uyup
uymadifin aragtiran ya da isteki performans diizeylerini saptamaya ¢aligan ob-
jektif analiz ve sentezler biitiinii olarak tamimlanabilir (Bilgin, 1996:6). Insan
kaynaklar1 yonetiminde karsilagilan en dnemli sorun, organizasyonda alnacak
yonetsel kararlarin adil, objektif ve dogru bir sekilde alinmast ve galiganlarin ob-
jektf ve dogru bir bicimde izlenmesi ve geligtirmeye tabi tutulmasindan kaynak-
landigindan, performans degerleme modern insan kaynaklari yonetiminin en
Gnemli araglarindan biridir.

Performans degerleme sisteminin asil amaglarim “bireysel performansin
saglikli ve adil standart ve kriterler aracilifiyla belirlenerek dlciilmesi, bu konu-
da caliganlara bilgi verilmesi ve bireysel performansin gelistirilerek organizas-
yonda etkinlifin artinimast” (Uyargil, 1994:3) olusturmaktadir. Organizasyon
amaglarinin ve deferlerinin ¢aliganlara iletilmesi ve kontroliinde de son derece
onemli bir arag niteliginde olan performans degerlemenin amaclart yonetsel, ¢a-
hsanlari geligtirme ve izleme (denetleme)-degerleme amagclar olmak iizere ii¢
gruba ayrilmaktadir.

Yénetsel amaclar icin yapilan performans degerlemede temel amag, yonet-
sel kararlar (iicretler, terfiler, riitbe indirimleri, transferler ve isten ¢ikarmalar)
icin gerekli olan verilerin toplanmasi ve gerekli olan analizlerin yapilarak karar-
larin dayandintacagi nesnel olgtitlerin elde edilmesidir. Bir organizasyonun yo-
netim kadrosu, performans degerleme sonucunda ulasilan verileri temel almadan
yonetsel kararlar almamalidir. Gifniimiizde pek ¢ok firmada, ¢aliganlarin iicretle-
rinin belirlenmesinde performans degerleme sonuglar: kullamlmaktadr.

Performans degerlemenin bir diger temel amaci, ¢ahiganlan gelistirme ama-
cidir. Buradaki amag, ¢alisanlarin ig tammlarinda belirlenen standartlara ne 8lgii-
de yaklagtifina iligkin olarak, calisanlara geri-besleme (feed back) saflamak
(Palmer, 1993:10) ve buna gore calisanlar: egitim ve siirekli geligtirme program-
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larina tabi tutmaktir, Bir bagka ifadeyle performans degerlemesi yapmanin énem-
li bir amaci da, ¢aliganlarin is tammlarinda ve ig analizlerinde saptanan hedefle-
re (standartlara) ne olgiide yaklagtiklarina iligkin olarak, ¢alisanlara geri-besleme
saglamaktir (Tinaz, 1999:390).

Organizasyonlarin ¢aliganlarnn kalitesini ve performans diizeylerini izleme
ve denetlemesi de, performans degerleme ¢aligmalarinin temel amaglarindan bi-
rimi olusturmaktacir. Béylece, organizasyonda uygulanacak denetim sisteminin
temelini olusturacak nesnel Slgiitlerin gelistirilmesi saglanmaktadir.

Bu temel amaglar disinda, son yillarda bu alanda ortaya ¢ikan yeni geligsme-
ler 11ginda sekillenen difer performans degerieme amaclan da sunlardir: Orga-
nizasyonun performansinda kalict gelismeler elde etmek, caliganlarin yetenekle-
rini gelistirerek iy memnuniyetlerini artirmak, ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda
stirekli diyalogla yapic1 ve agik iligkiler gelistirmek, caliganlara stirekli geri-bes-
leme saglayarak organizasyon hedeflerinin gergeklesmesinde katkilarim st dii-
zeye ¢ikarmak, vb., (Bilgin, 1996:13).

2.2. Performans Degerlemenin Yararlari

Performans degerlemenin organizasyonun yam sira, yoneticiler (deferlen-
direnier) ve caliganlar (degerlendirilenler) agisindan da dnemli yararlar saglad:gi
bilinmektedir. Bununla birlikte performans degerlemenin en Snernli yaran, orga-
nizasyonun hedefleri i¢inde calisanlann performansim geligtirmesi ve bdylece
organizasyonun stratejik amaclarimin ve hedeflerinin gerceklesmesini saglamasi-
dir (Currie, 1997:250).

