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Ozet

Insan kaynagi, isletmelerde siirdiiriilebilir rekabeti saglamada ve stratejiler
dogrultusunda hareket etmede c¢ok ©Onemli bir yere sahiptir. Isletme, amaglarin
gergeklestirirken  insan  kaynaklar1  fonksiyonlarindan, ozellikle performans
degerlendirmeden  yararlanmaktadir.  Bu  makalenin  amaci,  performans
degerlendirmesinde karsilasilan sorunlar ile performans degerlendirme hatalarinin ne
oldugunu ve hangi performans degerlendirme yontemlerinin kullanildigim
belirlemektir. Bu calisma nitel bir arastirmadir. Veri toplama teknigi olarak yari
yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilmistir. Arastirmanin evrenini Kocaeli ilinde
sanayi ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler olusturmaktadir. Ornek kiitleyi
arastirmaya gOniillii olarak katilan isletmeler olusturmustur. Veri analizinde igerik
analizi yontemi kullanilarak sonuglara ulasilmistir. Arastirmada; isletmelerde klasik ve
cagdas performans degerlendirme yoOntemlerinin aym1 oranda uygulandigi tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, degerlendirme, yontemler, hatalar, isgoren
tutumlari.

Abstract

Human resources have a very important place in maintaining sustainable
competition in the business and acting in the direction of the strategies. The enterprise
benefits from its human resources functions while performing its objectives, especially
without evaluating performance. The purpose of this article is to determine the
problems encountered in performance evaluation, what performance evaluation faults
are, and which performance evaluation methods are used. This study is a qualitative
research. Semi-structured interview technique was used as data collection technique.
The universe of research in Kocaeli and businesses operating in the industrial and
service sectors. Business participating voluntarily to research the sample. The results
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were obtained by using content analysis method in data analysis. In the research; it has
been determined that the classical and contemporary performance evaluation methods
are applied in the same way in business.

Keywords: Performance, evaluation, methods, faults, employee attitudes.
1. Giris

Performans, bir gérevin belirlenen standartlara uygun bir sekilde gergeklestirilme
becerisi olarak ifade edilebilir. Son yillarda isgérenlerin performanslari, isletmelerin
performansinin artisginda onemli bir yere sahiptir. Bu nedenle hemen hemen her
isletmede performans yonetiminden bahsetmek miimkiindiir. Isletmeden isletmeye
farklilik gostermekle beraber performans degerlendirme; isletme stratejisi odaginda
calisiyorsa performans yonetim sistemi, insan kaynaklar1 yonetimi odaginda calisiyorsa
performans degerlendirme sistemi olarak adlandirilmaktadir.

Insan kaynaklar1 birimleri performans degerlendirme yaparken isletme iginden
veya disindan kaynaklanan g¢evresel faktorlerden etkilenmektedir. Bu nedenle
performans degerlendirme dinamik bir ortamda yapilmaktadir.

Isletmeler, performans degerlendirme yaparken isgdrenlerini objektif olarak
degerlendirecek bir sistem kurarlar. Ancak isletmelerde performans degerlendirme
yapilirken bazi1 hatalar yapilmaktadir. Performans degerlendirme uygulamalari
isletmeler arasinda farkliliklar gostermekle beraber, c¢ogunlukla degerlendiriciden
kaynakli hatalar ve degerlendirilen isgorenlerin olumsuz tutum ve davranislar ile
karsilagilmaktadir. Performans degerlendirme sonucunda yasanan hatalar1 ortadan
kaldirmak amaciyla, isgorenlere geribildirim verebilme, adalet hissini yasatma gibi
nedenlerden dolay1r tekli degerlendiriciden c¢oklu degerlendiricili performans
degerlendirme yontemlerine gec¢is yasanmaktadir.

Bu calisma; isletmelerde isgdrenlerin performansinin nasil Olgiildiigii, hangi
yontemlerin kullanildigi, isletmelerde performans degerlendirici olarak kimlerin gérev
aldig1, performans degerlendiriciden kaynakli hangi hatalarin yapildig1 ve performansi
degerlendirilen isgorenlerin nasil bir tutum sergiledikleri gibi sorulara cevap bulmak
amaciyla nitel yontem kullanilarak yapilmistir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Performans Yontemi Kavram

Performansi, Tiirk Dil Kurumu “herhangi bir olay1 veya durumu basarma istegi ve
giicii, basarim” seklinde tanimlamaktadir (http://www.tdk.gov.tr). Performans, daha
once planlanmis ve amaglanmis etkinliklerin sonucunda ortaya cikan sayisal veya
sayisal olmayan sonuglardir (Saruhan vd. 2012). Bagka bir tanima gore ise performans;
isletme iggorenlerinin gorevlerini yerine getirirken gerceklestirdikleri sonuglardir
(Ozgen vd. 2005). Kisaca performans, bir eylemi gergeklestirme becerisidir.

Bir isletmede isgorenlerin performanslarinin yiiksek olmasi cesitli faktorlere
baghdir. Bu faktorler; kisisel yetenekler ile kisinin bu yetenekleri ortaya koyma
istegidir. Isgdrenin bulundugu fiziksel ortam ile isletmenin faaliyetini siirdiirdiigii
cevresel kosullar, is ve isgorenlere yonelik politika ve felsefelerini yansitan isletme
faktorleri rol oynamaktadir (Acar, 1989; akt. Bingol, 2006).
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Performans yonetimi, her isgorenin rolii; takimi ve isletmenin tamamina iliskin
olarak performansii siirekli iyilestirmek, isletmenin kisa ve uzun vadeli hedefleri
dogrultusunda performansini siirekli artirmak icin ve gerekli olan her seyi yapmak
olarak tanimlanir (Venkateswara Rao, 2016).

Bagka bir tanima gore de performans yoOnetimi: “Uzlasilan amaglarla iliskili
olarak, yonetim biliminin bir alani; isgdren davranislarini ve tutumlarini, degerlendirme
ve gelistirme noktasinda biitiinlestirilmis bir siirectir” (Armstrong, 1996; Cumming vd.
1997; akt. Helvac1 2002).

Performans yonetimi, performans denkleminin tiim yonlerini icermektedir:
Performansi neyin olusturdugunu tanimlama ve netlestirme.

Performans, ¢evresel degisiklikler ve beklentiler i¢in baglam saglama.
Gerekli yeterliliklerin tanimlanmasi, mevcut olmasi ve gelistirilmesi.
Motivasyon ve bagliligin saglanmasi - iletisim ve 6l¢iim 6lcekleri.

Isletme destegi saglamak (Venkateswara Rao, 2016).

Performans yoOnetiminin ii¢ ana amaci bulunmaktadir. Bu amagclar; isletmenin
etkinligini artirmak, isgorenleri motive etmek, egitim ve gelistirmeyi en yiiksek
seviyeye ¢ikarmaktir (Williams, akt. Bingdl 2006).

Bu amaglara ulasilabilmesi i¢in etkin bir performans yoOnetim sisteminin
kurulmas1 gerekmektedir.

2.2. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme kavramina iliskin ¢esitli tanimlar mevcuttur. Bunlardan
bazilar su sekilde ifade edilebilir:

Performans degerlendirme genel anlamda, isletmelerde hedeflere ulagmak icin
ylriitiilen islemlerin ve kullanilan araglarin, etkinligini ve verimliligini belirleme
siirecidir (Palmer, 1993; akt. Murat vd., 2011).

Performans degerlendirme, isgérene; davranislari, iletisim sekilleri veya becerileri
ile 1lgili bilgileri toplamay1 ve geribildirim saglamay1 kapsar (Noe, 2009).

“Performans degerlendirme, basar1 degerlemesi, i5goren degerleme, verimliligin
degerlendirilmesi, tezkiye, liyakat degerlemesi, isgoren boylandirmasi ve sicil gibi
kavramlarla da ifade edilmektedir” (Mathis vd. 1988; akt. Akgakaya, 2012, Palmer,
1993; akt. Murat vd., 2011).

