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ÖZET 

İşletme yönetiminde personel değerlemesi, yöneticinin personele ilişkin sonuç 

raporlanndan aldığı bilgilere ve standartıara dayanılarak, onun iş davranışlannı analiz ...---.., 

ederek başansını ölçme ve değerlernesi olgusudur. Dar anlamda bakıldığında personel 
. . ~ 

değerlernesi sistemi yönetici ile personel arasındaki bir faaliyettir ve yönetsel bir süreçtir. 

Her bölümde çalışan personel belirli bir etkinliği göstermek üzere işletmede yer alır. 

İşletmelerde belirlenmiş iş tanımlan vardır. B~lirli özelliklere sahip personelierin yerine 

getirecekleri sorumluluklan bu iş tanımının sınırlan içerisindedir. Personel işletmeye 

zihinsel ve bedensel yeteneklerini, bilgisini ve kişiliğini topluca getirir, bu özellikleri 

sayesinde kendisine verilen işi başarmak durumundadır. Bu başan sonucunda kendisine 

ücret verilir, işletme terfi sistemi uyarınca bulunduğu görevin üst kademelerine yükseltilir. 

Bir işletmede kişinin başansını etkileyen iş ortamına ve kişiye bağlı faktörler vardır. ---B aşan bu faktörlerin uymunun sonucudur. Öze_~likle__!§ ortam!~a bağlı faktörler ve bu 

faktörlerin personel üzerindeki etkileride farklı olmakt'!,dır. Kişilik özelliklerinin bir 
• iD>UWI'IIII - -· 

Öirinden çok farklılıklar göstermesi nedeniyle personelin değerlemesinde de farklılıklar 

görülmektedir. Her işin özelliğinden kaynaklanan farklılıklar, başan standartlannın 

belirlenınesini güçleştirerek değerlemecilerin yaptıklan değeriemelerede farklı olarak 

yansımaktadır. 

Personel değerlernesi ugulamalarında bazı zorluklarla karşılaşılmaktadır. Değerleyen 

ve değerlernesi yapılan kişinin insan olması bu zorluklara neden olmaktadır. Bu 

araştırmada seçilen işletmenin personel değerlernesi uygulamalan incelenerek öneriler 

sunulmuştur. 



ABSTRACT 

Performance evaluation in a company managernem is a fact of the assessment and 

measurement fo the personnel's success by relying on the infarınations and standarts that 

the manager took from the results reports about the personnel and by analyzing his 

atfitude towards his job.At the surface meaning, the system of performance evaluation is 

an activity between the manager and the personnel and it is also an administrative process. 

The personnel working in every field is involved in the company to perform a 

certain activity. There are defined business descriptions in the companies. The 

responsibilities of the personnel having definite qualities are within the limitis of this 

business description. The personnel transfers his mental and physical qualities, 

knowledge and characteristic into the company. Due to these qualities he is in the 

condition to succeed in the occupation he is given. As a result of this success he is a 

warded by a salary and according to the promotion system of the company he is promoted 

to a higher rank than he is in. 

In a company there are some factors related with the business atmosphere that 

affects the success of the personnel and with the person himself. Success is the result of 

these factors which are in harmony. Especially, the factors related to the atmosphere and 

the effect of thesefactors on the personnel are different. Because the characteristic qualities 

are different from each other, one can also see differences in the evaluation of the 

personnel. Complicating the defining of the success standarts, the differences resulting 

from the qualities of every job also affects the evaluations of the managers. 

Throughout the applications of the performance evalutian some difficulties are come 

across with. These difficulties accur because the person who evaluates and the one who is 

evaluated are human beings. In this research some suggestions are given after having 

determined the performance evaliation appliccations that were fulfilled at the investigated 

company. 
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GİRİŞ 

Yönetimin en önemli sorunlanndan biri de personel değerlemesinin yapılmasıdır. 

Personelin, hizmet ettiği kurumda gösterdiği başan, o işletmeye olan katkısı ile belirlenir. 

Bir ekonomik ünite olduğu kadar sosyal organizma olarak tanımlanan işletmede birinci 

derecede önemli olan işi yapandır. Amaç personelin; işe alım, yer değiştirme, terfi 

ettirilmesi, ücretierne politikalan gibi durumlarda en doğru ölçütlerle değerlemesinin 

yapılmasıdır. Personelen değeri; yetenek, bilgi, zeka ve kişisel özellikler ile ölçülür. İşin 

durumuna göre, personel yeretli düzeyde mesleki bilgiye sahip olmalıdır. Bu da 

personelin eğitim düzeyine, tecrübesine, katıldığı hizmet içi eğitim kurslarına ve 

seminerlere göre belirlenmektedir. 

İşletmede hangi personelin başanlı hangi personelin başarısız olduğunu ortaya 

çıkarma personel değerlernesi ile mümkündür. Ancak personel değerlemesinde kişinin 

değerlemeye konu olan davranışı ile iş başansı arasında ilişki kurulmayıp, yöneticinin 

hisleri ve özel düşünceleri temel değerleme değişkeni olarak alınmaktadır. Burada göz 

önünde bulundurulması gereken, personel değerlernesi ile işin değeri değil işi yapanın 

başan durumunun belirlenmesine özen gösterilmelidir. 
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Bu araştırmada personel değerlemesinin uygulanması ve bu uygulamalarda yapılan 

hataların meydana getirdiği sorunların belirlenmesi amaçlanmıştır. Bu amaçla seçilen bir 

endüstri işletmesinde personel değerlemesini yapaniann görüşleri analiz edilerek 

uygulamaların ve sorunların belirlenmesine çalışılmıştır. Personel değerlemesindeki 

sorunların belirlenınesini amaçlayan bu çalışma dört bölümden oluşmaktadır. 

Birinci bölümde, genel olarak personel değerlernesi kavramı incelenerek personel 

başarısında etkili olan faktörler ve personel değerlemesindeki özellikler ele alınmıştır. 

İkinci bölümde, personel değerlernesi bir süreç olarak ele alınmış ve personel 

değerlernesi yöntemleri anlatılmıştır. 

Üçüncü bölümde, personel değerlemesinde yapılan hatalar ve değerleme sonrası 

görüşmeler incelenmiştir. 

Dördüncü bölümde, personel değerlernesi uygulamalan ve bu sırada meydana çıkan 

sorunların belirlenmesi amacıyla yapılan araştırma bulunmaktadır. Araştırma sonucundan 

elde edilen verilerden değerlerneyi yapaniann görüşleri analiz edilmiştir. Personel 

değerlemesini uygulayanların görüşlerine dayanılarak sorunlar belirlenerek çözüm 

önerileri sunulmuştur. 



BİRİNCİ BÖLÜM 

PERSONEL DEGERLEMESİ KA VRAMI VE PERSONEL 

DEGERLEMESİNİN ÖZELLİKLERİ 

I-GENEL OLARAK PERSONEL DEGERLEMESİ 

A) PERSONEL DEGERLEMESİNİN TANIMI 

İşletmelerde karşılaşılan sorunlardan birisi de personelin kendilerine verilen işleri ne 

derece yerine getirebildiklerini ölçmek ve yeteneklerinin yapmış olduklan iş için yeterli 

mi, yetersiz mi veya terfi, ücret, eğitim ihtiyaçlanna karar verme vb çalışmalardır. Bu 

çalışmalann zorluğu, mevcut personelin yetenek, bilgi, kişilik, çalışma disiplini gibi 

özelliklerinin birbirinden farklılıklar göstermesidir. Personelierin bu farklı özellikleri 

onların çalışma yaşamındaki iş başanianna da farklı yansımaktadır. 

Personelin yapmak zorunda olduğu işlerde, her birinin aynı başanyı göstermesi 

beklenemez. Bazıları, yapılacak işleri tam anlamıyla yerine getirirken bazılan bu işleri tam 
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olarak yerine getiremezler. Bu durumda personel arasındaki adaleti (terfi, ücret, eğitim 

vb.) sağlamada ve personelin bilgi, beceri ve potansiyelinin belirlenmesinde personel 

değerlernesi söz konusu olmaktadır. 

Bu konuda yayınlanmış eseriere baktığımızda "personel değerlemesi" kavramının 

çeşitli kullanımlarına rastlanmaktadır. Yabancı literatürde personel değerlernesi 

,"performance evaluation" adı altında geçer. İngilizce "performance" kelimesi Türkçeye 

"başarı" veya "başanm" olarak aktanlabilir. Aslına bağlı kalmak gerekirse değerleme 

konusu "başarı değerlemesi" adı altında işlenebilir. Ancak ülkemizdeki literatür 

tarandığında pek çok yazann "personel değerlemesi" kavramını benimsediği görülür1. 

Fakat diğer farklı kullanımlarda "personel değerlemesi" kavramıyla aynı anlamı 

taşımaktadır. Biz de çalışmamızda bu kavramı kullanacağız. 

Bir tanıma göre, büti.in bu deyimlerden güdülen amaç personelin görev yerindeki 

başansının ve yükselmeye aday olup olmadığının nesnel biçimde saptanmasıdır. 

Personelin işindeki başansı yanında işyerindeki tutum ve davranışlarının da 

değerlemesinde bir etmen olarak düşünülmektedir. Bu tartışmaların ışığında bir tanımlama 

yapmak gerekirse, "Personel değerlemesi, bireyin görevindeki başarısını, işteki tutum ve 

davranışlannı, ahlak durumunu ve özelliklerinin ayrıntılarını değerlendiren planlı bir 

süreçtir"2. 

Personel değerlernesi yöneticilere terfi, işten çıkarma, ücret arttırma, ödüllendirme, 

bir işten diğer bir işe aktarma ve eğitim konusunda yol gösteren önemli bir ölçektir. Buna 

göre; "Personel değerlemesi, bir personelin işini ne kadar iyi yaptığını ve böylece örgütün 

amaçlarına ne derece bir katkıda bulunduğunu meydana çıkarmak ve aynı zamanda da 

daha büyük sorumluluklan üzerine alabilmesini olanaklı kılacak yeteneklerini bulup 

geliştirmek amacıyla başarısının (çalışmasının) dönemsel ve sistematik bir şekilde 

değerlemesinin yapılması sürecidir"3. 

1 

2 

3 

Ramazan Geylan, Personel Yönetimi, Eskişehir, 1991, s.190. 

Cemil Cem, "İşgören Değerlendirilmesi", Sevk ve İdare Dergisi, Y.12, S.107(Temmuz 1977), s.24. 

Doğan Energin, "Başan Değerlendirmede Yeni Gelişmeler", Sevk ve İdare Dergisi, S.27(Eylül­

Ekim 1970), s.23. 
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Personel değerlemesi, personelin özelliklerinin ölçüsüne göre çalışma derecesinin, 

kişiliğinin ve aynı zamanda gelecekte işletmeye daha faydalı olabilecek gizli potansiyelinin 

belirlenmesine yöneliktir. Bu süreç, her personelin işletmeye yaptığı hizmetin değerinin 

doğru ve adil bir şekilde ölçülüp, ortaya çıkararak işini ne kadar iyi ve başarılı yaptığının 

saptanması, böylece onların daha iyi, daha verimli olarak çalışmaya özendirilip, başarıları 

oranında hizmetlerinin değerlernesi yapılmaktadır4. 

Diğer bir tanım ise personel değerlemesini, "Personelin kişilik, işteki başarı ve 

gelişme potansiyeli açısından bilimsel ve sistematik olarak izlenmesi ve sonuçlann 

olabildiğince somut ve objektif göstergelerle belirlenmesi çalışmalarının tümünü 

kapsar"5 şeklinde tanımlamaktadır. 

Personel değerlemesine ilişkin çağdaş sistemler, yalnızca personelin sicil 

dönemindeki başarısının, iş gereklerine, görev tanımlarına ve başarı standartlarına 

uygunluk derecesini belirlemeye hizmet etmekle kalmayıp aynı zamanda personelin 

gelecekte göstereceği gelişme düzeyi hakkında da bir yargıya varmayı amaçlamaktadu.-6. 

Personel değerlemesinde yöneticiler, işletme içindeki personelin kendilerine verilen 

görevleri ne derece yerine getirildiğinin analizini yapmaktadır. Personelin işletme içindeki 

başarısını, bireysel özellik ve yetenekleri ile işini başarma arzusu, yönetimin bu arzuyu 

harekete geçirme kabiliyeti ve sağlanan çalışma ortamı belirler?. 

Yukanda yapılan çeşitli tanımlarda personel değerlemesinin, personelin işinde 

gösterdiği başarıyı ölçmeye yönelik çalışmalar olduğu anlaşılmaktadır. Bunun yanı sıra 

personelin değerlernesi yapılırken, kişinin başarısı oranında ödüllendirilmesi (terfi, ücret 

4 

5 

6 

7 

Sinan Artan, Personel Yönetimi, B.2, (tstanbul: Gül Basımevi, 1989), s.113. 

Ülkü Dicle, "Başarı Değerlendirmede Çağdaş Gelişmeler", ODTÜ Gelişme Dergisi, S.17(Güz 

1977), s.37. 

A.Doğan Canman, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklı,ışımlar ve 

Türkiye'de Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, (Ankara:TODAlE Ya. No.252, 1993), s.3. 

İlhan Erdoğan, İşletmelerde Personel Seçimi ve Başarı Değerleme Teknikleri, 

(tstanbul:İkt. Fak. İşi. İkt. Enst. Ya. No.248/141, 1991), s.155. 
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artışı, eğitim vb.) gelecekte iŞletmeye daha faydalı olabilecek gizli potansiyelinin 

belirlenmesi ve personelin daha verimli çalışması sağlanmaktadır. Bu sayede personelin 

işteki başarısı ve gelişmesinin değerlernesi yapılırken örgüt verimliliğinin artışı 

sağlanabilecektir. 