Performans degerlemenin organizasyon agisindan sagiadig yararlar sunlardur:

- Organizasyon ve takim hedeflerinin kigisel hedeflerle entegrasyonunu sag-
lar,

- Organizasyon hedefinin gerceklegmesindeki bireysel katkilarin ayurt edil-
mesine olanak verir,

- Kariyer planlamasina olanak verir,

- Tanimlanmus ihtiyaglan kargilamak icin etkin gelisim ve egitim program-
lan diizenlenmesini saglar (Argelik, 1995:3).
Performans degerlemenin ¢alisanlar (degerlendirilenler) acisindan sagladi-
£1 yararlar da goyle belirtilebilir:

- Performans degerlemeyle birlikte calisanlar, kendilerinden tam olarak ne
beklendigini bilirler,
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- Calisanlar, bu hedeflere nlagmak igin neler yapmalar1 gerektigini bilirfer,
- Cahgsanlar, gelisim diizeylerini 6grenirler,

- Caliganlar, yoneticilerivle simdiki iglerini ve gelecek icin neler yapmalart
gerektigini goriigiirler,

- Caliganlar, yoneticileriyle simdiki iglerini ve gelecek icin geligim ve egi-
tim ihtiyaclarin: tartigirlar.

Performans degerlemenin yoneticiler (degerlendirenler) icin sagladigi ya-
rarlar ise gunlardir: :

- Performans deferlemeyle birlikte yoneticiler, takimin her {yesinden ne
beklediklerini agikca belirtebilirler,

- Yoneticiler, calisanlarin performanslariyla ilgili olarak daha yapici geri-
besleme (feed back)} vererek, caliganlarin gelisimlerini saglayabilirler,

- Yoneticiler, caliganlarin kigisel geligim ve efitim ihitiyaclarnini planlarlar,

- Yoneticiler, ¢aliganlarla kargilikly giiven ve saygiya dayali yakin ig iligki-
leri kurarlar,

- Yoneticiler, calisanlarin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmalart yoniinde
rehberlik yaparlar (Bilgin, 1996:14).

2.3. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme siirecinin ilk ve en dnemli agamasi, organizasyon ve
igin Ozelliklerine uygun performans kriter ve standartlarinin saptanmasi agamasi-
dir. Degerlemede kullanitacak kriterlerin, kigisel dzellikler mi, yoksa i giktilan
m olacag biiyitk dnem tagimaktadir. Ciinkii, saptanacak olan performans kriter-
lerinin sadece performans: dlcebilen kriterler degil, aym zamanda caliganlann
ulagmak igin ¢aba gisterecekleri hedefleri de belirlemesi gerekmektedir. Perfor-
mans degerlemede, Onceleri kigisel 6zelliklere dayal performans kriterlerinin
kullamldif, son yillarda ise degerleme kriteri olarak, is sonuglarma dayandiril-
mug somut kriterlerin agirlikl olarak kullamilmaya baglandig1 goriilmektedir.

Performans degerleme siirecinin ikinci agamasi, dogrudan analiz, yani be-
lirflenen degerleme kriter ve standartlarma géire caliganlarin performans diizeyle-
rinin yeterli olup olmadigimn ya da ne diizeyde oldugunun saptanmas: agamasi-
dir. Onceden belirlenmis olan performans degerleme ydntemiyle, organizasyon-
larda caliganlarin belirli araliklarla ve belirli amaclarla degerlenmest stireci sii-
reklilik gostermektedir. Performans degerleme, formal olarak yilda bir ya da iki
kez yapilmaktadir. Firmalann, formal olarak performans degerlemeyi genellikle
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yilda bir kez yaptiklan gériilmektedir. Ornegin ABD’de yapilan bir uygulamali
caligmada, firmalarin yiizde 69’unun performans degerlemeyi formal olarak yil-
da bir kez yaptiklan tespit edilmistir (Bernardin ve Russell, 1998:258). Yilda bir
kez formal olarak performans degerleme yapmann, performans: artirmada ye-
terli olmadifina inanan bazi firmalar ise, daha sik araliklarla (yilda tig-dort kez)
performans degerleme yapmaktadirlar. Bu firmalar, bu sekilde yil boyunca cal-
sanlara geri-besleme saglayarak ¢ahganlarin performansint artirdiklarina inan-
maktadirlar. Ancak, formal olarak yapilan performans degerlemenin sik aralik-
larla yapilmasi, yonetici (degietlendiren) ile caliganlari (degerlendirilenler) siirek-
li stres altinda tutabilir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1996:349). Bu durum,
dzellikle calisanm performansmum beklentilerin altinda kaldigt durumlarda daha
ciddi bir sorun olmaktadar.