Isletmede performans degerlendirme siirecinde asagida belirtilen ilkelere uyulmasi
yararl olacaktir:

Performans gelistirilmeye yonelik bir plan olusturulmalidir.
Performans gelistirmenin amagclari ortaya konmalidir.

Isletmenin mevcut performansi degerlendirilmeli ve o6lgiilmelidir. Performans
planlamaya uymayan sapmalar varsa tespit edilmelidir.

Mevcut performans ile ulasilmak istenilen performans diizeyi arasindaki fark
belirlenmelidir.
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Performansin arttirilmasi i¢in gerekli bilgilerin nasil degerlendirilecegi ve bu
bilgilerin nasil etkin bir sekilde kullanilacag: ile ilgili analizler yapilmalidir.

Performans degerlendirmeyle ile ilgili yontem ve teknikler tespit edilmelidir.

Performans degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen bilgilerin sonucuna gore
isletmelerde performansin siirekli olarak gelistirilmesi saglanmalidir (Sink, 1993;
akt. Aktan, 2009).

2.3. Performans Degerlendirmenin Amaclari ve Kullanim Alanlar

Performans degerlendirme amaci; performans degerlendirme is analizleri temel
aliarak yapilir ve “iggorenlerin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara
ne Olcilide yaklastiklarina iligkin geri besleme saglamaktir” (Micolo, 1993, akt. Akdogan
vd. 2009). Bu dogrultuda performans degerlendirmesinin kullanim alanlar1 asagidaki
gibi 6zetlemek miimkiindiir:

Bireylerin  yetersiz  yonlerini  kendilerine ileterek  gelismelerine  ve
motivasyonlarina olanak saglamak,

Ucret ve diger 6demelerin belirlenmesi,

Terfi ve is degistirmelerinde temel alinmast,

Is gdrenin egitim gereksinmesini saptamak,

Ise alma islevi etkinliginin dl¢iilmesi,

Iste basarisizlig1 kesinlesen is gdrenleri isten uzaklastirmak,

Kisilerin uygun islerde ve yerlerde calistirilip calistirilmadiginin belirlenmesi,

Kariyer planlamasi ve gelistirilmesi (Sabuncuoglu, 2012, Colakoglu, 2005; akt.
Tunger, 2013).

Tablo 1. Performans Degerlendirme ve Performans Yonetimi

Performans Degerlendirme Performans Yonetimi

Yukaridan asagi, iistiin asti  Karsilikli goriismelerle degerlendirme

degerlendirmesi

Yilda bir ya da iki kez degerlendirme Bir ya da daha ¢ok formel degerlendirme

goriismesi goriismesinin yani sira stirekli goriisme

Sayisal sonu¢ ve hedeflere odaklanma Hedeflere, degerlere ve davranislara
odaklanma

Cogunlukla ticretlendirme ile iliskili Cogunlukla ticretlendirme ile direkt iliskisi
olmamasi

Biirokratik ve karmasik formlar ve Daha sade formlar ve daha az belge

belgeler icermesi igermesi

IK departmanin temel sorumlulufunda Yéneticilerin  sorumlulugunun  daha

olmasi belirgin olmasi

Kaynak: Uyargil, 2013.
Performans degerlendirme ve performans yoOnetimi kavramlari birbirine ¢ok

yakin, hatta es anlamli olarak disiiniilmesine ragmen aralarinda oOnemli farklar
bulunmaktadir.
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Performans degerlendirmeyt hem insan kaynaklarinin, hem de personel
yonetiminin  bir fonksiyonu olarak degerlendirmek miimkiindiir. Performans
yonetiminin performans degerlendirmeye nazaran daha genis ve kapsamli oldugu,
yonetimin asil islevlerinden biri olarak degerlendirilebilecegi sdylenebilir. Baska bir
ifade ile performans degerlendirme birey odakli iken, performans yOnetimi ise isletme
hedeflerine odaklidir.

2.4. Diisiik Performansin Nedenleri ve Sonuclari

Performans degerlendirme sonuglar1 ise, {icretlendirme, terfi, kidem diisiirme,
egitim-gelistirme, isten ¢ikarma gibi insan kaynaklar1 faaliyetlerinin kararlarinda rol
oynamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi siirecine ait fonksiyonlar birbirinin
geribildirimini saglamaktadir. Bir fonksiyondaki hata diger fonksiyonu olumsuz sekilde
etkilemektedir. Performans degerlendirme siirecinde de ortaya c¢ikan hatalar diisiik
performansa neden olmaktadir. Diisiik performansin nedenleri ve sonuglarini asagidaki
sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

“Kadrolama hatas1 (ise uygun olmayan elemanlarin isletmede istihdam edilmesi),
yetersiz egitim, yetersiz takdir ve ddillendirme, agik olmayan gérev tanimlari, yetersiz
katilimc1 yonetim, asirt stres, gelisme ve ilerleme olanaklarinin yetersizligi, isgdrenlere
her seyden Once insan olarak deger vermeme, yetersiz is emniyeti, yetersiz donanim,
aracg, gerec vs., asirt is yiki, isin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olmama, sahsi ve
ailevi sorunlar, maddi sorunlar, duygusal ve ruhsal sorunlar” (Aktan, 2009) olarak
sayilabilir.

2.5. Performans Degerlendiriciler Kim Olmahdir?

Performans degerlendirme yapacak kisilerin belirlenmesinde; isletme politikasi,
isletme kiiltiirti, isletmenin uyguladig1 performans degerlendirme yontemi, isgérenlerin
sayisl, insan kaynaklari uygulamalar1 gibi degiskenler rol oynamaktadir.

“Performans degerlendirmeyi disaridan gelen bir kisi ya da is arkadaslar
yapabilir. Ancak, ilk amirin degerlendirme yapmasi daha yaygindir. Isgdrenlerin is
arkadaslar1 tarafindan degerlendirilmesi durumunda bireyler arasinda karsilikli giivenin
olmasi, rekabetin olmamasi gerekir” (Yiiksel 1997; akt. Tortop vd. 2007).

2.6. Performans Degerlendirme Hangi Sikhikla Yapilmahdir?

Performans degerlendirmenin hangi siklikla yapilacagi konusunda belli bir zaman
vermek zordur. Performans degerlendirme isletmelerde genellikle yilda bir ya da iki kez
yapilmaktadir. Ancak performans degerlendirmenin yapilma siklig1 isletmenin
belirlemis oldugu performans degerlendirme sistemine gore farklilik gosterebilmektedir.

3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri, isletmeden isletmeye farklilik gostermekle
birlikte genellikle uygulamada klasik ve modern yontemler baslig: altinda incelenebilir.

3.1. Geleneksel Yontemler

Geleneksel yontemleri, siralama ve ikili karsilastirma yontemi, zorunlu dagilim
yontemi, grafik dereceleme ve puanlama yontemi, kontrol listesi yontemi, kritik olay
yontemi, davranis degerlendirme yontemi seklinde siralamak miimkiindiir.

Isletme Arastirmalart Dergisi 258 Journal of Business Research-Tiirk
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Stralama Yontemi ve Ikili Karsilastirma

Bu yontemler, “uygulanmasi en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz bir
yontemdir. Ozellikle az sayida kisinin ¢alistig1 is yerlerinde uygulanma sansina sahiptir”
(Sabuncuoglu, 2012).

Siralama yonteminde; “tiim isgdrenlerin 6rnegin, isbirligi, tutum, kisisel girisim
gibi bazi nitelikler acisindan en iyi olandan en zayif olana dogru siralanirlar. Bu
yontemde degerlemeye tabi tutulacak olan iggdrenlerin sayisina gore bir ¢izelge
hazirlanir ve degerleme kriterleri saptanir” (Simsek vd. 2011).

Cizelgenin sonucunda en basarili ve en basarisiz iggoren belirlenir.