B) PERSONEL DEGERLEMESİNİN AMACI 

Personel değerlemesi, personel amaçlarına hizmet etmede araç olarak kullanılabilir. 

Personel konulannda (yükselme, ücretleme, eğitim, uyan, eleştiri, aşama indirimi, işten 

çıkarma gibi) kararların uyumlu ve objektif olmasına özen gösterilmesi amaçlanır8. 

Ayrıca işletmedeki personel seçimi, eğitim, tedarik ve yerleştirme aşamalarının denetimine 

de yardımcı olmaktadır. 

Personel değerlemesinin temel amacı personelin işletme ile olan bağına göre genel 

davranışlarının analiz edilmesi asıl beklenen sonuç ise kişinin iş davranışının 

saptanmasıdır9. Yönetimin temel fonksiyonlarından olan personel değerlernesi şu 

amaçlan gerçekleştirmede kullanılır: 

1-Üyeleri arasındaki ilişkileri ·gözden geçirmek ve düzelterek grup çalışmasını 

arttırmak. 

2-Astın iş hakkında ilgi duyduğu konuları tesbit etmek ve bu ilgi ile örgütün 

çalışmasını arttırmak. 

3-İşine son vermek veya bulunduğu mevkinin yeniden gözden geçirilmesi 

bakımından başarısız olanlan seçmek. 

8 

9 

4-Ücret standartlarını tesbit etmek ve başarı artışlarını mükafatlandırmak1 0. 

Zeyyat Sabuncuoğlu, Personel Yönetimi Politika ve Yönetsel Teknikler, B.S, 

(İstanbul:Teknografik Matbaacılık, 1988), s.166. 

Erdoğan, s.l56. 

1 O Ural Sözen, "Performans Değerlemesi: Bir Sistem Yaklaşımı", AİTİA Dergisi, C.III, S.l(1971), s.T76. 
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Personel değerlernesi sonuçlanndan yararlanarak, her zaman ücret artışlannın belirlenmesi 

mümkün olmayabilir. Çünkü, işletmedeki bazı gruplann ücretleri toplu sözleşmeler 

sonucunda başan faktörleri buna göre düzenlenmekte, bazı personelierin ücreti özel 

yönetmelik veya kanunlarla belirlenmektedir11 . 

5-Yönetici ile personel arasındaki haberleşmeyi arttırmak ve işin amacı bakımından 

belli bir anlayış düzeyine ulaşmalarını sağlamak12 . İyi düzenlenmiş bir personel 

değerlernesi çalışmasının sonuçları, yöneticiye her kademedeki personel hakkında 

doğrudan bilgi aktarmaya yardım edecektir. Benzer şekilde yöneticinin de personel 

hakkındaki düşüncesini doğrudan elemanına aktarmasına personel değerlernesi çalışması 

yardımcı olacaktır. 

6-Personel planlaması için personel envanteri hazırlamak ve personelin eğitim 

ihtiyacını tesbit etmek. Yapılan personel değerlernesi sonuçlanndan yararlamlarak eğitime 

ihtiyacı olan personeller belirlenerek, bunlara çeşitli eğitsel kurslar düzenlenir. Personel 

değerlernesi çalışmasının bulgusuna göre işbölümü yeniden gerçekleştirilip çalışmalann 

etkinliğini de arttırmak mümkün olacaktırB. 

7-Personel değerlernesi işe alma bürosunun seçmiş olduğu yeni personellerin 

etkinliğinin değerlemesinde ölçüt olarak kullanılır. Aynı değerlemeler personel veya 

çalışma ilişkileri böli.imlerince, işe alma bürosunun personel seçimindeki başansına da 

ölçüt olur. 

S-Personel değerlemesi, personeli, gözetimeiyi ve işletmeyi kayıncılık, peşin 

yargıyla hareket etme gibi haksız uygulamalanndan korumak için, personelin disiplin 

kayıtlannın bir bölümü olarak kullanılabilir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, bir 

personelin değerlernesi sonucunda "kötü" olduğunun kanıtlanması, ancak öteki 

personelierin yine aynı personel değerlernesiyle "iyi" olduklarının kanıtlanması 

derecesinde değer taşıyacaktır. 

ll Erdoğan, s.l58. 
12 Sözen, s.276. 
13 Erdoğan, s.l58. 
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9-Personel değerlernesi kaydı, onun geçmişi hakkında bilgi verici kaynak olarak 

ilerde yararlı olabilmektedir. Gelecekte böyle kayıtların bulunması daha isabetli sonuçların 

elde edilmesine destek olacaktır14. 

10-Yöneticilerin emrindeki personelleri iyi tanımalanm ve onların özendirilmesi için 

üst yönetime cesaretle önerilerde bulunabilmelerini sağlar. Böylece, yöneticilerle astlar 

arasında gerçek bir uyum sağlanmış olur. Bu amaçla, yöneticiler astıarın sorunlarına eğilir 

onları daha dikkatle izleme ve denetleme zorunluluğunu duyarlar. Günümüz yönetim 

politikaları, "işletme içinden yi.ikselme"yi önermektedir. Personel değerlernesi bu 

uygulamayı kolaylaştırır ve yükselmesi gereken personelin saptanmasına yardımcı 

olabilir. 

Erennan 'a göre; personel değerlernesi sonuçlanndan elde edilen bilgiler aşağıda 

belirtilen işletme sorunlannın çöziimiini.i kolaylaştırmaktadır1 5. 

-Yeni personelin işe alınmasında. 

-Deneme süresindeki personelin denetiminde. 

-Ücret ayarlamalannın yapılmasında. 
-Personelin eğitimi ve geliştirilmesinde. 

-Gözetimin düzenlenmesi ve etkinleştirilmesinde. 

-Yükselme ve iş değiştirmelerde. 

-İşte n çıkarma ve işe alma larda. 

-Bilgi toplama kaynaklanndan biri olarak, çeşitli sonmlann çözümünde. 

A.B.D.'de 1977 yılında yapılan araştırmada ise, 696 kuruluşa soru belgesi 

gönderilmiş ve bunlardan 216 geçerli yanıt toplanmıştır. Sonuçlara göre personel 

değerlemesinin kullanılma amaçları Çizelge 1 'de belirtilmiştir16. 

14 İnal Cem Aşkun, İşgören Eğitsel Yapıt, (?:Bayteş Yayıncılık Bilim Dizisi, 1982), s.284-285. 
15 İsmail Durak Ataay, İşdeğerleme ve Başarı Değerleme Yöntemleri, C.I, (İstanbul:İşl. Fak. 

İşi. İkt. Enst. Ya. No.235/128, 1990), s.236. 
16 Ataay, s.238'den Locher Slan,H.- Teel Kenneth,S., "Performance Appraisal-A Survey of Current 

Practices", Personnnel Journal, Vol.56, Number S(May 1977), s.245-246. 
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Personel değerlernesi uygulamalan giderek i.icrete yönelmiştir. Aynca ikinci sırada 

görülen başan geliştirme, personel etkinliğinin artinlmasını amaçladığı için, dolaylı olarak 

ücretle de ilgili görülebilir. 

Görüldüğü gibi personel değerlernesi 1 O kadar örgütsel işlemin iyileştirilmesi yada 

yerine getirilmesi için yardımcı rol oynamaktadır. Fakat hemen belirtmek gerekir ki "hiçbir 

yöntem yoktur ki aynı anda hem personelin gizli kalmış yeteneklerini hem eğitim 

gereksinmelerini ortaya çıkarsın hem yükselmelerde yada görevle ilişiğinin kesilmesinde 

nesnel bir ölçü hizmeti görsün hem de başanyı ödüllendirici" nitelikte olsun. Bütün bu 

arnaçıann bir tek personel değerlernesi aracı ile gerçekleşmesini beklemek önemli bir 

yanılgıdır 17. 

C) PERSONEL DEGERLEMESİNİN ÖNEMİ 

Bir örgüt; makina, donanım, para gibi çok sayıda farklı unsurlardan oluşur. Ama bu 

unsurlar içinde öyle bir varlık söz konusudur ki, diğer unsurlada kıyaslanınası 

olanaksızdır. Bu varlık, insandır. Örgütlerin insanlara, insaniann da örgütlere ihtiyacı 

vardır. Örgüt ve insan sıkı bir çıkar bağıyla birbirlerine bağlanmışlardır. İnsan için örgüt, 

1? Metin Kazancı, "Personel Dcğerlemesi", Amme İdaresi Dergisi, C.VII, S.l(Mart 1974), s.22. 
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ekonomik, sosyal ve psikolojik arnaçianna ulaşabilmek için eşi bulunmaz bir araçtır. 

Olaya örgüt açısından bakılacak olursa, örgütlerin, arnaçianna ulaşabilmesi için insan 

faktörüne ne kadar gereksinimi olduğu kolayca saptanabilir18. 

Bilindiği gibi personel değerlernesi asıl olarak bireyi odak noktası seçmiştir. Örgütte 

değerleme insan unsuru ile başlar ve onunla ilgisi olan düzenlemelerle birlikte insan ile 

sona erer. Birey-örgüt uyumsuzluğu örgütün çalışmasını anında bozabildiğine, etkinliği 

hemen azaltabildiğine göre bireyi iyileştirmeye, onun örgütle uyumunu maksimize etmeye 

yönelik bir çalışma olan personel değerlernesi bu açıdan önemli bir çalışma olduğu 

kolayca anlaşılır19. 

Bir personelin işe kabul edilip yerleştirildikten sonra ve belirli bir iş için eğitimi 

yapıldıktan sonra; iş başanınının beklenen ölçünlerine nasıl ulaşılacağını bilmek hakkına 

sahip olur. Personelin ilk amiri, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. İlerleme 

umudu, çoğu personel için önemlidir. Onlar başarılannı iyileştirmek ve kendilerini daha 

iyi işlere hazırlamak için neler yapabileceklerini bilmek isterler. İşte bu, personel 

değerlernesi gereğini ortaya koymaktadıı-2°. 

Personel değerlemesi, çalıştıranlar açısından işletme arnaçıanna ulaşılmada bir araç 

olarak kullanılmaktadır. Her girişimci, amacına ulaşma derecesi hakkında bilgi sahibi 

olmak ister. Bunun ilk adımı, çalıştırdığı kimselerin "ne" yaptıklarını ve "nasıl" yaptığını 

öğrenmektir. Başka bir deyişle amaca ulaşma çabasında, herkesin katkısının belli edilmesi 

çalıştıran açısından önemlidir. Böylece çalıştıran bu bilgilere dayanarak durumun 

gerektirdiği bazı kararlan alır. Ödi.il, cezalandırma ya da düzeltici ve geliştirici önlemler bu 

tür kararlar arasındadır2 1. 

18 Ramazan Geylan, İşletmelerde Personel Disiplini, (Eskişehir:Met Yayıncılık Ltd. Şti., 

1993), s.11. 

19 Kazancı, s.12. 

20 Dursun Bingöl, Personel Yönetimi ve Beşeri İlişkiler, (Erzurum:Atatürk Üniversitesi ltBF 

Ya. No.676/89, 1990), s.l71. 
21 Cahit Tutum, Personel Yönetimi, (Ankara:TODAİE Ya. No.l49, 1976), s.167. 
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Sistem açısından ele alındığında işletmeyi ve onu oluşturan öğeleri amaçla bağlantılı 

olarak Şekil ı 'deki şema gösterebili?2. 

ETKll..EŞIM 

ŞEKil.. ı: İşletmede Ana Yapısal Öğeler İle Amaç ve Değerleme 

Şemada görüldüğü gibi işletmeyi yaşatan ve geliştiren amaçlar üç bölüme 

aynlmıştır. İşletme ve amaçlar arasındaki bağlılığın sürmesi, bir değerleme süreci ile 

koşullandırılmıştır. İşletmeler için öne sürülen ilkel kar amacı, burada büyüme 

kapsamında yer almaktadır. İşletmedeki yapısal öğeler arasında etkileşim amacının 

sağlanması, ilişki ve işlevlerde belli bir kararlılığın sürmesi, sonunda bir büyüme olayına 

bağlanması, herşeyden önce sağlıklı bir değerleme aslında büyüme, kararlılık ve etkileşim 

olarak belirtilen genel nitelikteki doğal arnaçiann içinde yer alan alt amaçlarla işletmenin 

yapısal değerleri arasında bağıntı kuran tek öz süreçtir. 

Personel değerlemesi, çalıştıranlar açısından önemli olduğu kadar çalışanlar 

açısından da önem taşımaktadır. Çalışanlar, çalışmalannın takdir edilmesini, başarılarının 

karşılığını görmeyi, çalışanla çalışmayan, verimli ile verimsiz, başanlı ile başansız 

arasında bir ayının gözetilmesi ni ister ve bekler23 . Çok iyi yapılmış, iş değerlernesi 

programıyla meydana getirilebilecek adil ücret yapısı, personel değerlemesine önem 

22 Aşkun, s.281. 

23 Canman, s.4. 
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verilmemesi sonucu adaletsiz bir duruma düşebilir24 . Bütün iyi niyetini ve çalışma 

gücünü ortaya koyarak çalışan bir kişi, kaytarıcı ve işe karşı ilgisiz davranan kişiye daha 

çok değer verildiğini görürse, bu onda moral bozukluğu ve giderek çalışma isteksizliği 

yaratacaktır. 