'Performans degerleme siirecinin analiz agamasinda, spesifik, esnek, motive
edici ve degerlenebilir performans hedeflerinin gelistirilmesi ve ¢aliganlarn 6n-
ceden belirlenen hedeflere ulagabilmeleri igin, yoneticilerin ¢alisanlarla siirekli
iletigim halinde olmalart gerekmektedir. Yine bu asamada, deZerlemeyi kimin ya-
pacagi (degerlendirenlerin belirlenmesi), deferleme zamani ve yéneticilerin (de-
gerlendirenlerin) degerleme ile ilgili egitim gereksinimlerinin belirlenmesi gibi,
ti¢ 6nemli sorunun da ¢bzitme kavusturulmasi gerekmektedir. Bu sorunlar, deger-
leme amact, nygulanacak degerleme yontemi ve organizasyonun yapisal ozellik-
lerine bagh olarak ¢oziilebilir (Ataay, 1990:245).

Performans degerleme stirecinin tigiincii ve son agamast ise, elde edilen ve-
rilerin amaclara uygun olarak kullanilmasi asamasidir. Degerleme sonucunda ga-
liganlarin her birinin performans diizeyiyle ilgili olarak elde edilen veriler, orga-
nizasyonda ydnetsel amaglar (kararlar) ve galiganlar geligtirme-denetleme amag-
larina ulagmak igin alinacak kararlara temel olugturmaktadir. Ote yandan, deger-
leme sonuglarmin “agiklik ilkesi” geregince galisanlara agiklanmasi, hem cali-
sanlann, hem de organizasyonun gelisimine katks saglar.

2.4. Performans Degerleme Yontemleri

Caliganiarin performans diizeylerini belirfemek igin geligtirilmig cesitli ve
cok sayida yontem vardur, {lgili literatiir incelendiginde, degerleme yontemieri-
nin ¢ok farkh yaklastmlarla ve gok farkh gekillerde ayirima tabi tutulduklart gd-
ritlmektedir.? Ancak, bu galigmada biitiin performans degerleme yontemleri ele

(UPaha aynntih bilgt igin bz, MLH. Bilgin, Performans Degerleme ve Tirkiye’de Uygulamalari, Yaymlan-
manng Yiksek Lisans Tezi, fstanbut Univessitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, Istanbul, 1996, s, 24-44 ve
M.Carrell, N.F, Elbert ve R.D. Hatfield, Human Resource Management: Global Sirageies For Managing A
Diverse Workforce, Prentice-Hall Intemational Editions, USA, 1995, pp. 358-369.
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alinmayacak, sadece son yillarda yaygin bi¢imde kullantlan ve bireysel perfor-
mans standartlarna dayali bir yaklasim olan Amaclara Goére Yonetim (Manage-
ment By Objectives-MBO) iizerinde ayrintih olarak durulacaktir.®

Bireysel performans standartlarina dayali yaklasimda, cahiganlarin perfor-
manslant gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklar: bireysel sonug ve giktilara go-
re olugturulan standartlara gore degerlendirilmektedir. Bir bagka ifadeyle, bu
yaklagimda ¢aliganlarin performanslari, cesitli 6zellik, ilgi alani, yonelim ve icin-
de bulunduklar: kosullara gore belirlenmis bireysel standartlar cercevesinde de-
gerlendirilmektedir.

Son yillarda en yaygin bicimde kullamlan performans degerieme yontemi
Amaclara Gore Yonetimdir. Bu yvontemin en onemli dzelligi, yonetici-calisan
iliskisinde galiganiarin da kararlara katilimina yer vermesidir. Bu yontemde ¢ali-
sanlarin performans diizeyleri, ¢aliganlar ile yodneticilerin birlikte belirledikleri
hedeflere/amaclara gore belirienmektedir. Bir bagka ifadeyle, yonetici ¢aliganlar
ile diizenli olarak is planlari, performans diizeyi ve ige iligkin sorunlann ¢dziimi
konularinda gorigmeler yapmaktadir (Erdogan, 1991:201). Sonuglara dayal per-
formans degerlemenin en tipik drnegi olan bu yontem, talam ruhuyla ¢calismaya
diger yontemlere kiyasla daha uygundur.