Ikili karsilastirma yonteminde de bir isgdren diger isgdrenle karsilastirilir. “Bu
yontemde, karsilastirma yapilacak olan kisilerin adlarim1 kartlara yazmak kolaylik
yaratabilir. Ciftlerin karsilastirilmalari sonucunda basarili olan isgérenin yanina isaret
konur. Isaretlerin toplami sonucunda en ¢ok isareti alandan en az isaret alana dogru bir
siralama yapilir” (Ciftci, 2007).

Ikili karsilastirma ydnteminde, siralama ydntemine gdre daha objektif sonuglar
elde edilmesi s6z konusudur.

Zorunlu Dagilim Yontemi

“Zorunlu dagilim yontemi, kisileri karsilagtirarak yapilan degerlendirme
yontemlerinden biridir. Burada amag degerlendiricilerin {ist, alt ya da orta derecelere
egilim hatalarini bertaraf etmektir” (Armstong, 2009; akt. Cetin vd., 2013).

Isgorenlerin “performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir
dagilim gostermeleri gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendiriciler
isgorenleri asagidaki ornektekine benzer bigimde bir dlgege yerlestirmek zorundadir”
(Uyargil, 2013):

Tablo 2. Zorunlu Dagilim Yontemi

En Yiiksek Yiiksek Orta Diistik Cok Diisiik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Grafik Dereceleme ve Puanlama Yontemi

Grafiksel derecelendirme yontemi, ayni zamanda standart puanlandirma cetveli
olarak da adlandirilmaktadir (Palmer, 1993). Grafiksel derecelendirme yontemi
uygulanmasi kolay olan yontemlerden birisidir (akt. Aktan, 2009).

Grafik degerleme 0Olcegi her bir kisilik 6zelligi i¢in bazi1 O6zellikleri ya da
performans boyutlarii, giivenirlik, girisimcilik, inisiyatif kullanma, insan iliskileri, is
bilgisi ve benzer faktorler agisindan degerlendirir (Cetin vd., 2013; Ozgen vd., 2005).
Bu faktor degerleri yetersizden miikemmele dogru listelemektedir (Cetin vd., 2013). Bu
yontemle isgorenlerin tamami degerlendirilecegi gibi, bir isgérenlerin kendisine ait
basar1 Olgiitlerine gore de degerlendirme yapilabilir.

Grafik degerleme yoOnteminin daha gelistirilmis modeli olan puanlama
yonteminde “her kritere gore ayrilan bes dereceden biri segilerek isaret yerine sayisal
deger verilir. Bu sayisal degerler toplanir ve bu toplamlarin yorumu standart puanlar
iizerinden yapilir” (Ciftci, 2007).
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Kontrol Listesi Yontemi

“Bu yontemde gelistirilen bir form iizerinde isletmede isgorenlerle ile ilgili bazi
sorular yer alir. Bu sorular daha sonra evet ya da hayir seklinde cevaplanip form
iizerinde isaretleme yapilir” (Aktan, 2009). “Ifadeler isaretlendikten sonra karsiligindaki
degerler toplanarak ortalamalar1 alinir. Uygulamada agirhikli  kontrol listeleri
kullanilmaktadir. Bu listelerdeki tanimlarinda karsiliginda bir agirlik saptanir” (Okakin,
2008).

“Degerlendirici, isgérenin durumuna uyan tanimi isaretler, daha sonra
isaretlenenler toplanarak basar1 derecesi bulunur. Ancak tanimlara ayrica puan degeri
verilmisse, tartilar puanlarla da carpilarak agirlikli degerler saptanir” (Ataay, 1985; akt.
Bingol, 20006).

Kritik Olay Yontemi

“Amirlerin astlarinin gorev sirasindaki olumlu ve olumsuz davranis ve eylemlerini
sistemli bir bicimde izlemesi ve izleme sonuclarim kaydetmesi ydntemidir” (Oriicii,
2013). Bu izleme siireci uzun siirelidir. Kaydedilen sonuglar, “kisinin performansinda
yoneticisinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur” (Uyargil, 2013). Bu izlemenin
sonucunda elde edilen veriler degerlendirilir.

Davranis Degerleme Olgekleri

“Davranigsal beklenti Glgekleri olarak isimlendirilen bu yontem isin basariyla
yapilmasi i¢in gerekli davraniglar1 degerlendirmek tlizere gelistirilmistir” (Ciftei, 2007).

“Davranmigsal beklenti skalalarin, kisileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmadiklarina gore degil, is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranislart ne oranda
sergileyebileceklerine gore degerlendirmektedir” (Uyargil, 2013). Asagida davranissal
degerleme o6lcegi 6rnegi verilmistir:

Tablo 3. Davramssal Degerleme Olcegi

Is Tliskileri

Calisma grubuyla ve diger isgorenlerle 1
olan iligkileri son derece iyidir.
2 | Calisma grubuyla ve diger isgorenlerle

iligkileri fazlaca tatmin edici diizeydedir.

Calisma grubuyla ve diger isgorenlerle 3
isin gerektirdigi derecede is birligi
yapmaktadir.
4 | Diger kisilerle iliskileri ortalama
diizeydedir.
Calisma grubuyla ve diger isgorenlerle 5
olan iliskilerinde ¢esitli sorunlar
bulunmaktadir.

6 | Diger kisilerle iliski kurma ve
siirdiirmede basaril1 degildir.

Diger kisilerle iligki kurma ve 7
siirdiirmede oldukga basarisizdir.

Kaynak: Ciftci, 2007.
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Davranigsal gozlem skalasi, isgorenlerin isle ilgili davraniglarimi 6lger ancak
bireyin kisilik 6zelliklerini ve tutumlarini degerlendirmeye almaz (Wiersma vd. 1986).

Klasik yontemler, yilda bir kez ilk amir tarafindan is odakli ve gizli olarak
yapildigi, degerlendirici hatalarina agik oldugu yoniinden elestirilmektedir. Bu elestiriler
nedeniyle ¢agdas yontemler uygulanmaya baslanmistir.

3.2. Cagdas Yontemler

Cagdas yontemleri, amaglara gére yonetim, 360 derece geribildirim, balanced
scorecard, yetkinliklere dayali degerlendirme yontemi seklinde siralamak miimk{indyir.

Amaglara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim, bir yonetim yaklasimi olmasiin yam sira; sonuglara
dayal1 performans degerleme yaklasiminin da en tipik 6rnegidir (Uyargil, 2013). Isletme
amaglarmin gerceklestirilmesinde kisisel plan gelistirme araci ve teknigidir (Geng,
2007). “Yonetici ve ast, bir sonuca dayali sistemde, gelecek donem i¢in amaglar
konusunda anlasirlar” (Okakin, 2008). “Amagc; bireyin ¢aligmalari ile ilgili hedefler,
gorev taniminda yer alan is hedefleri, birim veya isletmenin hedefleri, satis hedefleri,
kalite hedefleri olabilir” (Giliriiz vd., 2009). “Degerleme donemi sonunda hedefe ne
kadar yaklasildig1 6l¢iiliir ve performans saptanir” (Okakin, 2008).

Bu degerlendirme yontemi, tiim iggorenlerin katilimiyla gergeklestigi i¢in isletme
amaclarin1 basarmada motive edici bir unsur olmaktadir. Ayrica, boyle bir degerleme
birlikte belirlenen hedeflere ulasmada isgoérenlerin davraniglarini olumlu yonde
degistirmelerine neden olmaktadir (Uyargil, 2013).

360 Derece Geribildirim

“360 derece geribildirim yonteminde, isgdrenin tavir ve becerileri sadece astlari
tarafindan degil, is arkadaslari, miisteriler, iist yoneticileri ve kendileri tarafindan da
degerlendirilir” (Noe, 2009). “360 derece degerlendirme yonteminin diger yontemlerden
farkli veri kaynagimin ¢ok sayida olmasidir. 360 derece geribildirim hiyerarsik olarak
elde edilen performans bilgisine alternatif teskil eder” (Oriicii, 2013).