Öte yandan yapılan değerleme sonucu personel eksikliğini bilme fırsatı bulacağından 

bunları giderme ve yeteneklerini geliştirme olanağı kazanacaktır. Bu açıdan bakıldığında 

personel değerlernesi bir bakıma, personeli işe yöneltme ve özendirme aracı olarak 

görülebilir. Özellikle daha çok çalışma ve yetenekierin en verimli biçimde kullanılması 

halinde personelierin ekonomik ve psikolojik ödüllendirilmesine gidilmekle işe özendirme 

ya da isteklendirme daha kolaylıkla sağlanabilecektir. Ayrıca objektif ölçüdere göre 

uygulanan personel değerlemesi, personelde yüksek moral ve işletmeye güven duygusu 

yaratacaktu-25. 

II-PERSONELiN BAŞARISINI ETKiLEYEN ETMENLER 

Yaptığı görev ne olursa olsun insan başansı çok değişik etmeniere bağlı olarak 

ortaya çıkar. İyi bir yönetici, emrindeki çalışanların beklenen başarıyı neden 

veremediklerini bu değişik etmenlerin her biri üzerinde iyice düşünerek analiz etmelidir. 

Ayrıca insanın çalışması sırasında ortaya koyduğu başarı ile bu başarının onun sıhati 

üzerindeki etkilerini de iyi incelenmesi gerekir. Bu ise yapılan işin insan üzerindeki dış ve 

iç etkilerin göz önüne alınması demektir. Herşeyden önce bir kimsenin yaptığı işte başarılı 

olabilmesi, işin gerektirdiği niteliklere sahip olması ile mümkündür26. 

Aynı işi yapan personeller arasındaki başan farkları, iş kalitesine, zaman kayıplarına 

ve ünite imalat zamanianna akseden sistem aksaklıklarına neden olur. Sistem verimliliği 

24 3 Artan, s. ı ı . 
25 Sabuncuoğlu, s. ı66. 
26 Ahmet F. Özok, "İnsan Performansı ve Moral", İstanbul Ticaret Gazetesi, Y.29, S.ı447(20 

Şubat 1987), s.4. 
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için, personeller arasındaki farkların en aza indirilmesi ve optimal iş zamanlarını 

standardaştırmak önemli olabilir. Bunun için güvenilir iş-zaman etüdleri ve personel 

değerlernesi yapılmalıdıı-27. 

Bu farklılıkların çeşitli nedenleri olduğu bilinmekle beraber, bunlan dört ana grupta 

toplayarak inceleyebiliriz: 

A.Kişisel Ye tenekler 

B.Başarma Güdüsünün Yoğunluğu 

C.Çevresel Koşullar 

D.Örgütsel Etmenler 

Başarıyı etkileyen etmenleri ve aralarındaki ilişkiler aşağıdaki gibi gösterilebilir28. 

Personelin örgüt içindeki başarısı bu etmenler arasındaki etkileşime bağlıdır. 

ŞEKİL 2: Başarıyı Saptayan Etmenler ve Etmenler Arasıllişki 

27 Necmettin Erkan, Ergonomi Verimlilik, Sağlık ve Güvenlik İçin İnsan Faktörü 

Mühendisliği, (Ankara:MPM Ya. No.373, 1988), s.210. 

28 Dicle, s.39. 
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A) KİŞİSEL YETENEKLER 

Kişilerin yetenekleri doğuştan ve belirli bir eğitim sonucunda meydana gelen 

kendine özgü özelliklerdir. Bu yetenekler bireyler arasında farklılıklar gösterir ve iş 

başarılannda etkileri farklıdır. Kişilerin iş başarımını etkileyen her bireysel özelliğin 

ağırlığı işin yapısına göre farklılık gösterecektir. Bu durumda bireysel özelliklerin çokluğu 

iş başanınma kolaylıklar sağlayacak, sonuçta iş başarımı artacaktır. Personelin bireysel 

başarısını arttırması için özellik ve yetenekleri ile işi arasındaki uyum sağlamak, bu amaçla 

da özellik tespiti yapmak yöneticinin temel çabalan arasında yer alacaktır29. 

Kişinin yeteneğine, eğitimine, deneyim ve yaş durumuna uygun olmayan işlerde 

başarı göstermesi beklenemez. Kişisel yeteneğinin tam olarak tespit edilmediği durumda, 

çalıştığı işle uyum sağlayamayacağı için istenen verim alınamayacaktır. Bilgi, beceri, 

deneyim ve yaş durumunun işle uyumlu olması personelin daha başarılı sonuçlar almasına 

neden olacaktır. O halde, kişilerin yeteneklerini kullanabilecekleri ve geliştirebilecekleri bir 

çalışma ortamının yaratılması personelin başarılı olması bakımından büyük önem 

taşımaktadır-3°. 

Aynca kişisel yetenek konusunda bir diğer özellik de kullanılmayan yetenekierin 

zamanla zayıfladığıdır. Burada örgüte düşen görev, personelin kişisel yeteneklerini 

kullanıp geliştirebileceği çalışma ortamını sağlayarak kişinin yeteneklerinden en yüksek 

verimi sağlamaktır. Personelin kişiliği ve kişiliğine bağlı olarak eğilimleri, istek ve 

bekleyişleri de başarıyı belirlemede etkili olan kişisel faktörler arasında sayılabilir. 

Personelin kişiliği yaptığı işe uygun ise başarının arttığı gözlenirken, kişilik iş uyumunun 

olmadığı durumlarda veriminin düştüğü, bireysel stresinarttığı saptanmıştır31 . 

29 Erdoğan, s.163. 
3° Canman, s.8. 
31 Erdroğan, s.l64. 
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B) BAŞARI GÜDÜSÜNÜN YOGUNLUGU 

Araştınnalar, personelin işte ki başansı nın, onun kişisel yetenekleri kadar psikolojik 

istek düzeyinden etkilendiğini de ortaya koymaktadır. Kişinin herhangi bir alanda üstün 

olması, onun bu yeteneğini kullanacağı ve özellikle belirli örgüt amaçlarının 

gerçekleşmesini sağlamak üzere kullanmaya istekli olacağı anlamına gelmez. 

Başarma isteğini doğuran ve isteğİn yoğunluğunu etkileyen faktörler, personelin 

kişisel gereksinimlerine bağlı olduğu, kişiden kişiye ve zaman içinde değişim 

gösterecektir. Buna göre, kişinin başarma isteği ve dolayısıyla başan düzeyi, onun önemli 

saydığı kişisel gereksinimlerini nasıl ve ne oranda giderebileceğine bağlıdır. 

Gereksinimierin giderilmesine verilen önem ne kadar yoğun olursa, bu yönde harcanan 

çaba da o oranda büyük olacaktır. Böylece, kişisel amaçlara ulaşmak için girişilen 

çabaların yoğunluğu sonuç olarak, başan düzeyini etkileyecetir32. O halde, örgütler 

amaçlarına ulaşmak istiyorlarsa, bireylerin ihtiyaçlarını belirlemek ve karşılamak 

durumundadırlar. Ancak bu takdirde bireylerin davranışları örgütsel amaçlara 

yönlendirilebilecektir33. 

İnsan ihtiyaçlanyla ilgili olarak Abraham Maslaw bazı öneriler ileri sürmüştür. 

Birincisi, insan canlı olarak bazı arzulara sahip bir yaratıktır. Devamlı olarak bazı şeyler 

ister, fakat neler istediği o anda sahip olduğu şeylere bağlıdır. İnsanların ihtiyaçlanndan 

biri karşılandığı zaman, onun yerini bir başkası alır. 

İkincisi, bu ihtiyaçlar karşılanmışsa, bu bazı davranışlan yaratmaz. Ancak bazı 

ihtiyaçlar karşılanmamışsa, bazı davranışlarda bul unı.ır34 . Alt kademelerde bulunan 

ihtiyaçlar giderilmeden, üst kademelerdeki ihtiyaçlar kişiyi davranışa sevketmez. 

İhtiyaçlann kişiyi davranışa sevketme özelliği bunların tatmin edilme derecesine bağlıdır. 

Tatmin edilen bir ihtiyaç davranış saiki olma özelliğini kaybeder ve daha üst seviyedeki 

ihtiyaçlar davranışlan etkilemeğe başlar. 

32 . 
Dı ele, s.4 I. 

33 Geylan, işletmelerde .•• , s.l4. 

34 İnan Özalp, Yönetim ve Organizasyon, (Eskişehir:A.Ü. Eğitim, Sağlık ve Bilimsel Araştırma 

Çalışmaları Vakfı Ya. No.44, 1988), s.276. 
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Eğer yönetici, personelinin hangi ihtiyacını tatmin etmek istediğini anlayabilirse, o 

ihtiyaçlarını tatmin edebileceği ortamı yaratarak onların belirli yönde davranmalannı 

sağlayabilir35 . 

Personelin yeteneklerini en üst düzeyde kullanmaya, örgüt arnaçıanna daha fazla 

katkıda bulunmaya istekli olmak için, onun ekonomik çıkarlannın gözetilmesi gerekir. 

Kişiyi daha çok çalışmaya ve başarı sağlamaya iten etmenlerin başında onun sosyo­

psikolojik gereksinimleri gelir. Bu tür gereksinmelerini dayurabilen kişi, kendisine bu 

olanaklan sağlayan örgütü daha çok benimseyecek ve bu oranda başarı düzeyi 

yükselecektir36. 

Kişinin yeteneklerini davranışa dönüştürüp ortaya koyma isteğide önem 

taşımaktadır. Kişinin işteki başarısı, kişisel yetenekler ölçüsünde, psikolojik istek 

düzeyinden de etkilenmektedir. Kişinin yeteneklerini örgütsel amaçlar doğrultusunda en 

üst düzeyde kullanabilmesi, ekonomik, ruhsal ve toplumsal gereksinmelerini 

karşılamasına bağlıdır. Bunun yanında, örgüt yapısı, örgütteki biçimsel ve doğal ilişkiler, 

örgütün ideolojisi, yapılan işin niteliği, eldeki araç ve gerecin niteliği ve yönetimin 

eşgüdüm etkinlikleri de kişinin başarı dunımu ile yakından ilgilidir37. 

C) ÇEVRESEL ETMENLER 

Örgütler belirli bir çevre içinde yaşamlarını sürdüren toplumsal sistemlerdir. 

Sistemlerin yaşayabilmek, hüviyetlerini devam ettirmek büyüyüp gelişebilmek için dış 

çevreyle karşılıklı bağlan ve etkileşimleri vardır. Sistemin çevreden girdiler ithal etmeleri, 

bu girdileri işlemeleri, çevrelerine çıknlar ihraç etmeleri, çevrelerine dair haber almalan ve 

çevrelerine kendilerini uydurabilmeleri ve bütün bunlar üzerinde etkili bir denetim 

sağlamalan gerekir38. 

35 Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği Yönetici Geliştirme, Organizasyon ve Davranış, 

(İstanbul:İşl. Fak. İşi. İkt. Enst. Ya. No.205/101, 1989), s.304. 

36 Hikmet Timur, "Personel Başarı Değerlendirilmesi ve Tük Adli Yargı Örneği", Amme İdaresi 

Dergisi, C.XVI, S.3(Eylül 1983), s.S. 

3 7 Canman, s.8. 

38 İnan Özalp, Yönetim ve Organizasyon, C.I, (Eskişehir:Birlik Ofset, 1992), s.,295 
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Örgütsel sistemler sistem öğeleri ve bu öğeler arasındaki ilişkilerle tanımlanırlar. 

Sistemin öğeleri tüm sistemi oluşturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir . .İşletmede bu alt 

sistemler, tek tek çalışanlar, çalışma grupları, bölümler, işlevler, makineler hatta 

etkinlikler düzeyinde tanımlanabilirler. Tüm alt sistemler, sistemin ortak amacı 

doğrultusunda kendilerine verilen alt amaçlan ve görevleri gerçekleştirmek için belli bir 

düzen oluştururlar. Bu yapıda amaca yönelik sistem bütünlüğü esastır. Alt sistemler bütün 

arasında olduğu gibi alt sistemlerin kendi aralannda da kesin bir uyum aranır. Eğer bir 

uyum yoksa tek bir sistem değil, pek çok sistem var demektir39. 

Gerek bir bütün olarak örgütün, gerekse örgüt içinde çalışan üyelerin başarıları, 

geniş ölçüde, örgütün çevresiyle bulunduğu toplumda, ekonomik siyasal çevre bir bütün 

olarak örgütlin işleyişini ve personelin işteki başarı düzeyini geniş ölçüde etkileyen 

faktörler arasında yer alır40. Bu faktörlerin başında demografik yapı, teknoloji, insana 

verdiği değer, görev dağılımı, çevresel nüfus, çevrenin ekonomik, ideolojik ve kültürel 

yapısı gibi özellikler gelmektedir41. 

Örgütte personelin başansı çevreyle kurulan ilişkilere bağlı olduğu kadar personel 

için örgütün iç çevreside başarıyı etkilemektedir. İş ortamına bağlı fiziki şartlar da 

personelin başarısında etkili olmaktadır. Isı, ışık, gürültü, rahatlık ve araç-gereç 

bakımından di.izen gibi etmenler personelin iş başarımı üzerinde etkilidirler. Bunların 

personel üzerindeki etkilerini inceleyen araştırmalar (Hawthorne, Taylor, Lawrence ve 

Lorsch, Thompson gibi) yapılmıştır. Bunların konumuzia direkt bir ilişkisi 

bulunmadığından burada anlatılmayacaknr. 