Yontemin Oziinii ve temel felsefesini, performansin planlanmasi ya da
amaclann/hedeflerin belirlenmesi olugturmaktadir. Hedeflere/amaglara ulagilma-
s1 tizerine odaklanan bu yontemde, caliganlann kigilikleri, degerleri, tutum ve
davramslart ve Steki kigisel 6zellikleri degerlemenin disinda tutulmaktadir. Cali-
sanlarin gelecekteki performanslan lizerine odaklanan bu yOntem, yOneticilere
ve caliganlara performans diizeyinin iyilegtirilmesi ve caliganlarin geligiminin
saglanmasi i¢in neler yapilmas: gerektigini tartigma firsatt da vermektedir (Pal-
mer, 1993:50).

Organizasyonun amaglan ile ¢aliganlarin amaclarinin birlikte ele alindigs bu
yontemde, her degerleme donemi baginda calisanlar ile yoneticiler ortak toplan-
tilarla organizasyonun tiimii, birimleri ve her caligam igin amaglar/hedefler ve
performans standartlan saptamaktadir. Donem sonunda ulagilan performans dii-
zeyi (amacin/hedefin gergeklestirilme derecesi), yine yoneticiler ile caliganlarin
katiidif1 ortak toplantilarda ve katilmali bir bi¢imde belirlenmektedir. Cahganmmn,
amaglari/hedefleri ne 6lgiide tutturdufuna bakilan degerleme stirecinde, yonetici

@Daha fazla geri-besleme saglayan ve son yillarda geligtirilmig olan “360 Derece Degerleme” yintemine olan
ilgi de hizla artmakeadic, Bu sistem, iglerin farkhilagmasini, genislemesini, esneklifini ve defiisime acik ig
tansmfarim icine almaktadin Bke. J.A. Algera ve U. Kleinbeck, “Performance Improvement Progranunes in
Europe-Foreward”, The European Journal of Work and Organizastional Psychology, 6 (3}, pp. 257-260.
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yargilayici olarak davranmak yerine, ¢ahiganlara performans diizeylerini geligtir-
mek igin rehberlik eden, onlar bagar igin cesaretlendiren bir rolii Gistlenmekte-
dir (Erdogan, 1991:201).

Bu yontemde performans kriteri olarak saptanan hedefler/amaglann spesi-
fik, motive edici, degerlenebilir ve gerektiginde degistirilebilir olmas: gerektigi
aciktir. Ayrica, amaglarm/hedeflerin karmagik degil, alabildigince agik ve kesin,
eldeki kaynaklarla gergeklestirilebilir ve ¢aliganlar bakimindan anlamsiz olacak
derecede basit olmamas: gerekmektedir (Bilgin, 1996:42).

Yéntemin en olumsuz yonii ise, ¢aliganlarin hedeflerinin/amaglarmm bir-
birleriyle iliskili ve dolayisiyla birbirine bagunh olmas: durumudur (Palmer,
1993:50). Bir diger olumsuzluk da, yontemin anlatima dayali olmasidir. Ayrica,
katilmah (demokratik) bir ortam her organizasyonda mevcut olmayabilir ya da
yoneticiler boyle bir anlayiga sahip olmayabilirler.

2.5, Performans Degerleme Siirecinde Kargilasilan Sorunlar ve Deger-
femenin Tasimasi Gereken Ozellikler

Insan kaynaklan yonetimine iligkin hi¢bir uygulamanin miikemmel olama-
yacag, dolayisiyla performans degerlemede de insanlar séz konusu oldugu igin,
uygulamada bir takim hatalarin olabilecegi agiktir. Gergekten, biitiin isteklere ce-
vap veren, sorunsuz ve hatasiz bir performans degerleme sistemini gelistirmek
oldukga zordur (Dowling, Schular ve Welch,1994). Performans degerleme siire-
cinde, ige, yoneticiye (degerlendiren) ve degerleme sistemine bagh olarak ortaya
¢ikan bu hatalarin (Erdogan, 1991:219), degerleme sistemlerinin etkinlifini de
olumsuz bi¢imde etkiledigi goriilmektedir. Ancak, en bityiik deferleme hatalan-
nin yoneticilerden (degerlendirenlerden) kaynaklandig1 ve yoneticilerin farkinda
olmadan bu hatalari yaptiklar1 anlagilmaktadir. Bu hatalanin ya da giigliiklerin,
biiyiik Slclide degerleme araglan ve degerlenecek nitelikler arasinda gerekli uyu-
mun saflanamamasindan, yoneticilerin (degerlendirenler) egitimsiz olugundan
ve degerledikleri gahiganlar: ve sistemi yeterince tantmamalarindan kaynaklandi-
#1 tespit edilmektedir (Bilgin, 1996:45). Ote yandan, yoneticilerin (degerlendi-
renler) siibjektifligi, dnyargili davranmalari ve gbzlem ve analiz hatas1 yapmala-
1 da cegitli deferleme hatalarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadr.,