360 derece geribildirim yoOnteminde c¢oklu degerlendiricilerin  varligi,
degerlendirmenin objektif, adil olmasina imkan tanimaktadir. Bu yontemde tek bir
degerlendiriciden kaynaklanan degerlendirme hatalar1 da en aza indirgenmis olur.

Balanced Score Card (Dengeli Sonug¢ Karti)

“Balanced Score Card, isletmelerin ge¢cmiste kaydettikleri performansa ait mali
Olciilerin  gelecekteki  performanslarini  saglayacak etkenlere ait  Olgiilerle
biitlinlestirilmesini saglar. Dengeli sonug kartinin hedef ve dlgiileri isletmenin vizyon ve
stratejisi goz oniinde tutularak belirlenir” (Kaplan vd. 1999).

“Balanced score card bir isletmenin performansinin degerlendirilmesinde ve
gelistirilmesinde dort temel boyut oldugunu kabul etmektedir”. Bunlar; finansal boyut,
misteri boyutu, i¢ verimlilik boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olarak belirtilebilir
(Barutcugil, 2004). Bu boyutlar isletmenin, “mevcut ve potansiyel miisteriler i¢in ne
sekilde degerler yaratmakta oldugunu dSlger, isletme i¢i kaynaklar artirir, gelecekteki
performanst olumlu bir sekilde etkileyebilmek i¢in insana, sisteme ve ydntemlere
yapilmasi gereken yatirimlari belirler. Finansal bakis agis1 sayesinde kisa donemdeki
performansa ait bilgileri sergileyen Score Card ayni zamanda uzun donemde {istiin
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finansal ve rekabetci bir performansa ulagabilmek icin gereken deger etkenlerinin neler
oldugunu da kesin bir sekilde ortaya koyar” (Kaplan vd., 1999).

Yetkinliklere Dayali Degerleme

Spencer vd. (1993)’e gore; “Yetkinlikler, bireyin herhangi bir isteki veya herhangi
bir durumda sergiledigi etkili {istiin basar1 ile neden sonug iliskisi bulunan temel bir
ozelliktir” (akt. Cinar, 2016).

“Yetkinlik; bireysel bilgi, beceri, tutum ve davranislarin yani sira ekip, siire¢ ve
isletmeye iligskin cesitli yetenekleri iceren, yliksek performansla iliskili ve isletmede
sirdiirtilebilen rekabet avantaji saglayan gozlemlenebilen performans boyutlaridir”
(Athey 1999; akt. Uyargil, 2013).

“Yetkinliklerin belirlenmesinde baslangic noktasini, temel yetkinlikler ve
isletmelerin stratejileri olusturmaktadir” (Unsar, 2009). “Isgiiciiniin niteliksel tarafi yani
ozellikleri, bireysel ve grup olarak becerileri her isletmede farklilik gostermektedir. Bu
niteliksel isgilicii farki, isletmeler arasi yeteneklerinin de farkli olmasmma neden
olmaktadir” (Ulgen vd., 2013).

“Miikemmel performans saglayan davranislar i¢in bir yol haritasi niteligi tasiyan
yetkinlik modelleri (fonksiyonel, is, rol ve temel); isletme performans beklentileri ile
ilgili ¢itay1 yiikseltmede, takim ve birey davraniglarini temel alan isletme stratejileri ile
uyumlastirmada ve isgorenlerin beklentilerine nasil ulasacaklari konusunda yarar
saglar” (Cinar, 2016).

Bir isletme yetkinliklere dayali bir yonetim sistemi benimsemigse ancak o zaman
yetkinliklere dayali bir performans degerleme yonteminden bahsetmek miimkiin
olmaktadir.

3.3.Performans Degerlendirme Siirecinde Karsilasilan Hatalar

Klasik performans degerlendirme yontemlerinin eksiklikleri nedeniyle g¢agdas
performans degerlendirme yontemleri uygulansa bile performans degerlendirme
sirecinde degisik hatalar yasanmaktadir. Bu hatalar performans degerlendirme
yonteminden ziyade degerlendiricinin eksik bilgi sahibi olmasindan, performans
degerlendiricinin 1yi egitilmis olmamasindan, degerlendirme esnasinda objektif
davranamamasindan  kaynaklanmaktadir. Performans degerlendirme siirecinde
karsilagilan hatalar; kisisel onyargilar, kontrast hatalari, hale etkisi, tolerans ve katilik,
ortalama egilimi, yakin zamandan etkilenme olarak sayilabilir.

Kisisel Onyargilar: “Kisisel 6nyargilarin degerlendirmeyi etkilemesi is gorenin
performansini daha yiiksek ya da daha diisiik degerlendirmeye neden olabilir” (Saruhan
vd., 2012). “Degerlendirmenin objektif olabilmesi i¢in kisisel duygular, diislince
kaliplari, degerlendiren ve degerlendiricinin ge¢misteki iliskileri, yas, cinsiyet, din ve
itk gibi cesitli 6n yargilarin, isgorenlerin performanslarini degerlendirirken bir tarafa
birakilmasi gerekmektedir” (Bingol, 2006; Uyargil, 2013).

Hale Etkisi: Hale etkisinin ortaya ¢ikma nedeni; degerlendiricinin, isgdrenin bir
yondeki basar1 ya da basarisizligin1 géz oniinde bulundurmasidir. Degerlendiricinin bu
diisiinceyle degerlendirdigi isgérenin diger alanlarda da ayni performansi gosterecegini
umarak ve bu dogrultuda performansini oldugundan diisik ya da yiliksek
degerlendirmesidir (Okakin 2008; Uyargil, 2013).
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Kontrast Hatalari: “Performans degerlendirmeye tabi tutulan isgoérenler
kendisinden once degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir” (Uyargil, 2013).
“Bir onceki performans ¢ok kotiiyse bir sonraki performans daha yiiksek, bir onceki
performans ¢ok iyiyse sonraki performans daha diisiik degerlendirilecektir” (Saruhan
vd. 2012).

Tolerans ve Katilik: “Performans degerlendiriciler, isgdrenlerle kotii olmamak ve
herkese karsi 1yi olmak diisiincesiyle; iyimser bir tavirla performans 6l¢iimii yaparken
asirt olumlu degerlendirmeler yapabilirler” (Ozgen vd. 2005, Aktan, 2009). “Is
gorenlerin gosterdikleri performans diizeyinden daha diisiik performans diizeyindeymis
gibi degerlendirilmesi” de katilik olarak tanimlanmaktadir (Bing6l, 2006).

Ortalama Egilimi: “Degerlendiricilerin degerlendirdigi kisi ya da o6zellik ne
olursa olsun ayni degerlendirme seklini slirdiirmesidir. Degerlendiriciler genellikle tiim
isgorenleri orta diizeyde degerlendirme egilimindedir” (Cetin vd., 2013).

Yakin Zamandan Etkilenme: Degerlendiricinin donem basindaki olaylar
hatirlayamamas1 ya da unutmasi nedeniyle yakin ge¢cmisteki olaylar1 temel almasiyla
ortaya ¢ikan bir hatadir (Uyargil, 2013). Isgdrenin yakin zamanda gergeklestirdigi
davraniglari iyi ise olumlu yonde, kotii ise olumsuz yonde degerlendirilmesi s6z konusu
olmaktadir.

4. Performans Degerlendirme ile Tlgili Arastirmalar

Konu ile ilgili arastirmalar incelendiginde, performans degerleme ve performans
yonetimi ile ilgili olarak yapilan calismalarin bir kisminin teorik inceleme lizerine
oldugu goriilmektedir (Ozdemir 2002; Akgakaya 2006; Aktan 2009; Canakgioglu vd.
2010; Ferecov 2015).

Yapilan arastirmalarda isletmelerde insan kaynaklar1 yoneticilerinin performans
degerlendirme uygulamalarindan memnun olmadiklar1 ve var olan performans
degerlendirme sisteminin yeniden diizenlenmesi gerektigini savunmuslardir (Tan vd.
2011, s. 4).