39 Zühal Akal, İşletmelerde Performans Ölçüm ve Denetim Çok Yönlü Performans 

Göstergeleri, MPM Ya. No.473, Ankara, 1992, s.l-2. 

40 Dicle, s.43. 
41 Canman, s.8. 
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D) ÖRGÜTSEL ETMENLER 

Personelin başansında etkili olan faktörlerden birisi de örgütün kendisidir. örgütü 

oluşturan bütün faktörler personelin başansı üzerinde etkili olmaktadır. Bu faktörler 

arasında "örgütün yapısı, amaçları, politikaları, görev, yetki ve sorumluluk bölüştürümü, 

çalışma koşullan" bulunmaktadır. 

İşletmenize aldığınız bir personeli sadece onun fiziksel gücünden yararlanmak 

olduğunu düşününüz. Onun, işletmede bu fiziksel gücünü kullanarak kendisine verilen işi 

veya işleri yerine getirmesi yeterli olacaktır. Ancak rnesele bu kadar basit değildir. 

Yönetici olarak siz işletmenize bir insan aldınız. Sahip olduğu bilgi birikimiyle, ailesiyle, 

sosyal çevresiyle, değer yargılanyla ve saplantılarıyla birlikte bu insan bir bütündür. 

Personele fiziksel bir güç olarak bakamayız. Personelin sosyal ve duygusal yaşarnının 

sonuçlan yaptığı işe yansıyacaktır42. 

Değerleme sonuçlarına ve personelin başarı yada başarısızlık durumuna göre 

ödüllendirme, cezalandırma, iyileştirme, geliştirme vb. bir takım kararlar alınması söz 

konusudur. Örgüt içinde başarılı personelin ödüllendirilmesi ve yükseltilmesi personeli 

rnotive edici özelliğiyle başarıda etkili olacaktır. Örgütlerin etkili ve verimli düzeyde 

faaliyette bulunması, herşeyden önce, aranan nitelikteki elernanların işe alınması, 

niteliklerine uygun işlere yerleştirilmesi, başarılı olanların ödüllendirilmesi ve 

yükseltilmesiyle olanak kazanmaktadıı-43. 

İş analizi belirli bir görevi yerine getirrnek için ihtiyaç duyulan bireysel nitelikler 

üzerinde dikkati yoğunlaştırır. İş başansı için gerekli eğitim, tecrübe ve özel yetenekler 

belirlenir ve bunlar işe alma standartları olarak tespit edilir. Sonuç ise personellerio 

işlerine daha uygun olmalan ve işlerini daha iyi görmeleridir. Belirli rnevkilere 

yerleştirilen kişilerin. o mevki ile ilgili işin yerine getirilmesinin gerekli kıldığından çok 

daha az ya da fazla yeteneğe sahip olmalan durumuyla çok seyrek karşılaşıluA-4. 

42 . 2 Geylan, Işletmelerde •.. , s.l . 

43 Canman, s.9. 

44 Celil Koparal, Büyük Mağazalarda İşgören Değerlernesi, Eskişehir A.Ü. İİBF Dergisi Ya. 

No.357(18, C.VII, S.l(Haziran 1989), s.I96. 
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Çalışma koşullarına bağlı faktörler de personelin başansında etkili olmaktadır. 

Personelin izlemek zorunda olduğu iş programının gerçekleşme zamanı ve kişiden 

beklenenlerin önemi de başarıyı etkilemektedir. İşletmenin vardiya sistemi, ulaşımı 

kişilerin günlük alışkanlıklarını etkiler duruma gelmiştir. Yemek yeme, uyuma, dinlenme 

zamanlarının iyi seçilmesi iş başarımını arttınrken, tersine uygulamalann başarıyı 

sınırladığı bilinmektedir45. 

Ast-üst arasındaki ilişkinin açık olma derecesinde fikir birliğine vanlan hedeflerin 

başanya ulaşma şansı yükselecektir46. Görevinin ne olduğunu anlayan bir kimse kendi 

gayretiyle üstünün gayretlerini uyumlaştırarak işinde başarıyla çalışabilir. Bu hem astın 

hem de üstün arnaçıanna başarılı bir şekilde varmalarına yardımcı olur. Astlarla görüş alış 

verişinde bulunan üstler iş tanımlamasıyla personelin kendi işi hakkındaki görüşlerini 

karşılaştırabilir ve böylece daha iyi çalışma yöntemleri keşfederek personelden maksimum 

fayda elde etmeye çalışırlar. Bu tarzda bir İcraatı değerleme gerçekci bir başan raporunu 

oluşturur47 . 

Örgütlerde, personelierin başarı düzeylerini saptayan faktörlerin neler olduğu 

konusunda yürütiilen araştırmalar, belirli yetenekierin bir kişide bulunup 

bulunmamasından çok, kişinin sahip olduğu yeteneklere uygun bir örgütsel görevde 

bulunup bulunmadığının önemli olduğunu otaya koymuştur. Bu, personelin işteki 

başarısında önemli bir bulgudur ve örgütte çok iyi bir iş tasarımını ve personel 

politikasının uygulanmasının zorunlu olduğunu gösterir. Çünkü, kişilerin sahip olduklan 

yeteneklere en uygun görevleri yapmalarını sağlayan bir örgüt tasarımı, başarı düzeyinin 

yükselmesine doğrudan katkıda bulunabilecektir. 

45 Erdoğan, s.161. 

46 L.Stephan Cohen-L.Cabot Jaffee (Çev.Zühal Kuteş), "Performans Değerlendirme Sistemlerinin 

Verimlilik Artışı Amacıyla Kullanımı", MPM Verimlilik Dergisi, C.XII, SJ(Eylül 1983), s.l25. 

47 Erol Eren, Yönetin ve Organizasyon, (İstanbul:İşl. Fak. İşi. İkt. Enst. Ya. No.236/129, 

1991), s.154. 
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Kişilerin sahip olduklan yeteneklere en uygun görevleri yapmalannı sağlayan bir 

örgüt tasanmı yapılırken, herşeyden önce, her görevin gerektirdiği yetenekierin nicelik ve 

niteliklerinin neler olduklan saptanmalıdır48. 

III-PERSONEL DEGERLEME SİSTEMİNDE BULUNMASI GEREKEN ÖZELLİKLER 

İnsan davranışını değerlemenin güçlüğü, personel değerlernesi sisteminin özelliklere 

sahip olmasını gerektirir. Değerleme sonuçlarının adil olarak yorumlanabilmesi için 

personel değerlemesinin taşıması gereken özellikler aşağıda anlatılmaktadır. 

A) GEÇERLİLİK 

Personel değerlemesinde geçerlilik kavramı, değerleme sonuçlan ile değerlernesi 

yapılan kişilerin organizasyon amaçlarına katkılarındaki farklılıklar arasındaki ilişki olarak 

tanımlanabilir. Diğer bir deyişle, personel değerlernesi sonuçlannda ortaya çıkan bireysel 

başarı farklılıkları, değerlernesi yapılan bu kişilerin organizasyon amaçlarına katkı 

farklılıklannı yansıttığı ölçüde, bu personel değerlemesinin geçerliliği yüksek olacaktır49. 

Değerlemenin geçerliliği personelin, ölçülmeye tabi tutulan davranışlannın somut 

veya soyut ve karmaşık olmasına oranla değişebilir. Davranışın somut araçlarla 

ölçülebildiği noktalara doğru gidildiğinde geçerlilik artmakta, soyut ve karmaşık niteliklere 

doğru gidildiğinde değerleme araçlannın geçerliliği düşmektedir. Değedenecek davranışın 

tüm yönleriyle değerlemeci tarafından bilinmesi ve tanımlanabilmesi, değerlernede 

geçerliliği arttırıcı önemli bir etkendu-50. 

48 Dicle, s.44. 

49 Cavide Uyargil, İşletmelerde Performans Yönetimi Sistemi Performansın 

Planlanması, Değerlendirilmesi ve Geliştirilmesi, (İstanbul:l.ü. lşl. Fak. lşl. İkt. Enst. 

Ya. No.262/154, 1994), s.85. 

50 Aşkun, s.383. 
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Ayrıca belirli derecelere yönelme, halo etkisi gibi personel değerlernesi sırasında 

yapılan hatalar da geçerliliği olumsuz yönde etkilemektedir. Geçerlilik ile değerleme 

yönteminden ve değerlemecilerden kaynaklanan hatalar ve sorunlar önlenmeye 

çalışılmıştıı-5 1. 

Personel değerlemesinde geçerlilik vazgeçilmeyecek özelliklerdendir. Bu özelliğin 

yetersiz olduğu durumlarda ölçümün tutarlılığını kabul etmek zor olacaktır. Değerleme 

sistemini kuran ve uygulayanlar hatalan azaltarak ve değerleme sorunlannı minimum 

düzeye indirerek geçerliliği sağlayabilirler52 . 

B) GÜVENİLİRLİK 

Değerlemenin taşıması gereken özelliklerden biriside güvenilirliktir. Güvenilirlik 

ise, ölçeğin farklı zamanlarda uygulandığında yaklaşık sonuçlar vermesi veya farklı 

yöntemler kullanılmadan farklı bireylerce uygulanan ölçek sonuçlarının aynı değeri 

taşımasıyla sağlanabili~3. 

Personel değerlernesi sisteminde güvenilirliği arttırmak için astın birden çok yönetici 

tarafından değerlemesinin yapılarak, farklı yöneticilerin görüşleri arasında tutarlılık 

aranmaktadır. Bu sayede değerlemecilerden kaynaklanan değerleme hatalannın kontrol 

edilebileceği amaçlanmaktadır. Ancak bu gibi durumlarda değerleme yapacak yöneticilerin 

hepsi astı yakından izieyebilecek konumda ve iyi tanıması gerekmektedir. Aksi taktirde, 

farklı yöneticilerin görüşleri arasında tutarlılık aramak yersiz olacaktır54. 

5 1 Uyargil, s.86. 
52 Erdoğan, s.223. 
53 Lütfü İlgar, İşgören Performansının İşletmenin Toplam Faktör Verimliliği 

Üzerindeki Etkisinin İstanbul Deri Sanayiinde Faaliyet Gösteren İşletmelerde 

Araştırılması, Basılmamış Yüksek Lisans Tezi, (İstanbul:l.ü. Sos. Bil. Fak. Davranış Bilimleri 

Anabilim Dalı, 1994), s.26. 
54 Uyargil, s.83. 
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Personelin aşağı yukan benzer koşullarda, değerlemedler tarafından gözlenmesi ve 

kendilerinin aynı temel üzerinde değerleme yapabilecekleri yöntemleri kullanmalannı 

sağlamakla güvenilirlik artunlacakrır55. 

C) PRA TİKLİK 

Personel değerlemesinin taşıması gereken özelliklerden üçüncüsü de pratikliktir. 

Tabi bu özellik ilk ikisi kadar önemli olmasada, değerlemenin anlaşılması açısından önem 

taşımaktadır. İyi aniaşılmayan bir personel değerlernesi sisteminin güvenilir ve geçerli 

olması olanaksızdır. 

Sistemin pratik olması demek tekdüze olması demektir. Yani, değerleme süresi ve 

yöntemi benzer meslek grupları için aynı olmalıdır. Yöneticilere işçilere ve teknisyeniere 

ayn ayn, ancak kendi grubu içinde tutarlı, değerleme yöntemleri kullanılmalıdır. Söz 

konusu tekdüzelik işletmede çalışan tüm personelin birbiriyle kıyaslanmasına katkıda 

bulunur. 

D) BAŞARI ÖLÇÜTLERİNİ BELiRLEME 

Personel değerlemesinde, sistemin işleyişinde büyük önemi olan ve değerlemenin 

etkili bir şekilde yürütülmesini sağlayan başan ölçütleri değerleme öncesi belirlenmelidir. 

Başan ölçütlerini personelin davranışlan olarak niteleyebiliriz. Personelin işinde başanlı 

olması için belirli temel davranışlan yerine getirmesi gerekir. Değerlemeci, bu temel 

davranışlara bakarak değerleme yapmalıdır. Aksi halde değerlernede esas alınan 

davranışlar işin yapılmasıyla doğrudan ilgili olmayacaktı~6. 

Kuşkusuz değerleme ölçütlerinin sağlıklı belirlenmesi herşesden önce işletmede 

personelierin başan ölçütlerinin saptanmEI!.e. bağlı kalmaktadır. Bunun için başannın iş 

keSfıltiyi~Tığili olarak iş analizinin yap-;lıp, iş tanıtma ve gereklerinin hazırlanması temel 

55 Aşkun, s.386. 

56 Geylan,s.l97. 
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koşuldur. Bunlar işletme personelinin işinden ne beklediğini açıklıkla ortaya koyar. Eğer 

işin amaçlan böylece saptanmış olmazsa, iş başarısından ne anlaşılacağı kesinlikle 

bilinmez. Personel başarısı, kişisel ve rastgele öne sürülen kanılarla anlatılır. Bunun 

sonuçlannın da ne kadar tutarsız ve haksız olacağı ortadadır>7 . 

Başarı ölçi.itlerini objektif ve subjektif başarı ölçi.itleri olarak ikiye ayırmak 

mi.imki.indür. Objektif başarı ölçütleri başkalan tarafından da kolayca belirlenebilecek 

kantitatif değerlerdir. Bunlara örnek olarak; günlük i.iretim miktarı, gi.inli.ik bozuk mamUl 

miktarını verebiliriz. 