Performans degerleme siirecinde karstlagilan 6nemli hatalar gunlardir:

Halo Ftkisi: Yoneticinin, ¢aligani, performansmin yalnizea bir boyutunun
etkisinde kalarak, tiim boyutlan bakimindan iyi ya da kotii olarak degerlemesi-
dir. Bu hata, egitim programlanyla yoneticinin bilgilendirilmesi ve degerleme
siiresinin uzatilmastyla azaltilabilir.
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Belirli Derecelere/Puanlara Y énelime: Yédneticinin gahiganlann performansi-
m, gercekte oldugundan daha yiiksek (leniency) ya da daha diigiik (severity) dii-
zeyde degerleme egilimidir. Bu hatay1 énlemek ya da azaltmak icin, zorunlu da-
gilim ilkesinin uygulanmas: ve bu sekilde normal dagilim egrisine ulagiimasi
onerilmektedir (Uyargil, 1994:76).

Ortalama Egilimi: Degerlemelerde en ¢ok karsilagilan sorunlardan biri de,
yoneticinin tiim galiganlan “ortalama” diizeyinde (central tendency) deBerleme
efilimi gdstermesidir. Cogu zaman yonetici, ¢alisgamin performanst hakkinda ye-
terli bilgiye sahip olmamakta, bu nedenle de olumsuz bir degerleme yapmaktan
kacinmakta ve en risksiz yol olarak orta derece/puanlara yonelme egilimi goster-
mektedir. Gergek bir deferlemenin yapilmadig bdyle bir degerlemenin, organi-
zasyona yarari olmadifi gibi, ¢aliganlara da yaran yoktur.

Yakun Gecmigteki Olaylardan Eitkilenme: Yoneticinin dénem boyunca orta-
ya ¢itkan davramglan bir tarafa koymasi ve son birkag hafta icinde meydana ge-
len olaylarn etkisinde kalarak calisanlan degerlemesidir. Bu hatay1 azaltmak
icin, “degerleme doneminin kisaltilmasi ve dénem sonunda yapilacak degerle-
meye temel olmak iizere donem boyunca ¢aliganlarin basarisina iliskin kayit tu-
tulmas:” (Dicle, 1982:35) tnerilmektedir.

Kontrast Hatalan: Yonetici, kisa bir siive icinde ¢ok sayida calisan: art arda
degerliyorsa, caliganlan birbirleriyle kiyaslayarak objektiflikten uzaklagabilir.
Bu tiir hatalarin &nlenebilmesi i¢in, caliganlann karigik bir siralama ile degerle-
meye tabi tutulmalar Snerilmektedir.

Kigisel Onyargilar: Degerlemelerde saptamip diizeltilmesi en gii¢ sorunlar-
dan biri de, yoneticilerin ¢egitli konulardaki 6nyargilarint degerlemeye yansitma-
landm. Yonetici, caliganla gegmigteki iligkisi konusunda dnyargil: olabilecegi gi-
bi, kimi yoneticiler dig goriiniis, renk, din, yas, mezhep, cinsiyet ve benzeri nite-
likler konusunda da ényargili olabilir ve bu Gnyargilarim degerleme sistemine
yansitabilirler. Etkili bir degerlemenin yapilabilmesi, bu ényargilarin degerleme
slirecinden temizlenmesini gerektirmektedir (Palmer, 1993:23). Bu Onyargilar,
yoneticilerin bu tnyargilann farkina varacak diizenli bir egitim programina tabi
tutulmalar ile azaltilabilir.

Tek Olciit: Bir galisanin yaptig1 is birkag gérevden olustugu halde, yonetici
degerlemeyi en giize garpan goreve iligkin tek bir Ol¢giite dayandinrsa, galisanlar
iglerinin tek dnemli par¢asimin bu gorev oldugu gseklinde yanlig bir mesaj ahr ve
igle ilgili dteki faktdrler Snemlerini yitirirler,

Farkh Olciitler Kullanmaktan Dogan Yanilgilar: Benzer igleri yapan ¢aligan-
lanin degerlemesinde farkly Gicgiitlerin kullanilmasi, degerlemenin gegerlilifini ve
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etkinligini olumsuz bicimde etkiler (Dicle, 1982: 54).