Gavcar vd. (2006)’nin arastirmasinda ise kigisel iligkilerin performans
degerlendirmede rol oynamasindan dolay1 performans degerlendirme hatalarinin ortaya
ciktig1 tespit edilmistir.

Akdogan vd., (2009) calismalarinda; iist, ast, kendi kendini degerlendirme
ortalamalarinin esit oldugunu bulmuslardir. Bu bulgu 360 derece performans
degerlendirmenin adil olarak ve performans degerlendirme hatalarindan arinmis bir
sekilde yapildigin1 gostermektedir. Antonioni vd. (2001); 360 derece geribildirimin
daha ¢ok gozleme dayandigi ve degerlendiricinin bilgi sahibi olmasindan dolay1r bu
sistemin giivenilir ve adil oldugunu savunmaktadirlar (akt. Murat vd., 2011).

Cakmak vd. (2006), calismalarinda; isgdrenlerin performans degerlendirme
sistemini adaletsiz olarak diislindiikleri bu nedenle de performans degerlendirme
sistemine karst memnuniyetlerinde diisiis olacagini saptamisglardir.

Tan vd. (2011) ise, Cakmak vd. (2006)’in arastirma bulgularinin tersine,
performans degerlendirme sisteminin  “iggorenlerin  yoneticilerini  kendilerini
bilgilendirme ve kendilerine saygili ve diisiinceli davranma konusunda daha adil
bulduklarini” ortaya koymaktadir.
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Murat vd. (2011), 360 derece performans degerlendirmeyi arastirdiklar
caligmalarinda; isgorenlerin, kendilerini degerlendirirken daha yiiksek puanlar
verdiklerini tespit etmislerdir. Birinci amir tarafindan yapilan performans degerlendirme
puanlari ile diger veri kaynaklarinin performans degerlendirme puanlar1 arasinda bir
farklilik oldugu sonucuna ulagmislardir.

Bakan vd. (2012) yaptiklar1 performans degerlendirme arastirma sonuclarina
gore, yerli ve yabanci bankalarin performans degerlendirme sistemi uygulamalarinda
farklilik oldugunu, ayni zamanda da bu farkliligin iicretleme uygulamalarina da
yansidigini tespit etmislerdir.

Bakan vd. (2003)’nin ¢alismasinda performans degerlendirmenin genellikle yilda
iki defa yapildigi, degerlendiricinin ¢ogunlukla birinci ve ikinci amir oldugu
goriilmiistiir. Degerlendirmeyi kimlerin yapti§i sorusunun karsilifinda ise 360 derece
performans degerlendirme yontemine vurgu yapildigi tespit edilmistir. Ayrica
performans degerlendirmeye ayrilan zamanin bir saat ya da bir saatten daha az oldugu
gOrilmiistiir.

5. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmanin amaci nitel yontem ile Kocaeli’de faaliyet gosteren isletmelerin
uyguladiklar1 performans degerlendirme yontemleri, uygulamada karsilastiklar1 hatalar
ve isgorenlerin degerlendirmeye karsi tutumlarmin nasil oldugu hakkinda bir portre
cizmeye caligmaktir.

Arastirmanin amacina uygun olarak belirlenen arastirma sorular1 sdyledir:

Isletmede isgorenlerin  performansi nasil Olciilmekte ve hangi yontemler
kullaniimaktadur?

Degerlendirici olarak kimler gérev almaktadir?
Degerlendiriciden kaynakli hangi hatalar yasanmaktadir?

Performansi  degerlendirilen  isgorenlerin  hangi  olumsuz  tutumlari
bulunmaktadir?

Ayrica isletmelerin faaliyette bulundugu sektor, isletme biiyiikliigii, isletmelerde
yabanci sermaye durumu ve sendikanin olup olmamasi ile ilgili sorulara iligkin bilgiler
elde edilmistir.

Nitel, bir seyin ne, nasil, ne zaman, ni¢inini yani 6ziinii ve ortamini ifade eder
(Berg, vd. 2015). Kesfetmek, motivasyon, deneyim, diisiinmek/diisiinceler,
davranmak/davranig gibi ifadeler dogasi1 geregi nitel arastirmaya sevk eder (Dawson,
2015). Nitel arastirma yontemleri; karmasik, degisken, tartismali birgok yontem ve
arastirma uygulamalarinin oldugu bir alandir (Punch, 2016).

Nitel yontemler, bagkalarin1 anlama ve kavrama, paylasma ve giinliik hayatlarin
nasil yapilandirip, anlam verildigini arastirmay1 saglar (Berg vd., 2015). Arastirmada,
nitel arastirma tekniklerinden biri olan miilakat yontemi kullamlmustir. “Insanlarim,
gerceklige iliskin algilarina anlamlarina, tanimlamalarina ve gercegi insa edislerine
vakif olmanin iyi bir yoludur. Miilakat, temelde soru sorma ve yanit alma ile ilgilidir”
(Punch, 2016).

Arasgtirmanin amacina uygun olarak literatiirde incelenen nitel arastirma
sorularindan ve uzman goriislerinden faydalanarak miilakat sorular1 belirlenmistir.
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Calismanin amacina uygun olarak yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak
veriler toplanmis ve igerik analizine tabi tutulmustur.

“Toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve iliskilere ulasmak, igerik
analizinin temel amacidir. Igerik analizinde temelde yapilan islem, birbirine benzeyen
verileri belirli kavramlar ve temalar cercevesinde bir araya getirmek ve bunlar
okuyucunun anlayabilecegi bir bicimde organize ederek yorumlamaktir” (Yildirim vd.
1999).

Gortismelerde veri kayiplarinin olugmamasit i¢in, goriismeler yazili olarak
kaydedilmis daha sonra bilgisayar ortamma aktarilmistir. Icerik analizinde toplanan
veriler once kavramlastirilmaktadir. Daha sonra verilerle anlamlilik analizi
yapilmaktadir. Bu analiz; katilimcilar i¢in anlamli  olanlarinin  secilmesidir
(Altunisik vd. 2012).

Ana kiitleyi, ISO 2016’da ilk 500°de yer alan kurulus yeri Kocaeli ili olan
isletmelerle, Kocaeli ilindeki kamu isletmeleri olusturmaktadir. Ana kiitle i¢erisinden
goniillii olarak miilakat sorularimi cevaplayan 113 isletme arastirma orneklemini
olusturmaktadir. Nitel arastirmalarda 30-40 birimden elde edilen verilerin ve sonuglarin
yeterli oldugu kabul edildiginden 113 isletme sayist arastirma igin yeterli olarak
gorilmiustiir.

Yaygin olarak kullanilmakta olan kolayda oOrneklem yontemi, gonilli
katilimcilarin  olusturdugu ve ankete cevap veren herkesin Ornege dahil edildigi
orneklem cesididir (Altunisik vd. 2012).

6. Bulgular

Nitel arastirma yapilarak elde edilen verilere iliskin bulgular su sekilde
degerlendirilmistir:

Yapilan miilakata katilan isletmelerde goriisiilen yetkili kisilerin pozisyonlari; 36
miudiir (% 31,85), 24 insan kaynaklar1 sefi (% 21,23), 12 miidiir yardimcis1 (% 10,61),
41’1 insan kaynaklari-isgoren sorumlusu (% 36,28) seklindedir.

Tablo 4. Katihmcilarin Pozisyonlari

Pozisyon n % (f)

Miidiir 36 31,85

Miidiir yardimcisi 12 10,61

Insan kaynaklari sefi 24 21,23

Insan kaynaklar1 isgdren sorumlusu 41 36,28

Isletmelerin sermaye durumuna iliskin soruya verilen cevaplar 27 isletmenin
yabanci sermayeli (% 23,88) oldugu, 82 isletmenin tamaminin yerli sermayeli (%
72,56) oldugu seklindedir. 4 (% 3.,5) isletme yetkilisi ise bu soruya cevap vermemistir.
Yerli sermayeli isletmelerden 4 tanesi (% 4,87) kamu isletmeleridir.