Subjektif başarı ölçütleri değerieyenin yargıianna göre biçimlenen ve kişiden kişiye 

farklılık gösteren ölçi.itlerdir. Cesaret, azim, düri.istlük, ağırbaşlılık, işe karşı tutum, ------ --
gi.ivenilirlik gibi kantitatif olmayan ölçürlerin tüm U subjektif başarı ölçi.itleridir. Subjektif 

başarı ölçütlerinin geçerliliği ve güvenilirliği kesin değildir58. 

Personel değerlernesi uygulamalarında, değerleme hatalarını ortadan kaldırmak veya 

azaltmak için mi.imkün olduğu kadar objektif etmeniere ve niteliklere yer verilmesi 

uygundur. Bu yolun seçilmesi değerlemelerde güveni arttıracaktır. Objektif etmenlerin 

kişilerce benimsenmesini sağlayacak ve tartışmalan ortadan kaldıracak, uygulayıcıların 

kesin ölçütleri değerlemesini sağlayacaktır. Subjektif, yorumlara neden olacak ölçütlerin 

değerleme kapsamına alınması, hata ve yanlışlıklan arttıracağından sisteme duyulan güven 

azalacakttr>9. 

E) GERiBiLDiRiMDE BULUNMA 

Personel değerlemesinin bir amacı da çalışması hakkında işverenin ne düşündüğünü 

ortaya koymaktır. Bu amacı gerçekleştirebiirnek için değerleme sonuçlannın (olumlu veya 

olumsuz) personele aktanlması gerekir. Bu işieve geribildirim adı verilir. Yaptığı iş 

57 Aşkun, s.302. 

58 Geylan, s.200, 

59 Ataay, s.241. 
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hakkında geribildirim alan personel, çalışmalarına bu değerlernelere göre yön verir. 

Geribildirimde bulunmada şu hususa dikkat edilmelidir; olumlu veya olumsuz olsun her 

türlü sonucun personele bildirilmesidir. 

A.B.D.'de yapılan bir araştırma çeşitli işletmelerde çalışan personele, yaptıklan işte 

başarılı olup olmadıklarını nasıl anladıklan sorulmuştur. Personelin büyük bir kısmı 

"şayet yönetici bizleri uyarmıyorsa, başarılı bir biçimde çalışıyoruz demektir" anlamına 

gelen cevaplar vermişlerdir. Genelde yöneticiler başarılı personele geribildirimi ihmal 

etmektedirler60. 

Kişiler geribildirim aracılığı ile kendilerinden neler beklendiğini başarı 

standartlarının ne olduğunu, standartlarla fiili başarı arasındaki sapmalan görecek, 

kendilerini nasıl geliştirmeleri gerektiğini anlayacaklardıı-61 . 

60 Geylan, s.201. 

61 Uyargil, s.86. 



İKİNCİ BÖLÜM 

PERSONEL DEGERLEMESİ SÜRECi VE PERSONEL 

DEGERLEMESİ YÖNTEMLERİ 

I-PERSONEL DEGERLEMESİ SÜRECİ 

A) BAŞARI STANDARTLARI BELiRLEME 

Uygulanan personel değerlemesi, personelin işle ilgili faaliyetlerinin değerlernesi ve 

sonuçlannın işletme ve personel amaçlan doğrultusunda kullanılması sürecidir. Personel 

değerlemesinin zorluklannın giderilmesi ve sonuçlannın geçerli ve güvenilir olması, 

değerlemenin bir plan dahilinde uygulanmasını gerektirmektedir. Bu plan dahilinde 

personel değerlernesi süreci üç safuadaki davranışıann toplamı şeklindedir. 

Öncelikle işletmede başan kriterlerinin belirlenmesi gerekir. Organizasyonun ve işin 

temel hedeflerine göre başan kriterlerinin geliştirilmesi gerekir. Bu kriterler personel 

değerlernesi için birer standart oluşturacaktır. 
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Değerleme sistemi içinde yer verilecek diğer bir konuda değerlemecilerin eğitimini 

içermelidir. Personel değerlernesi sürecinde ikinci etapta ele alınacak eğitim programlanyla 

değerlemecilerden kaynaklanan değerleme hatalarını en aza indirgerneye yönelik 

eğitimierin bu program içinde yer alması sistemin etkinliğini arttıracaktır. 

İşletmede uygulanacak değerleme sisteminin belirlenmesi ve işletmenin yapısına 

uyumlu hale getirilmesine ilişkin çalışmalar personel değerlemesinin üçüncü etabı olarak 

görülebilir. Bu safhada hangi standardın nasıl saptanacağı personeller için geliştirilecek 

yetenek ve özelliklerin ne olacağı kararlaştınlacaknr. 

Değerleme sonucu elde edilen bilgilerin kullanılması da personel değerlemesinde 

son etaplardandır. Elde edilen sonuçlar yardımıyla organizasyonun güçlenmesi, insangücü 

planlannın yapılması, ücret düzeyinin ve personellerio terfi planlarının uygulanması 

mümkün olacaktır. Yine bu çalışmalar sırasında personelin geliştirilecek davranışsal veya 

güçlendirilecek bireysel özelliklerinin de saptanması mümkün olmaktadırl'2. 

Değerleme ölçütünün yapılabilmesi için öncelikle, ölçülecek başarı kriterlerinin 

saptanması gerekir. Kriterlerin saptanmasında işletme içindeki personelin yaptığı işlerin 

özelliklerine göre farklılıklar gösterir. Bu kriterler bir satış elemanı için, günde kaç 

müşteriye satış yapdığı fabrika işçisi için birim zamandaki üretim miktan, bir sekreter için 

dakikada yazdığı kelime sayısı gibi ölçeklere bağlanabilir. Saptanan bu standart ölçeklerle 

personelin grup içerisinde yeterli ve yetersiz olanların belirlenmesi mümkün olacaktır. 

Burada dikkat edilecek bir nokta, kriterlerin gerçekten ölçücülük ve ayıncılık özelliğinin 

olmasıdır. Belirlenen bu kriterlerin işletmeye göre gerçekten başannın göstergesi olması, 

personel arası başan karşılaştırmasının ölçüsü olması herkes tarafından kabul edilebilir, 

gerçekçi ve ayıncı olmasına bağlıdırl'3. 

Bir personelin ha~nsının minimum standartiara ulaşıp ulaşmadığı yada bunları ne . 
kadar aştığı, bu temelde ölçi.~lü:. İşle~enin bu iş için saptadığı bir sistem olsa da olmasa 

da, personel değerlernesi uygulamalarıı:c_!_~ alıQacak hedeflere ve iş standartlarına 
------··--·---·~---...ı. 

gereksinimi vardır. Elinizdeki tek objektif ölçü bunlardır. Bunlara dayanmayan bir 

62 Erdoğan, s.170. 

63 Eyyüp Yılmaz, Performans Değerleme ve Bankalardaki Ugularnaları, Basılmamış 

Yüksek Lisans Tezi, (İstanbul: t.ü. İşi. Fak. İşi. İkt Enst. Personel Yönetimi, 1993), s.7. 
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personel değerlemesi, subjektif olmaktan öteye gitmez. Personelin kendilerinden 

bekleneni yerine getirebilmesi için, hem onların hem de yöneticilerin, beklenen şeyin ne 

olduğunu tam olarak bilmesi gereku-64. 

Başarı kriterinin saptanmasına yardımcı olarak iş tanımlanndan faydalanılmaktadır. 

İş tanımlan personel değerlernesi standartlarının saptanmasında bir basamak olarak 

kullanılabilir. İş tanımlarına ek olarak, işin gereklerinden kaynaklanan belirli başarı 

hedefleri de mevcuttur. Bu hedefler, çalışanın işinde ortaya koyacağı sonuç ya da başarıyı 

belirler veya işin hedeflerinin belirlenmiş bir zaman süresi içinde ne olduğu sorusunu 

açıklığa kavuşturuıl>S. 

Belli çalışma koşullarında insaniann algılama, işbirliği ve toplu olarak fiziksel 

etkinlik ölçülerini almak çok güç olmaktadır. Bu arada, her türlü personel başansı 

ölçüsünde kullanılan araç ve gerecin de önemli etkileri olmaktadır. Örneğin, bir daktilo 

makinasını kullanan personelin değerlemesinde kullanılan verileri, makinanın gelişmişlik 

düzeyine ve iş çevresindeki değişik faktörlerin etkisine göre farklı olabilir. Burada, bir 

insan-makina sistemi vardır ve bunların arasında ortak bir iş uyumunun sağlanması, 

sistemin etkinliği konusunda bilgi verir66 

Personel değerlemesinde seçilecek yönteme de bağlı olarak kullanılacak kriteriere 

ilişkin olarak dikkat edilmesi gereken özellikler aşağıda açıklanmıştııl'7 . 

-Faktör işin özelliğine ve sorumluluk düzeyine uygun olarak seçilmelidir.v--

-Faktör seçiminde iş veriminin yanı sıra personel davranışlan da ele alınmalıdır. 

-Faktörler açık ve anlaşılır olmalıdır. 

-Faktör sayısı sınırlandınlmalı ve IO'u geçmemelidir. 

İşin özelliğinden dolayı herhangi bir başarı kriteri geliştirme imkanı olmayabilir. Bu 

durumda çalışanlan değerlernek için bir kimsey\ bir başkası ile kıyaslamak mümkündür. 

64 Donald H. Weiss (Çev. Doğan Şahiner), Etkili Yönetim Teknikleri, (İstanbul:Cep Yönetim 

Dizisi: 16, 1993), s.65. 

65 Cohen-Jaffee, s.l13. 

66 Erkan, s.197. 

67 Sabuncuoğlu, s.167-168. 
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Bu sıralama metodunun da temelidir. Bununla beraber çalışanlardan beklenen belli 

standartlar oluşturulabilir. Böyle bir yöntem hem yönetimin hem de çalışanın başarıdan 

neyin kastedildiği konusunda ortak bir anlaşmaya varmalarını sağlaı-68. 

1. BAŞARI KRİTERLERİ 

Personel değerlemesinin kurulmasında ilk ve en önemli aşama başan kriterlerinin 

belirlenmesidir. Doğru seçilmiş kriter!~Uflyesinde per_~n~lj_~_ğe~l~-~.~E~'}i~~~-~ilirJJ.~. 

ve geçerliljğLç!~_g~h'!.~!~!J.tgJac.aktır .. E~de edilen bil~ile.rin tı.ıtarhlığı ve <R~.i~en 

özelli~leri,..Q.~!illro.esi.JıaŞ.QJJ.j<riterl~rini[l gqğru seçiJIJ1e..si.ili<.Jn.ümk.\in.otq._ç~tır. 
~--

Bir personelin yaptığı işteki başansının ölçümünde iş analizinden yararlanılır. İşin 

yapısı ve özellikleri iş analizi aracılığı ile açıkça ortaya konduktan sonra, personelin işin 

gereklerini ne ölçüde yerine getirdiğini ya da başaramadığını saptamak kolaylaşıı-69. 

a) Başarı Kriterlerinin Kapsadığı Bilgiler Açısından Sınıflandırılması 

Personel değerlemesinde kullanılan kriterler kapsadıklan bilgiler açısından üç grupta 

ele alınabilir70: 

Kişilik özellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle personelin işinin 

yapılışında gerekli olacak kişilik_ özelliklerinden oluşur. Örneğin, yaratıcılık, değişikliklere 

uyui!!z_ikna yetepeği vb. 

Başarı özellikleri ile ilgili kriterler: İşi yapan kişinin gen~E..'!.~~ının \ 8--.-.. .___.,-- --~-., 

içe~_::~~..[~..I:~J<el!.~.~~!!ik~~-~~.~.C)._yar .. 12~.~19,j·!~}.~~~-··?!~.~.~ p~~~~~.~~ .. ~~I?ı.la~.,!~~.~.~~~~~esi, 
işin gerektirdiği bilgi-b~q~.ri.c;lü7;~Yl.~:X,çttkj .. d~Yr~ınıe ... \:'b .. Jak,.tqrleri.belirtebiliriz. 

' . .. ' . """• ·•· ~. ·~.---

68 Münevver Gültekin Ölçüm, Hizmet İşletmelerinde Başarı Değerleme ve Bir 

Uygulama, Basılmamış Doktora Tezi, (İstanbui:İ.Ü. Sos. Bil. Enst., 1988), s.l8. 
69 Sabuncuoğlu, s.81. 
70 Uyargil, s.26. 
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Son yıllarda personel değerlernesi kriterlerinin seçiminde genel eğilim, kişilik ile 

ilgili kriterlerden çok sonuçlarla ilgili kriterlerin daha ağırlıklı kullamlması yönündedir. 

Sonuçlarla-hedeflere ulaşma ile ilgili kriterler: Kişinin yarattığı sonuçlar 

ve ulaştığı hedeflere göre değerlemesinin yapıldığı sistemlerde kriterler daha somut, 
--·--·~--~-..... --"";' 

gözlemlenebilir, ölçüme ve standartların belirlenmesi daha kolay özelliklerden 

oluşmaktadır. 

b) Başarı Kriterlerinde Bulunması Gereken Özellikler 

Personel değerlernesi kriterlerinin doğru olarak belirlenmesi daha sonraki hedef 

belirleme için yardımcı olacaktır. Bu nedenle, sistem kuruculannın aşağıdaki hususları, 

kriterleri belirlerken dikkate almalan, personel değerlernesi sürecinin başansında önemli 

bir etken olarak ortaya çıkaracaktır71 . Seçilecek kriterler: 

-işlerin yapılışında gerekli, başanlı yada başarısızlıklarda gerçekten etkili olmalıdır. 