Tanima Hatasi: Yénetici, kendisine yakm olan ¢alisanin olumlu ya da olum-
suz yonlerini, diger caliganlara gire daha kolay gériir. Ote yandan, yonetici de-
gerleme yaparken, arkadaslik ya da dostluk davramginin etkisi altinda da kalabi-
lir (Erdogan, 1991:219).

Performans degerleme galigmalarinm baz: 6zellikler de tagimas gerekmek-
tedir. Bu baglamda performans deferleme g¢aligmalari sonucunda ulagilan verile-
rin giivenilirlik ve gegerlilik dereceleri biiyiik Snem tagimaktadir. Ciinkii, deger-
leme calismalaninin bagaris: biiyik 6lgiide, kullandan degerleme yontemlerinin
gecerli ve giivenilir ofmalarina baghdir. Bir bagka ifadeyle, bu verilerin organi-
zasyonda ybnetsel ve ¢alisanlan geligtirme amaglarinda (kararlarinda) kullamla-
bilmesi, verilerin giivenilir ve gegerli olmasim gerektirmektedir, Degerleme yon-
temlerine yapilan. elestirilerin biiyiik bir kismu, yontemlerin glivenilirliligi ve ge-
gerliligi iizerinde yogunlagmaktadr.

Bir organizasyonun performans degerleme konusundaki 6zel ihtiyaglari ne
olursa olsun, degerleme amaglarina ulagilabilmesi igin, degerleme sisteminin beg
genel ilkeye sahip olmast gerekmektedir. Bu ilkeler (6zellikler) sunlardur: giive-
nilirlik (galiganin zaman iginde performansinda bir degisme olmadan degerleme
sonucunun da degismemesi gerektigini ifade eder), gecerlilik (degerleme sonu-
cunda ulagilan verilerin, degerlencn galisanlarin gercek baganlarim yansitabilme
derecesini ifade eder), pratiklik (diger dzellikieri de tagiyan en pratik degerleme
yonteminin benimsenip uygulanmasidir), adalet (degerlemenin adil bir sekilde
yapilmasi ve sonuglarinin da adil olmasim belirtir) ve sistemin etkisi (degerleme
sonuglarnin kullamimamasi, degerieme sisteminin etkinligini de azaltir).®

SONUC

Hizla geligen kiiresellegsmenin beraberinde iiretimi ve pazarlar da kiiresel-
lestirmesi, uluslararas: rekabetin de keskin bir bicimde siddetlenmesine ve “ye-
rel rekabet”ten “kiiresel rekabet”’e gecigin yaganmasina yol agmustir. Kiiresel pa-
zardaki bu sert rekabet savaginda, firma calisanlarimin performans diizeyleri en
onemli silahlardan biri haline gelmigtir. Bu nedenle, son yillarda modern insan
kaynaklart yonetiminin énemi ve modern insan kaynaklar1 yonetimi uygulama-
larina olan ilgi de hizla artomgtir. Ciinkii, modern insan kaynaklar1 yénetimi uy-
gulamalarmin firmalarda verimliligi ve dolayisiyla da firmalarin rekabet giicleri-

(Pperformans degerieme caligmalanmn tagimast gercken 6ze‘liikler konusunda daha aynntilt bilgi i¢in bke.
ML.H. Bilgin, “Performans Degerlemenin Tagimas: Gereken Ozeiikler”, Millkiyeliler Birligi Dergisi, Ocak-
Subat-Mart 1998, Cilt: XXTI, Say:: 205, s. 82-83.
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ni artirdi@s goriilmektedir. Bu nedenle, kiiresellesmenin gelisme hizina bakilarak
modern insan kaynaklari yénetiminin 6neminin gelecekte daha da artacagi sdy-
lenebilir.

Modern insan kaynaklar: yonetiminin en Snemli ve etkili aract olan perfor-
mans degerleme de, galisanlari ve organizasyonu birlikte gelistiren ve organizas-
yonun hedeflerinin gerceklesmesini saglayarak, firmanin verimliligini artiran
dnemli bir siiregtir. Bu bakimdan performans degerieme, organizasyonel yaga-
mun beraberinde getirdigi dogal bir olgu ve firmanin insan kaynaklarimn etkin bir
bigimde kullanilmasinda ve yonetiminde, yonetici agisindan son derece 6nemli
bir aragtir.
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