Tablo 5. isletmelerin Sermaye Durumuna Gére Frekans Degerleri

Pozisyon n % (f)

Yabanci sermayeli 27 23,88

Yerli sermayeli 82 72,56
Goriis bildirmekten kacinan 4 3,5
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Isletmelerin faaliyette bulundugu sektore iliskin soruya verilen cevaplardan ise:
41 isletmenin (% 36,28) sanayi, 70 isletmenin (% 61,95) hizmet sektoriinde faaliyet
gosterdigi tespit edilmistir. 2 isletme (% 1,77) ilgili soruya yanit vermemistir. Hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren 4 isletme (% 5,71) kamu kurulusudur.

Tablo 6. isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sektore Gore Frekans Degerleri

Pozisyon n % (D)

Sanayi 41 36,28

Hizmet 70 61,95

Goriis bildirmekten kacinan 2 1,77

Isletmelerin isgoren sayisina gore isletme biiyiikligiine iliskin soruya verilen
cevaplar ise: 53 isletmenin (% 46,9) biiyiik 6l¢ekli, 39’unun (% 34,51) orta Slgekli,
15’inin (% 13,27) kiiciik dlgekli oldugu goriilmektedir. Arastirma kapsamindaki kamu
isletmelerin tamami (% 7,54) biiyiik 6l¢eklidir.

Tablo 7. isletme Biiyiikliigiine (Isgoren Sayis1) Gore Frekans Degerleri

Pozisyon n % (f)
Biiyiik 6l¢ekli 53 46,9
Orta 6lcekli 39 34,51
Kiigiik olgekli 15 13,27

Isletme isgorenlerinin sendikali olup olmadigi sorusuna iliskin verilen cevaplar;

40 isletmenin sendikali (% 35,40) oldugu, 70 isletmenin (% 61,95) sendikasiz oldugu
yoniindedir. 3 isletme (% 2,66) yetkilisi bu soruyu cevaplamamistir.  Sendikali
isletmelerden 15’inin yabanci (% 37,5) sermayeli oldugu, 4’iiniin ise kamu (% 10)
isletmesi oldugu, kamu isletmelerinde isgérenlerin tamaminin sendikali oldugu tespit

edilmistir.

Tablo 8. isgorenlerin Sendika Durumlarina Gore Frekans Degerleri

Pozisyon n % (D)
Sendikal1 40 35,40
Sendikasiz 70 61,95
Gortlis bildirmekten ka¢inan 3 2,66

Isletmelerde, isgorenlerin performansint nasil olciiyorsunuz ve hangi yontemleri

kullaniyorsunuz sorusu i¢in; 14 isletme (% 12,39) yetkilisi 360 derece, 10 isletme (%
8,85) yetkilisi 180 derece (360 derece performans degerlendirme yoOntemine gegis
hazirligl), 17 isletme (% 15,04) yetkilisi hedef bazli, 60 isletme (%53,10) yetkilisi
klasik, 2 isletme (%1,76) yetkilisi yetkinlik bazli performans degerlendirme yontemi
kullanildigin1 ifade etmistir. 10 isletme (% 8,85) konuyla ilgili goriis bildirmekten
kacimuglardir.

Tablo 9. isletmelerin Kullandiklar1 Performans Degerlendirme Yéntemleri
Frekans Degerleri

Pozisyon n % (f)

360 derece 14 12,39

180 derece (360 derece performans deg. yon. gecis hazirlhifi) 10 8,85
Hedef bazli 17 15,04

Klasik performans degerlendirme 60 53,10

Yetkinlik bazl 2 1,76

Goriis bildirmekten kacinan 10 8,85
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Isletmenizde degerlendirici olarak kimler gorev almaktadir sorusu igin 97 isletme
(% 85,84) ilk yoneticinin degerlendirici oldugunu belirtmistir. 11 isletme (% 9,73)
coklu degerlendiricilerin bulundugunu belirtirken, 5 isletme yetkilisi (% 4,42) konuyla
ilgili goriis belirtmemistir.

Tablo 10. isletmelerde Performans Degerlendirici Olarak Gorev Alanlar Frekans

Degerleri
Pozisyon n % ()
Ik yonetici 97 85,84
Coklu yonetici 11 9,73
Goriis bildirmekten kaginan 5 4,42

Isgorenlerin kendi kendilerini degerlendirip degerlendirmedikleri sorusuna iliskin
sadece 38 isletme (% 33,63) yetkilisi bu tarz bir degerlendirmenin s6z konusu oldugunu
belirtmistir. 14 isletme (% 12,39) yetkilisi degerlendirmenin is arkadaslar: tarafindan
yvapudigim ifade etmistir. 18 isletme (% 15,93) yetkilisi degerlendirmenin astlar
tarafindan yapildigi seklinde goriis bildirmistir. 14 isletme (% 12,38) yetkilisi
degerlendirmenin miisteri tarafindan yapildigini ifade etmistir.

Tablo 11. isletmelerdeki isgorenlerin Kendileri ve Kendileri Disinda Performans
Degerlendiricileri Frekans Degerleri

Pozisyon n % (f)

Kendi kendini degerlendirme 38 33,63
Is arkadaslar 14 12,39

Astlar 18 15,93

Miisteriler 14 12,38

Degerlendiriciden kaynakli hatalar yasanip yasanmadigr sorusuna 94 isletme (%
83,09) yetkilisi sorun yasadiklarini, 19 isletme (% 16,81) yetkilisi sorun yasamadiklarini
ifade etmistir.

Tablo 12. Performans Degerlendiriciden Kaynaklanan Hata Yasanip Yasanmadigi
Frekans Degerleri

Pozisyon n % ()
Sorun yaganmakta 94 83,09
Sorun yaganmamakta 19 16,81

Miilakata katilan katilimcilar (K); K2, K3, K56, K93 “performans degerlendirme
puanlarinin ya da verilerinin yanls hesaplanmasindan veya sisteme yanlis
aktarilmasindan dolay1” degerlendiriciden kaynakli hatalar yasandigini belirtmislerdir.
K14, K17, K30, K66, K112 “degerlendiricinin bilgi noksanligindan kaynaklanan
degerlendirici hatalarinin yasandigini belirtmislerdir. K50, K111, “degerlendiricinin
dikkat eksikliginden kaynaklanan ve kisithh zaman igerisinde degerlendirme yapma
zorunlulugu” nedeniyle degerlendiriciden kaynakli hatalar yasandigini ifade etmislerdir.

K46, yasanan degerlendirici hatasi olarak; “isgdérenin zayif oldugu faktorlere gore
degerlendirmesi, mobbing (psikolojik taciz) yoluyla isgdrenin is motivasyonunu
diisiirmesi ve istifaya zorlamas1” seklinde belirtmistir.

K6, K14, K17, K20, K22, K23, K24, K31 gibi yirmi sekiz katilimc1, “Hale etkisi,
pozisyondan etkilenme, yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme, Onyargili davranma,

Isletme Arastirmalart Dergisi 267 Journal of Business Research-Tiirk




B. Uziim — S. Ugkun 10/2 (2018) 254-275

objektif olamama, son yasanan olaylardan etkilenme, tarafsiz olamama, kontrast
hatalar1, bir baskasinin basarisindan etkilenme” seklinde degerlendirici hatalarindan
bahsetmislerdir.

K48, K52, K77, K104 “kisiyi anlik duygulariyla degerlendirip hedef almasi,
duygusallik gostermesi” seklinde degerlendirici hatasi olarak ifade etmislerdir.

Katilimcilara; performansi degerlendirilen isgorenler hangi olumsuz tutumlar
sergilemektedirler soru soruldugunda; 14 isletme (% 12,39) yetkilisi herhangi bir
olumsuz tutumla karsilasmadiklarini, 54 isletme (% 47,79) yetkilisi ise olumsuz tutum
ve davranislarla karsilagtiklarini belirtirken, 45 isletme (% 39,82) yetkilisi cevap
vermekten kacinmislardir.