-Üst tarafından rahatlıkla gözlenebilir ve objektif bir biçimde değedenebilir 

olmalıdır. 

-Ast tarafından da işi ile ilgili ve değerlendirme için gerekli olarak algılanmalıdır. 

-Birbirleri ile geçişimiçinde olmamalı, başarının aynı özelliklerini tekrarlı olarak 

ölçmemelidir. 

2. BAŞARI STANDARTLARI 

Personel değerlernesi temelinde kişilerin başarılarının karşılaştırılabileceği 

standartıann varolmasını gerektiriı;., Başan standartlan hem ast hem de amir için yararlı 

olacak iki tür bilgi içerir; "neyin yapılması gerekmektedir?" ve "nasıl yapılması 

gerekmektedir?". Birinci sorunun cevabı personelin görevlerini kapsadığından kişinin 

7 1 Uyargil, s.27. 
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görev tanımlan sorunun cevabı olacaktır. Başarı standartları ikinci sorunun cevabını 

vermeyi amaçlar72. Bu noktada iş analizi bilgileri gündeme gelir. Bilindiği gibi iş 

tanımlarının bir bölümünde işle ilgili görev tarifleri yer alır. Değerlemeci, bu tariflerden 

hangi davranışların temel olduğuna ve değerlernesi gerektiğine karar verebilir73. 

Soruların cevapları birbiri ile ilgili olduğundan, bazı iş tanımlarında başarı standartlarına 

da yer verildiği, görev ve sorumluluklada standartların aynı zamanda belidendiği 

görülmektedir. 

a) Başarı Kriteri İle Standartlar Arasındaki Fark 

Bazı kaynaklarda kriter ve standart kavramları eşanlamlı olarak kullanılmaktadır. 

Oysa iki terim farklı anlamlar içermektedir. Kişinin yaptığı işin miktar, süre, kalite, 

maliyet vb. unsurlarına ilişkin olarak kendisinden bekleneni belirleyen ölçüyü başarı 

standartı olarak tanımlandığında, standartın kriterden farklı olarak bir değer-ölçü içermesi 

gerektiği anlaşılmaktadır. 

Söz konusu fark basit bir örnekle şöyle açıklanabilir. Bir satış elemanının 

değerlernesi yapılırken, satılan ürünün birim miktarı bir kriter olarak kabul edildiğinde, bu 

kişinin ayda 100 birim satması belirlenen standartıara göre mükemmel, 80 birim satması 

ise tatminkar bir başan düzeyini gösterecektir. 

işlerin kalitatif öğelerini içeren kriterlerde ölçüınierne güçlüğü açısından standart 

belirlemek güçleşecek yargı ve yorumlar belirlenecek standartlarda hakim olacaktır. 

Örneğin, karar verme kriterinde standartın ne olduğunu belirlemek ve tanımlamak 

kantitatif standartlardaki kadar objektif ve net olmayacaktır74. 

72 Uyargil, s.29. 
73 Geylan, s.198. 
7 4 Uyargil, s.30. 
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b) Başarı Standartlarının Belirlenmesine İlişkin İlkeler 

Bu ilkeler bir kaynakta şöyle sıralanmıştır75 . 

I-Bireyin faaliyet alanlan net olarak belirlenmelidir. Bu alanlar, örneğin şunlar 

olabilir; finans, haberleşme, personel seçimi, denetleme ve uzmanlık gibi. 

2-Bu faaliyet alanlan arasında, iyi yerine getirildiği taktirde istenilen hedeflere 

erişileceğini garantileyen öncelikli ve kilit niteliği taşıyan görevler seçilmelidir. 

3-Seçilen bu kilit niteliğindeki görevler için, erişildiği taktirde herkesee kabul 

edilebilir nitelikte olan başarı standartları belirlenmelidir. Geçmişte kazanılan deneyimlere, 

mevcut koşullara ve gelecekte ortaya çıkabilecek olan değişimlere ilişkin bilgilerden 

yararlanılmalıdır. 

4-Standartlar, işten elde edilecek sonuç açısından geçerlilik taşımalıdır. 

5-Yönetici ve çalışan arasında vanlan anlaşma, karşılıklı temas ve ortak çalışma 

temelinde yürütülmelidir. 

6-Standatlann gerçekci, kolayca erişilemeyen, fakat çalışmanın çabası ve yeteneği 

ölçüsünde onu kamçılayan nitelikte olması güvence altına alınmalıdır. 

7-Her zaman net ve açık bir tanımlama bulmaya çalışılmalıdır. Net olarak tanımlanan 

standartlar, şüphe ve karmaşa ortamını azaltır. 

8-Uygun ve kullanışlı bir ölçüm ve rapor sistemi sunmak için gerçek başanya ait 

bilgileri, kolayca elde edilebilir ve kullanılabilir şekilde organize edilmelidir. 

7 5 Canman, s.44. 
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c) Başarı Standartlarının Türleri 

Aşağıda çeşitli başan standart türleri kullanıldıklan değerleme tekniğine göre 

anlaulmıştır 76: 

Karşılaştırmalı Standartlar: Bu standanlara dayalı olarak yapılan 

değerlendirmelerde astlar birbirleri ile karşılaştınlarak genel bir sıralamaya tabi tutulurlar. 

İlk geliştirilen ve günümüzde geleneksel değerleme yöntemleri arasında yer alan "sıralama 

yöntemi" karşılaştırmalı standartiara dayalı olarak personelin değerlernesi yapılır. Aynı 

şekilde hassas bir biçimde ölçümlerneyi amaçlayan "zorunlu dağılım" yönteminde de 

karşılaştırmalı standartıann kullanıldığı görülmektedir. 

Mutlak Standartlar: Mutlak standartiann kullanıldığı değerleme yöntemlerinde, 

üst her bir astım diğer astının başanlanndan bağımsız olarak çeşitli değerleme kriterleri 

boyutlannda değerlendirir. Mutlak standartlar kalitatif ve kantitatif mutlak standartlar 

olarak ikiye aynlırlar. 

Serbest değerlendirme, kritik olay, işaretierne listesi ve zorunlu seçim yöntemlerinde 

kalitatif mutlak standartlar kullanılır. Değerleme derecelerinde üst astlannın başanlannı 

birbirinden bağımsız olarak değerlernesi sırasında, çeşitli kriterler için kişilere belirli 

sayısal puanlar vererek kantitatif mutlak standartlar kullanmaktadır. 

B) DEGERLEMECİLERİN EGİTİMİ VE EGİTİM PROGRAMLARININ 

SAPTANMASI 

1. DEÖERLEMECU..ERİN EGİTİMİ 

Hazırlanmış olan personel değerlernesi sistemi, ne kadar mükemmel olursa olsun 

değerleyicilerin kişisel özelliklerinden ve değerleme yöntemleri hakkında eksik 

bilgilerinden dolayı değerleme hatalanna düşebilmektedirler. Bu hatalann en aza 

indirilmesi değerlemeci eğitimiyle mümkündür. 

76 Uyargil, s.30-31. 
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Değerlemecilere personel davranışlanndaki farklılıklar, bu farklılıklan gözlemlerne 

problemleri, düşülecek hatalar, tesir altında kalabilme ihtimali ve benzeri konular öğretiHr. 

Değerlemecilere aynca olaylar arasındaki farklılıklar ve bunlan değerlernesi öğretilir. 

Değerlemednin kullanılacak formlan bilmesi ve değerlendirilen özelliklere dikkat etmesi 

gerekir77. 

Genellikle iyi bir değerleyici için en azından aşağıdaki noktaların program 

kapsamında yer alması gerektiği öne sürülür78. 

-Amacın açıkça belirtilmesi. 

-Kullanılan terimierin açıklığa kavuşturulması. 

-Kullanılan puan veya ağırlıklan n açıklanması. 

-Düşülen genel yargılan giderici yolların belirtilmesi. 

-Gözetimli bir uygulama yapılması. 

-işlere ait bilgilerin kullanılması ve yorumlanmasının özellikleri anlatılmalıdır. 

-Belli zamanlarda yenileme eğitimleri yapılmalıdır. 

Değerleyiciler, uygulanmakta olan değerleme yöntemi ve diğer değerleme 

yöntemleri hakkında bilgisi olmalıdır. İşletmede uygulanan değerleme sistemi 

değerlemeciye aynntılanyla anlatılmalıdır. Bu açıklamalar, personelin değerlemesini 

yapacak bütün amirleri bir araya getiren ders, konferans, şemalar, grafikler veya rol 

oynama toplantılan şeklinde de olabilir. Değerleme eğitimi sırasında değerleme hakkında 

olumlu görüşler açıklamakla beraber değerlernede yapılacak yanlışların yol açacağı 

aksaklıklann da belirtilmesi gerekir79. 

77 Osman Telimen, Personel Yönetimi ve Beşeri İlişkiler, (İstanbul: İİTİA A.Nihad Sayar ve 

Yardım Vakfı Ya. No.292/519, 1978), s.64. 
78 Aşkun, s.296. 
79 Ferhat Şenatalar, Personel Yönetim i ve Beşeri İlişkiler, Genişletilmiş B.2, 

(İstanbul:Ercivan Matbaacılk, 1978), s.272. 
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Eğitimler gruplara veya kişilere doğrudan veya dolaylı yollarla çeşitli araçlar 

kullanılarak gerçekleştirilir. NICB tarafından hazırlanan eğitim programlannın konulan 

şunlardır~W. 

ı-Değerleme planının kapsamı ve kullanışı açıklanmalı. 

2-İnsan yetenekleri tanıtılmalı ve genellikle normal dağılım ilkeleri açıklanmalıdır. 

3-Değerleme planları hakkında genel bilgiler verilmelidir. Özellikle, neyin nasıl 

değedeneceği incelenmeli ve değerleme süreci, kullanılan formlar, personele nasıl not 

verileceği, sürecin gerektirdiği diğer konular açıklanmalıdır. 

4-Değerleme formlannın kullanılışı ve işletme içindeki dolaşımı hangi etmenlerin 

bulunduğu ve hangi ölçüderin kullanıldığı, formların nasıl doldurulacağı açıklanmalıdır. 

5-Değerlemeler, personelle görüşülmeli ve tartışılmalıdır. 

6-Karşılaşılan sorunlar ve önceki değerlemelerdeki hatalar ve düzeltilmeleri için 

gereken önlemler anlatılmalıdır. 

Değerleyicilerin eğitimlerinin süreçlerden çok, yapacaklan hatalar üzerine 

yoğunlaştınlması uygun olacaktır. Bu amaçla eğitici toplantılar düzenlenir ve özellikle 

değerleme sırasında objektif davranmaları, bazı peşin yargılara ve duygusal nedenlerle 

haksız değerlernelere gitmemeleri anlatılmalıdır. Yapılan değerlemenin biryandan 

personelin önemli denetimini sağlarken, öte yandan kendileri için özdenetim (otokontrol) 

niteliği taşıdığı belirtilir~n. 

Güvenilir bir değerleme, iyi eğitilmiş değerlemecilerin yetiştirilmesine bağlıdır. Bu 

sayede değerlemed hatalan en aza indirilerek, değerleme sonuçlan işletme amaçlan 

doğrultusunda kullanılır. 

80 Ataay, s.246. 

81 Sabuncuoğlu, s. ı 7 ı. 
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2. EÖİTİM PROGRAMLARININ TÜRLERi82 

a) Değerlemecilere Bilgi Vermeyi Amaçlayan Programlar 

Yöneticilerin personel değerlernesi konusunda eğitilmelen sonrasında öncelikli bilgi 

vermeyi amaçlayan programlar uygulanmalıdır. Personel değerlernesi sistemi yazılı 

açıklamalarla (sirküler, el kitapları vb.) tanıtılmaya çalışılsada, değerlemedler bunları 

okuyarak öğrenmeye çok istekli değildirler. Bundan dolayı yazılı açıklamalarla aktanlmak 

istenen eğitim programlarında bir kez daha ele alınmalıdır. Ancak bu tür bilgilere sahip 

olduktan sonra yöneticiler değerlernede etkinliklerini arttırarak becerilerini 

geliştireceklerdir. 

Personel değerlernesi eğitimlerinde bilgi vermeyi amaçlayan programların aşağıdaki 

konulan içermesi yararlı sonuçlar vermektedir. 

-Personel değerlernesi kavramının genel olarak tanıtılması, işletmelerde kullanım 

amaçları ve tekniklerin yönetim biliminde gösterdiği gelişme. 

-İşletmelerde böyle bir sisteme niçin gerek duyulduğu, sistemin temel özellikleri. 

-Değerleme mülakatının önemi, amaçları ve nasıl yürütülüceği. 

Bu bilgiler aktarılırken, eğitimci yapacağı açıklamaları uygulamalı çalışmalarıyla 

destekleyebilmelidir. Aynca astiarın planlaması aşamasında karşılaşılan güçlükleri 

önlemek açısından, gruplar halinde hedef belirleme çalışmalan yapılması, daha sonra bu 

hedeflerin ne denli doğru ve yerinde hedefler olduğunu gruplar arasında tartışılmasıda, bu 

tür eğitimierin önemli bölümlerini oluşturacaktır. 