K40, “isgorenler degerlendiricinin taraf tuttugunu ve adam kayirdigini ifade
etmektedirler, 6diil ve cezalarin herkes i¢in esit dagilmadigini belirtmektedirler”, K25,
“Ucret ve is memnuniyetsizligi, isgdrenler arasindaki kisisel uyusmazliklar, isletme
malina gerekli 6zeni gostermeme, 1§ yeri kurallarina uymama” seklinde cevap vermistir.
K31, K32, ‘“arkadashik iligkilerinin bozulmasi, miisterilerle olan iliskilerin
olumsuzlagmasi, is ahlakina uygun olmayan davranislar, is sorumlulugu gibi konularda
isgorenlerin olumsuz tutumlariyla” karsilasildigini ifade etmistir. K3, K58, “isgorenlerin
s stresi yasadiklarini” belirtmislerdir. K35, isgorenlerin “devamsizlik yaptiklar”
yoniinde goriis bildirirken, K14 ve K67 ise “isgorenlerin isten ayrilma yoniinde olumsuz
davranis sergiledikleri’ni ifade etmislerdir. K44, K76 ise ‘“isgorenlerin is
memnuniyetsizligi yasadiklarindan™ bahsetmislerdir. K5, K11, K16, K17, K21, K30,
K57 gibi yedi katilimer “igsgorenlerin islerini eksik yaptiklarini ve islerine gerekli 6zeni
gostermediklerini” ifade etmislerdir. K2, K8, K9, K12, K13, K20 gibi otuz alt1 katilimc1
isgorenlerin  “ise ge¢ gelme, motivasyon diisiikliigii, isi yavaslatma, performans
disiikliigii” gibi olumsuz tutum ve davranislar sergilediklerinden bahsetmislerdir.

7. Sonuc ve Oneriler

Arastirmaya goniillii olarak katilim saglayan isletme yetkilileri ile yapilan
goriismeler sonucunda; ilgili isletmelerde performans degerlendirme yontemleri olarak
klasik ve cagdas performans degerlendirme yontemlerinin uygulandigi goriilmektedir.
Cagdas performans degerlendirme yontemleri uygulayan isletmelerin; 360 derece
geribildirim, hedeflere yonelik ve yetkinlik bazli performans degerlendirme yontemleri
kullandiklar tespit edilmistir. Bazi isletmelerin 360 derece geribildirim performans
degerlendirme yontemine ge¢is amaciyla 180 derece performans degerlendirme yontemi
uyguladig1 bazi isletmelerinde kendilerine 6zel performans degerlendirme yontemi
uyguladig tespit edilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerden sadece biri, kendine 6zel “dashboard” adim
verdikleri performans degerlendirme yontemi kullanmaktadir. Bu isletmeler tamamen
yerli sermaye ile kurulmus olup, hizmet sektoriinde faaliyet gostermektedir. Orta
biiytikliikte olan bu isletmelerde isgorenlerin hicbiri herhangi bir sendikaya tiye degildir.
Kendine 06zel performans degerlendirme yontemi kullanan bu isletmelerde
degerlendirme sonucunda veri giris hatasi olabilecegi ifade edilmektedir. Performans
degerlendirme neticesinde isgdrenlerin performans degerlendirme puanlarimin diisiik
olmasi ya da olabilme ihtimali nedeniyle is stresi yasadiklar1 belirtilmistir.
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Arastirmada, yerli ve yabanci sermayeli isletmelerin performans degerlendirme
yontemlerinde farklilik oldugu tespit edilmistir. Elde edilen sonu¢ Bakan vd. (2012)’nin
caligmalariyla ortiismektedir.

Isgorenlerin memnuniyetsizligi, performans degerlendirmeye karst olumsuz tutum
ve davranislara donligmektedir. Arastirmada, isgdrenlerin performans degerlendirme
sonrasinda olumsuz tutum ve davramiglar gosterdigi tespit edilmistir. Bunlar;
isgorenlerin motivasyonunun diismesi, i yavaslatma, ise ge¢ gelme, devamsizlik gibi
isletme tarafindan istenmeyen davraniglardir.

Cakmak vd. (2006) calismasinda, genel anlamda isgorenlerin performans
degerlendirme sisteminden adaletli olmadig1 diisiincesiyle memnun olmadiklarini
belirtmistir.

Arastirmada, degerlendirici hatas1 yasamadigini belirten isletmeler igerisinde %
31,57°si  hedeflere yonelik performans degerlendirme yontemi uyguladigini ifade
etmistir. Hedeflere yonelik performans degerlendirme yontemi haricindeki performans
degerlendirme yontemlerinde degerlendirici hatalar1 ile karsilagilmistir. Elde edilen
bulgular Gavcar (2006)’1n bulgulariyla ortiismektedir.

Cogu kamu isletmelerinde klasik performans degerlendirme yontemlerinin
kullanildigi, 1lgili isletme yetkilileri tarafindan ifade edilmistir. Ayrica kamu
isletmelerinde hala degerlendirici ilk amir pozisyonundadir. Bu duruma ek olarak kamu
isletmelerinde degerlendirme hatalarinin  olmadig1 belirtilirken, degerlendirilen
isgorenlerin ~ olumsuz  tutumlarinin  oldugundan  bahsedilmistir.  Performans
degerlendirmenin gizli yapilmasinin degerlendirme hatalarinin olmamasina sebebiyet
verdigi diistiniilmektedir.

Klasik performans degerleme yontemi kullanan bir isletme; yerli sermaye ile
kurulmus olup sanayi sektdriinde faaliyet gdsteren bir isletmedir. Isletme yetkilisi,
performans degerlemede yasanan degerlendirici hatasi olarak, mobbing (psikolojik
taciz) yoluyla isgérenin is motivasyonun diisiiriildiigiinii ve istifaya zorlandig1 ifade
etmistir. Literatiir taramasinda, performans degerlendiriciden kaynakli hatalar arasinda
mobbing kavramina rastlanmamustir.

Arastirmada, 360 derece geribildirim performans degerlendirme uygulayan bir
isletme, degerlendiriciden kaynakli hatalar yasandigini ifade etmektedir. Murat vd.
(2011)’1n ¢alismalar1 da aragtirmada elde edilen sonuglarla 6rtiismektedir.

Arastirmada, 360 derece geribildirim ve yetkinlik bazli performans degerlendirme
yontemi kullanan isletmelerde, degerlendiriciden kaynakli sorunlar yasandigi ifade
edilmistir.

Arastirmada, 360 derece geribildirim performans degerlendirme yontemi
uygulayan bir isletme, ¢coklu degerlendiricilerin beyaz yakali isgorenler i¢in uygulandigi

belirtmistir. Ancak mavi yakali isgorenler icin performans degerlendirmesinin sadece
ilk yonetici tarafindan yapildig: tespit edilmistir.

360 derece geribildirim performans degerlendirme sistemine hazirlik yapan; 180
derece performans degerlendirme ydntemi uygulayan bir isletme ise performansi
degerlendirilen iggdrenlerin olumsuz tutum ve davranis sergilediklerini belirtmistir.

Antonioni vd. (akt. 2001, Murat vd. 2011), Akdogan vd. (2009), Tan vd. (2011)’in
caligmalarinda c¢agdas performans degerlendirme yontemi olarak 360 derece
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geribildirim performans degerlendirmenin giivenilir ve adil oldugunu tespit etmislerdir.
Cagdas yonetim yaklasimlart i¢inde ¢oklu degerlendiricilerin degerlendirme hatasini
ortadan kaldirdig1 ya da en aza indirgedigi diisiiniilse de arastirmaya katilan isletmelerde
hem degerlendirici hatasi hem de isgorenlerin olumsuz tutum sergiledigi tespit
edilmistir.

Cagdas performans degerlendirme yoOntemlerinden hedeflere yoOnelik
degerlendirme yontemi kullanan isletmelerin tamaminin degerlendiriciden kaynakli
sorunlar yasamadiklar1 ve performansi degerlendirilen isgorenlerin de olumsuz tutum
sergilemedikleri tespit edilmistir.

Hedeflere yonelik performans degerlendirme yontemi uygulayan isletmelerden
biri kamu, digerleri 6zel sektor isletmesi iken; ii¢ isletme yabanci sermayeli geriye kalan
isletmeler ise yerli sermayelidir.

Sadece bir kamu isletmesinde hedeflere yonelik performans degerlendirme
yontemi kullanilmaktadir. Bu isletmede de degerlendirici hatas1 ve degerlendirmeden
kaynakli olarak iggdrenlerin tutumlarinda olumsuzluk yasanmadigi tespit edilmistir.
Hedeflere yonelik performans degerlendirme yonteminde yonetici ve astlar birlikte
karsilikli olarak hedef belirledikleri i¢in her iki tarafinda uzlagmasi s6z konusudur. Bu
durum; astlar icin yonetime katilma imkani saglarken, belirlenen hedefe ulagabilmek
i¢in daha fazla gayret gdsterici ve motive edici olmaktadir. Isgdren elde etmek istedigi
sonuca ulasip ulasmadigini kendisi de bilmektedir. Bundan dolayi; degerlendirme
esnasinda hatalarla ve 1isgéren tarafindan herhangi bir olumsuz tutumla
karsilagilmamasi son derece dogaldir.

Arastirmanin sonucunda; performans degerlendirme yontemlerinden klasik ve
cagdas yontemlerin uygulamada ayni agirlikta yer buldugu sdylenebilmektedir. Cagdas
performans degerlendirme yontemleri uygulayan isletmeler igerisinde cogunlugun
hedeflere yonelik performans degerlendirme yontemi uyguladigi tespit edilmistir. Hem
0zel hem kamu isletmeleri i¢in hedeflere yonelik performans degerlendirme yonteminde
degerlendirici hatasi, iggorenin olumsuz tutum ve davranislar ile karsilasilmadigi tespit
edilmistir. Bu acidan isletmelerde hedeflere yonelik performans degerlendirme yontemi
kullaniminin daha da yayginlasacag diistiniilmektedir.

Ister klasik ister ¢agdas performans degerlendirme yontemleri kullanilsin, dnemli
olan performans degerlendirme hatalarinin minimuma indirilmesi ya da ortadan
kaldirilmasi, adaletli ve giivenilir bir performans degerlendirme sisteminin
kurulmasidir. Bu amaca ulasabilmek i¢in isletme politikasina, isletme kiiltiiriine, isletme
stratejisine, yonetim tarzina gore isletmenin kendine 6zgii bir performans degerlendirme
yonteminin olusturulmast miimkiindiir.
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Extensive Summary

One of the most important factors that will enable businesses to achieve their aims
is human resources. One of the human resources management functions is performance
evaluation. In the business, the performance measurement is made in order to benefit
from the human resources in the direction of the aims. Performance evaluation may
vary from business to business. Despite these differences, there are problems in the
performance evaluation process that are similar to each other in the enterprises.

As a result of the job analysis conducted in the human resources departments,
certain standards are being set up. The performance evaluation shows how close the
employees are to these standards. Performance evaluation results are used for human
resources functions such as recruitment, training and development, career management,
recruitment and rewarding. When performance evaluation results are detached from
specified standards, low performance is the issue. Factors such as recruitment of
incompetent employees, incomplete rewarding, stress, inadequacy of career steps, and
excessive workload cause low performance.

The people to perform the performance evaluation vary according to the policies,
strategies and size of the enterprises. Performance evaluation methods are generally
divided into traditional and contemporary methods. There may be some faults in the
performance evaluation process. These faults can be caused by performance evaluation
method or performance evaluator.

The aim of this research, performance evaluation methods of organization in
Kocaeli, is the attitude towards the evaluation of the application encountered faults and
employees about what it is trying to draw a portrait.

Qualitative research asks questions such as what, how, when and why to discover
a topic or phenomenon. Interview method, which is one of the qualitative research
techniques, was used in the research.

Interview questions were identified by using the qualitative research questions and
expert opinions examined in the literature as appropriate for the purpose of the research.
For the aim of the study, data were collected and subjected to content analysis using a
semi-structured interview technique.
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In order to avoid data loss in negotiations, negotiations were recorded in writing
and then transferred to the computer environment. Content and significance analysis
were applied to the data obtained in the research.

The universe, the establishment place in the first 500 in ISO 2016, constitutes the
public institutions in Kocaeli province, the enterprises which are in Kocaeli province.
113 institutions that responded to interview questions voluntarily within the parent body
form the research sample. Since the data obtained from 30-40 units in qualitative
research and the results are considered to be sufficient, 113 institutions were deemed
sufficient for the research.

The findings of the qualitative research were evaluated as follows:

Authorized positions that have been seen in the institutions that have made the
interview; 36 managers (31.85%), 24 human resources chiefs (21.23%), 12 deputy
directors (10.61%) and 41 human resources-personnel accountants (36.28%).

In the institution, how do you measure the performance of employees and what
methods are you using? 14 institutions (12,39%) 360 degrees, 10 institutions (8,85%)
180 degrees (360 degree performance evaluation method), 17 institutions (15,04%) , 10)
officials were classical and 2 institutions (1,76%) stated that competence based
performance evaluation method was used. 10 institutions (8.85%) refrained from
commenting on the subject.

97 institutions (85.84%) stated that the first manager was the evaluator for the
question of who 1is serving as the evaluator in our business. 11 institutions (9,73%)
stated that multiple evaluators were present, while 5 institutional officials (4,42%) did
not comment on the matter.

94 institutions (83.09%) said that they had problems and 19 institutions (16.81%)
said that they did not have any problems because of evaluator's faults.

Participants; when the employees whose performance is assessed are asked what
questions they are displaying negative attitudes; 45 institutions (39.82%) refrained from
responding while 14 institutions (12.39%) stated that they did not encounter any
negative attitudes, 54 institutions (47.79%) said that they faced with negative attitudes
and behaviors.

As a result of the interviews with the institutional officials voluntarily
participating in the research; Classical and contemporary performance evaluation
methods are applied as performance evaluation methods in related institutions.
Organizations that implement contemporary performance evaluation methods; 360-
degree feedback, performance evaluation by objectives and competency-based
performance evaluation methods. Some organizations that have implemented their own
performance appraisal methods have found that some organizations have applied a 180-
degree performance appraisal method to upgrade to 360-degree feedback performance
appraisal.

Only one of the institutions that participated in the survey formed its own
performance evaluation method.

It has been determined that the performance evaluation methods of domestic and
foreign capital institutions are different in the survey.
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Dissatisfaction of employees, negative attitudes towards performance evaluation
and behaviors. In the study, it was determined that employees showed negative attitudes
and behaviors after performance evaluation. These; the decrease of the motivation of the
employees, slowing down the work, coming to work late, absenteeism is the behavior of
the institution.

In the performance evaluation method for the targets, the management and the
subordinates set the mutual targets together, so there is a consensus on both sides. This
situation; while being able to participate in management for subordinates, it is becoming
more motivating and motivating to reach the specified goal. The worker knows for
himself whether he has achieved the result he wants to achieve. Therefore; it is quite
natural that no negative attitudes are encountered by mistakes and employees during the
evaluation.

As a result of the research; it can be argued that classical and contemporary
methods of performance evaluation methods take place at the same weight in practice. It
has been determined that most of the institutions that apply contemporary performance
evaluation methods apply the performance evaluation method for their targets. It has
been determined that evaluator error, employee's negative attitudes and behaviors are
not encountered in the performance evaluation method for the targets for both private
and public institutions. In this respect, it is considered that the use of the performance
evaluation method for the targets in the institutions will become more widespread.

Whether classical or contemporary performance evaluation methods are used, it is
important to establish a fair and reliable performance evaluation system to minimize or
eliminate performance evaluation errors. In order to achieve this aim, it is possible to
establish a unique performance evaluation method according to institutional policy,
corporate culture, institutional strategy, management style.
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