Personel değerlernesi eğitimlerinde bilgi vermeyi amaçlayan programların süresi, 

eğer değerleme sistemi ilk kez uygulamyorsa bu süre biraz uzun tutulmalıdır. Personel 

değerlernesi kavramını tanıtmak ve önemini vurgulayacak eğitimin bilgi sağlayıcı bölümü 

82 Uyargil, s.121-124'den kısaltılarak yazılmıştır. 
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bir günden kısa olmaması doğru olacaktır. Değerleme sistemi işletmede oluşturulduktan 

sonra, işletmeye yeni gelen elemanlara verilecek diğer eğitimlerle birlikte değerleme 

eğitimi verilebilir. Fakat ilk kez tanıtıldığı durumlarda, değerlemed eğitimi diğer eğitim 

programlarından ayn bir şekilde verilmesi etkili olacaktır. 

b) Değerlemecilere Beceri Kazandırmayı Amaçlayan Programlar 

Personel değerlernesi konusunda kuramsal ve sistemin işleyişine ilişkin bilgileri 

yöneticilere verdikten sonra, sözkonusu süreci başan ile gerçekleştirmelerini sağlamak 

amacı ile çeşitli becerllerin kazandınlmasına yada geliştirilmesine sıra gelir. Sürecin en 

kritik evrelerinden olan değerleme görüşmesinden istenen başarıyı elde etmek, 

değerlemednin bu konudaki becerisine bağlıdır. Genel bir ifade kullanarak iletişim 

becerileri olarak adlandırdığı m ız, değerlemecinin geliştirmesi gereken beceriler 

gözlemleme, dinleme, iyi sorular sorma, geribesleme sağlama gibi hususları içermektedir. 

Bu gibi becerllerin eğitim yolu ile kazandıniması için uygun bir teknik olan rol 

oynama tekniğinin personel değerlemesinde ayrı bir yeri vardır. Bu teknik ile değerleme 

mülaktının nasıl yürütüleceğini deneyen yöneticiler, özellikle rolünü oynadıklarında olaya 

farklı bir bakış açısından yaklaşabilmekte ve sözkonusu teknikten böylece öğrenme 

sürecinde yararlı sonuçlar elde edebilmektedirler. 

Beceri kazandırma eğitimleri, bilgi sağlama eğitiminden daha uzun olmalıdır. Beceri 

geliştirilmesinde uygulama sUresi ve katılımcıya sağlanan geribeslemenin önemi 

düşünülerek, bu tür eğitimierin bir personel değerlernesi sisteminin daha etkili bir biçimde 

kullanımını sağlamak için yöneticilere gerekli becerileri kazandırmayı amaçlayan 

programların mülakat, danışmanlık ve müzakere teknikleri gibi eğitim programlan ile 

birlikte verilmesinin de uygun olduğu uygulamada görülmektedir .. 
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C) DEGERLEME SİSTEMİNİN BELİRLENMESİ 

Personel değerlernesi sürecinin üçüncü aşaması, belirlenen standartıara göre 

personelierin işle ilgili başarılarının yeterli olup olmadığı yada ne derece başarılı 

olduğunun saptanmasıdır. Bu saptamanın yapılabilmesi için öncelikle personel 

değerlernesi yöntemi belirlenmelidiı·83. 

Bu safhada, organizasyonlarda formal ve informal personel değerlernesi birlikte 

uygulanmaktadır. İlk amirlerince personelin başansının nasıl yükseltileceği konuları 

görüşülür. Fakat bunlar biçimsel olmayıp kendi aralannda bir ön çalışma niteliğindedir. 

Biçimsel personel değerlernesi personelin başansını belirlenmiş standartıara göre nasıl 

yükseltilerek değerlemesinin sistemli bir şekilde uygulanmasıdır. Biçimsel personel 

değerlernesi sistemi, günlük olarak yapılan biçimsel olmayan personel değerlemesinin 

zaman esasına göre gerçekleştirilmesi olarak düşünülebilir. Süreç olarak personel 

değerlernesi safhası biçimsel olmayan değerlemenin her ikisini birden kapsar. Bu safhada 

öncelikle kullanılacak yöntemin seçilmesi ve işletmenin yapısına uygun hale getirilmesi 

gerekir. Eğer sistem iyi seçilmez ve uygulanmazsa önemli sorunlar ortaya çıkar84. 

Personel değerlemesinin bu safhasında yapılan hatalardan çıkabilecek sorunlar 

nedeniyle (değerlemeyi yapan kişiye ve personel değerlernesi sisteminin düzenlenmesine 

bağlıdır) etkin olmayan bir değerleme yapılabilir. Değerleme hatalan konusuna ilerdeki 

konularda değinilecektir. Personel değerlemesinin bu evresinde meydana gelebilecek 

değerleme hatalanna karşı işletme açısından yok edecek önlemlerin alınması gerekir. 

Personel değerlemesinin yapıldığı safhada, personeller bu işlev içindeki tüm 

sorumluluklarını bilmesi gerekir. Personelierin kimler tarafından değerlemesinin 

yapılacağı, değerleme zamanı, değedenecek nitelikler, değerleme raporlannın kimler 

tarıfından düzenleneceği, yöneticilerin değerlemedeki sorumluluklarının ne olacağı 

83 Yılmaz, s.8. 
84 Erdoğan, s.173'den George T. Milkoviech-F. Fuleck, Personnet Human Resouce 

Management: A Diagnostic Approacah, B.4, (Texas:Busines Publications, Ine., 1985), s.364. 
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personel değerlernesi sürecinin üçüncü safhasında kararlaştınlan ve uygulanan yönetim 

davranışlandır. 

Personel değerlernesi sonucu elde edilen bilgiler bir dizi yönetsel tedbirin alınmasını 

gerektirir. İşletme ve personel ile ilgili kararlara temel oluşturur. Benzer şekilde elde 

edilecek bilgiler işletmede gerçekleştirilen işin yapısını değiştirmeye dönük olabilir. 

Değerleme sonuçları nasıl kullanılacaksa, başlangıçta saptanan amaçlara göre 

düzenlenmeli, personeller hakkında gerekli başarı bilgileri toplanmalı işlenerek üçüncü ve 

son safhaya hazır hale getirilmelidiı-85. 

Bu safhada personel değerlemesine ilişkin bazı sorunlarla karşılaşılmaktadır. Bu 

sorunların başta gelen sebeplerinden biri değerlerneyi yapanın ve değerlenen kişinin de 

insan olmasından kaynaklanmaktadır. Çünkü insanın karmaşık bir yapıya sahip olması 

nedeniyle davranışlannın her zaman aynı standartlarda olması beklenemez. Bu nedenle de 

personel değerlemesinde, kesin sınırları belirlenmiş standart değerlerin bulunmayışı 

uygulamada bir takım sorunlara neden olmaktadır. Bu sorunlan şu şekilde inceleyebiliriz. 

1. DEGERLENDİRİLECEK NİTELİKLERİN BELİRLENMESİ 

Değerlendirilecek nitelikler hususunda iki farklı sorun meydana çıkmaktadır. 

Birincisi personelin kişiliğinin mi , ikincisi ise işteki başansının mı değerlendirileceği 

sorulannın yanıtlanndan kaynaklanır. Klasik yaklaşım, bu soruya kişiliğin değerlenınesi 

şeklinde cevap verirken, modem yaklaşım daha çok kişinin işinde gösterdiği verimi ölçme 

eğilimindediı-86. 

İşletmeler değerlernesi yapılacak niteliklerin neler olduğunu ortaya koymak için 

çeşitli araştırmalar yapmıştır. Bunlardan birisi aşağıdaki Çizelge 2'de gösterilen nitelikleri 

ortaya koymuştur. Görüleceği gibi en çok puan alan çalışma derecesi ve en az puan alanlar 

da görünüş, çalışma hevesi ve çalışma potansiyelidiı-87. 

85 Erdoğan, s.l74. 

86 6 Tutum, s. 17 . 

87 İlhan Cemalcılar ve diğerleri, İşletmecilik Bilgisi, B. I, (Ankara:EİTİA Ya No.l22, 1974), s.275. 
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ÇİZELGE2 

PERSONEL DEGERLEMİSİNDE DEGERLENEN NiTELiKLER 

Değerlenen Nitelikler 

l.Grup 

2.Grup 

3.Grup 

Temel Nitelikler 
İşin niceliği 
İşin niteliği 
İş Bile:isi ve Çalışma Alışkanlıklan 
İş bilgisi 
İşe devam 
Dakikolma 
Emniyet alışkanlıklan 
İncizamlı olma 
Kişiyle İlgili Özellik 
Başkalanyla çalışma kabiliyeti 
Güvenirlik 
insiyatif 
Zeka 
Doğruluk 
Çalışkanlık 
Uyabilirlik 
Davranış 
Kişilik 
Mu hakerne 
V ygulama 
Onderlik 
Yürütme 
İstekli olma 
Sağlık 
Tertipiilik 
Görünüş 
Heves 
Çalışma potansiyeli 

SO Personel Değerlernesi 
Formunda Yer Alan Durum 

44 
31 

25 
14 
12 
7 
3 

36 
35 
27 
17 
14 
14 
14 
13 
13 
12 
10 
6 
6 
6 
5 
5 
4 
4 
4 

ÇiZELGE 2:Personel Değerlemesinde Değerlenen Nitelikler 

Özellikle klasik yönetim anlayışını ve rasyonel bürokratik bir örgüt tipini 

benimseyen yönetim bilimcileri, personel değerlernesi sistemlerinin çalışaniann kişilik ve 

üretkenliğini ortaya koyacak şekilde düzenlenmesi gerektiğini savunmaktadırlar. Buna 

karşılık, kişinin değişen bir varlık olduğunu, uygun ortam sağlandığında verimin 

artacağını, asıl sorunun kişinin potansiyelinin değerlernesi olacağını savunan görüşler 

vardır. Bazen personel değerlernesi sistemleri bu iki grup değişkenleri bir arada 

kullanmaktadırlar. Çağdaş değerleme sistemlerinde genel eğilim, rutin işlerde çalışaniann 
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kişilik ve verim ile ilgili değişkenierin ağırlıklı olduğu yöntemlerle, yaratıcılık, insiyatif, 

yöneticilik ve uyum niteliğinin önemli olduğu işlerde ise potansiyeli ölçmeye ağırlık veren 

sistemlerle değerlemesinin yapılması şeklindedu-88. 

Kişisel personel değerlemesinin yapılabilmesi için geriye doğru belli bir zaman 

kesiti içindeki personelin gördüğü işin niteliği, yargı ve sağduyusu becerikliliği işbirliği, 

isteği ve yönetici veya amir pozisyonunda ise gözetim ve önderlik durumu dikkate alınır. 

Öte yandan özellikle nezaretçilerin değerlemesinde bilimsel başarı durumu dikkate alınarak 

gördüğü işin niteliği ve iş yaptırmada güvenilebilirliği irdelenir. 

Kişinin karekterinin önemli olduğu veya kişisel başan ile birlikte el alındığı 

durumlarda değerleme, personelin içkiye düşkünlüğü, arkadaşıanna karşı tavrı, ağır 

başlılığı, disipline riayeti gibi kişiliğe ilişikin değişkenler açısından yapılır. 

Personelin başan durumunda sadece geriye doğru değerlernesi yapılmaz. Fakat aynı 

zamanda onların gelecekte başan gösterip göstermeyecekleri kestirilmeye ve gizil güçleri 

ölçülmeye çalışılır. Personelin yeteneğinin geliştirilebileciği, yükselme potansiyeli gibi 

değişkenler açısından değerlernesi yaplır89. 

Örneğin yönetici, büro personeli ve gözetimcilerin önemi ve yükselme, eğitim, 

transfer gibi konulardaki durumlannın bilinmesi bakımından, gizil gücünün personel 

değerlemesine yansımasının sağlanması düşünUlmelidir. Böylece geleceğin planlanması 

kolay laşacaktır90. 

Burada amaç personelin tüm olarak değerlemesini yapmaktır. Sadece kişiliğinin 

yada işteki başansının değerlernesi değil, işin özelliklerine göre personelin güçlü ve zayıf 

yönlerini ortaya çıkarmaktır. 

88 Süleyman Türkel, "Personel Başarı Değerlernesi ve Yöntemleri", MPM Personel Yönetimi 

Semineri, Bolu(Gölköy), 30 Mayıs-3 Haziran 1983, s.4. 

89 Bingöl, s.l73. 

90 Ataay, s.241. 
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Örneğin pazarlama bölümünde çalışaniann personel değerlernesi sonucunda, boş 

bulunan pazarlama şefliği için bu göreve en uygun kişinin belirlemesine yol 

gösterebUeceği gibi bu bölüm için yeterli bilgiye sahip olmayaniann eğitim ihtiyaçlan 

belirlenebilecektir. 

2. DEGERLEME ÖLÇÜTÜNÜN BELİRLENMESİ 

Personel değerlemesinin arnaçıanna ulaşması ve istenen faydanın sağlanabilmesi 

için, değerlernede kullanılan ölçütlerin kişisel önyargılardan uzaklaştınlmış ve herkesee 

aynı algılanan standartıara ulaştınlması gerekmektedir. Değerlernede belirsizlikler ve 

genelleştirmeler her personel değerlernesi sisteminin üstesinden gelmeye çalıştığı 

sorunlardır. Başan ölçütlerinin belirli durum ve görevlere göre uygulanmalan gerekir. 

Ancak bu şekilde objektif, güvenilir ve geçerli bir değerlemenin yapılması sağlanabilir. 

Örneğin, bir yöneticinin belirli bir işi iyi bir şekilde yürüttüğünü söylemek yeterli değildir. 

Yöneticinin gizil gücüne ve üst yöneticinin beklediği başan derecesine göre ne denli 

başanlı olduğu da bilinmelidir91. 

Objektif ölçütler ise ancak iş tanımlarından ve nitelik tanımlanndan çıkanlabilir. Bu 

sebeple, işletmede bilimsel yöntemlerle iş analizleri ve buna bağlı olarak görev ve nitelik 

tanımlamalan yapılmış olmalı ve başan standartlan tespit edilmiş olmalıdır. Bu yapılırken 

de görevler, faaliyetler ve standartlar ölçiilebilir olarak belirlenmelidir. Bunlar 

tamamlandıktan sonradır ki güvenilir başan ölçütleri geliştirilebilir92. 

Değerleme ölçütü olarak kişisel özelliklere dayanan ağırbaşlılık, güvenirlik, iş 

arkadaşlanyla olan ilişkileri, işe karşı tutumu gibi ölçütler ister istemez değerleyicilerden 

kaynaklanan farklılıklar nedeniyle değişik değerleme sonuçlannı ortaya çıkaracaktır. Bu 

amaçla değerlemecilerden kaynaklanan farklılıklan azahabilrnek için değerlernesi yapılacak 

niteliklerin özellikleri bir kaynakta şöyle özetlenmiştir93 : 

91 Bintuğ Aytek, İşletmelerde İnsangücü Planlaması, (Ankara:İTİA Ya. No.l15, 1978), s.l28. 

92 Ali Erkan Eke, "Başan Değerleme ve KİT'lerdeki Yöntem", Segem Dergisi, S.l4(Aralık 1988), s.7. 

93 Türkel, s.3. 
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I-Değerleme yapan kişinin değerlemeye konu olan özelliği gözleyebilmesi. 

2-Değerlemesi yapılan niteliğin benzer işleri başanlı bir biçimde değişkenlerden 

ayırtedilebilir olmasıdır. 

3-Değerlemesi yapılan değişkenin açık ve seçik biçimde diğer değişkenlerden 

ayırtedilebilir olmasıdır. 

Personel değerlemesinin sıfatlar yerine sayısal değerlere, matematiğe dayandınlması 

halinde, gözlenebilir olaylara ağırlık verilmesi, üst durumunda bulunanların yansızlığa 

itilmesi, astiann çeşitli nitelikleri arasındaki farklılıklann bulunması ve birbiriyle sağlıklı 

olarak karşılaştınlması mümkün olur94. 

Bir personel değerlernesi yönteminin kendisinden beklenen yararlan sağlayabilmesi, 

değerlernede kullanılacak ölçütlerin kişisel ön yargılardan anndınlmış, objektif, güvenilir 

olmasına bağlıdır. Bu da ancak değerlemeye konu olacak niteliklerin ölçülebilir yada 

gözlenebilir olması ile mümkündur95. 

İşçiler ve yöneticiler boy, ağırlık, yaş yada tecrübe gibi ölçümlerinin yapılabildiği 

gibi öncecilik, sebat, kendi kendini kontrol, görüş, yargılama, doğruluk, güvenilirlik, 

irade ve bunlara benzer birçok özelliklere bağlı olarak ölçülemez. Bununla beraber 

değerlernesi yapılacak her nitelik için sayısal bir değer ortaya çıkabilir. Örneğin; 

personelin doğruluk veya yaratıcılık yeteneğine göre değerlemesinden 10 puanın 6'sını 

almış olabilir. Toplam olarak da 100 üzerinden 76 puanı olabilir. Söz konusu personel 

aynı değerleme ölçüsüden 60 puan alan diğer personelle karşılaştırılması bu şekilde 

puanlanarak daha kolay yapılabilir96. 

94 3 Canman, s. I . 
95 Timur, s.8. 
96 Dale Yolder (Çev. İnal Cem Aşkun), "Personel Değerlemeleri", EİTİA Dergisi, C.III, S.l(Ocak 

1976), s.71. 
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3. DEGERLENDİRME ZAMANININ SAPTANMASI 

Uygulamada bununla ilgili olarak oldukça basit bir yol izlenmektedir. İşletmelerin 

çoğu, değerlemelerini, yıllık veya altı aylık sürelerde yapmaktadırlar. Ayrıca, bazı 

işletmeler, deneme döneminin sonunda ayn bir değerleme de yapmaktadır. Bazı işletmeler 

ise, işe yeni girmiş olaniann ilk yıllarda sık sık değerlemesini yapmaktadır97. 

Personel değerlernesi süresi üzerindeki araştırmalar, personelin yılda bir kaç, 

yönetici personelinin ise yılda bir kez değerlemesinin uygun olduğunu gösterrnektedir98. 

Eğer personel değerlemesinde insan gücünü geliştirme, örgüte yatkınlığı arttırma, örgütsel 

etkinliği büyütme gibi sonuçlar bekleniyorsa değerlemenin sık sık yapılması olağandır. 

Fakat amaç yalnızca yükselmeye kıstas bulmak yada göreviiyi yükseltmek ise o zaman 

değerlemenin yükselme öncesi gerçekleştirilmesi gerekir. Çünkü önemli görev 

değişiklikleri söz konusu olmadığı anlarda bu amaca yönelik bir değerlemenin yapılması 

gereksiz bir işlerole uğraşmaktan başka birşey değildir99. 

Belirli bir zaman aralığıyla yapılan değerleme ancak şu şartlarda istenilen amaca 

ulaşınaya yardımcı olacaktır1 00. 

1-Değerlemenin geleceğe yönelik olması ve beşeri amaçlannın tespit edilmesi. 

2-Personel hakkında genellernelere gidilmeden gelecek için tespit edilen hedeflere 

nasıl ulaşacağının anlatılması. 

3-Hergün yapılan sürekli değerleme ve personele verilen geribildirime ek olarak 

düşünülmesi durumlannda periyodik değerleme işletme ve personel açısından istenilen 

sonucu verecektir. 

9? Cemalcılar ve diğerleri, s.277. 

98 Aytek, s.l33. 

99 2 Kazancı, s. 1. 

100 Süleyman Türkel, "Bazı Türk Bankalarında Personel Başarı Değerlernesi ve Sorunları", H.Ü.İdari 

Bilimler Dergisi, C.I, S.3(Haziran 1980), s.94. 
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4. DEÖERLEMEYİ KiMiN Y APACAÖININ BELİRLENMESİ 

Değerlerneyi kimin yapacağı konusunda, en yaygın kullanım olarak personelin ilk 

amiri veya onunla birlikte üst amirince yapılmasıdır. İlk amirin üstü durumundaki ikinci 

amirin değerlernesi ayrıntılı bir değerlemeden çok ilk amirin yapmış olduğu değerleme 

üzerinde bazı ilave veya düzeltmeler yapmak niteliğini taşır1 0 1 . Değerlemesinin ilk 

amirince yapılmasında, personeli tanıması açısından yararlı olacağı gibi sakınca da 

oluşturmaktadır. Sakıncası ise, çok yakın ilişkide bulunmalan nedeniyle amirin kişisel 

ilişkilerin, özel öğelerin etkisi altında kalabileceği konusudur. 

Değerlerneyi kimin veya kimlerin yapacağı karar verilirken, "örgütün türü ve yapısı, 

yönetim felsefesi, yi.iri.itülen işlerin nitelikleri ve çalışma koşulları gözönünde 

tutumalıdır"102. Değerleyicilerin seçiminde etkili olan etmenleri başında değerlernesi 

yapılacak personelierin işlerini bilmesi, işletmeyi tanıması, duygusal ve peşin yargılara 

kapılmadan, personelin başansını elindeki ölçülere göre yansız, nesnel olarak değerleme 

yetkisinde bulunması gerekmektedir103. 

Uygulamada aşağıdaki değerleyici seçenek gruplannın birinin veya bunların 

birkaçının birlikte seçimi söz konusu olmaktadır1 04. 

a-İlk Amirince Personel Değerlemesi: Emir-komuta hattında, yetkilendirilen 

ilk üst veya yönetici geçerli ilk ve son değerlerneyi yapar. Personelin direkt bağlı olduğu 

ita amirinin görüşü danışma niteliğindedir. 

b-Personeli En Az Üç Yöneticinin Değerlemesi: Bu değerleyici grubu 

özellikle i.icretli ve aylıklann değerlemesine, farklı biçimde katılırlar. 

-Tek Tek Değerleme: Birden fazla üst yöneticinin ayrı ayrı yaptığı değerlemeler 

ı 01 Şenatalar. s.271. 

ıoı Canman, s.14. 

103 Aşkun, s.295. 

ı 04 Kazım Bektaş, "Başan Değerlendirme Sistemleri Uygulamada Karşılaşılan Bazı Sorunlar ve Çözüm 

Önerileri", MPM Verimlilik Dergisi, 5.3{1992), s.76. 
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birlikte gözden geçirilir; ortak görüş sağlanamazsa ya ağırlıklı ortalama alınır yada üst 

seviyedeki yöneticinin değerlernesi son değerleme olarak benimsenir. 

-Grup Değerlemesi: Üst yöneticiler toplu olarak karar alarak değerleme yaparlar. 

c-Aynı Düzeydeki Personelierin Birbirini Değerlemesi: Bu grup 

değerleyiciler, üst yöneticilerin yaptıklan değerlemeden daha geçerli bir sonuç ortaya 

koyabilirler. Yeni bir değerleme tekniği olup sosyometrik bir uygulamadır. Değerleyici üst 

yönetici ile değerlernesi yapılan ast arasında değerleme sorunlan çıkan kuruluşlarda 

uygulanabilir. Son değerleme sonucu olarak yada ona belli bir ağırlıkla katılarak 

benimsene bilir. 

d-Farklı Değerleyici Gruplarının Karması Biçiminde Personel 

Değerlemesi: Önceki üç değerleyici grubu ikili veya üçlü olarak birlikte seçilir. Her 

grubun değerleme sonuçlan belli ağırlıkla son değerlemeye katılır. Bu seçenek, 

değerlerneyi etkileyen farklı faktörler dikkate alınabildiğinden, çeşitli değerleme 

sorunlannın dengeli bir biçimde çözümünde katılımcı orta yol olarak uygulamada önemli 

yarar sağlayabilir. 

e-Her Personelin Kendi Kendini Değerlemesi: Personel, bu amaca uygun 

bir değerleme planına göre kendisini değerler ve yöneticisiyle sonucu tartışarak 

kesinleştirir. Daha sonra tüm sonuçlar , değerleme sisteminin dizayn amaçlarına göre, 

örneğin bir kurul tarafından düzeltilerek uygulanır. 

f-Personel Bölümü Veya Kuruluş Dışındaki Uzmanlarca Personel 

Değerlemesi: Alan incelemesi gibi özel durumlarda başanlı olabilen bu yöntemde 

personelin çalışmasıyla dalaylı ilgisi bulunan kişilerce değerlemsİnin yapılması bazı 

sakinealı durumlar ortaya çıkarabilmektedir. 

g-Sendika ve Kuruluş Yetkililerinin Birlikte Personel Değerlernesi 

Yapması: Bu seçenekte personel değerlemesi, oluşturulacak bir "değerleme kurulu" 

tarafından yapılır. Burada iki ayn yol izlenir: 
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-Geçici değerleme, sendika üyeleri değerleme kuruluna alınmadan, kuruluş 

yetkilileri tarafından yapılır. Son karar sendika üyelerinin de katılacağı "gözden geçirme" 

toplantısında verilir. 

-Değerleme kuruluna sendika üyeleri de dahil edilerek varılacak ortak görüşe göre 

değerleme kuruluna,"denetim niteliği" kazandırması ve onu yönetim kararlarını engelleyici 

bir uygulamaya dönüştürmesi olasıdır. Belki de bu nedenle uygulamasına az rastlanan bir 

yöntem dir. 

5. SONUÇLARIN İLGİLİLERE AKTARILMASI 

Yapılan personel değerlernesi sonuçlarıdan iki tür sorun ortaya çıkmaktadır. 

Bunlardan birincisi sonuçlann ilgiliye aktarılıp aktarılmayacağı. İkincisi ise aktanlacaksa 

yöntemi ne olmalıdır. Değerleme sonuçlarının ilgiliye aktanlmaması sık rastlanan bir 

uygulama değildir. Herşey tam olarak gerçekleştirilse bile, değerleme sonuçlan personele 

bildirilmeden yapılan çalışmanın fazla bir anlamı olmayacaktır. Geribildirim olmadan 

personelin, davranışiarına çeki düzen vermesi beklenemez105. 

Değerleme sonuçlannın ilgililere amirleri tarafından bildirilmesinin çeşitli yararlan 

vardır. Herşeyden önce ilgili kişi, bu suretle durumunu açık bir şekilde öğrenmiş olur. 

Değerleme sonuçları konusunda personellere bilgi verilmedikçe eksik, hataları ve 

yanılgıları ortaya konulmadıkça kişinin kendisini geliştirmesi zorlaşır ve bu konuda 

değerlemeden beklenen yarar engellenmiş olur. Ayrıca değerleme sonuçlannın ilgililere 

bildirilmesi, amirleri değerleme işini daha ciddiye almaya ve ifade ettikleri kanaatleri 

objektif olaylarla desteklemeye zorlar106. 

Bununla birlikte personel değerlemesinin açık olmasına bazı eleştiriler 

yöneltilmektedir. Özellikle üstlerin astiarı ile olan ilişkilerinin bozulmaması için iyi not 

verdikleri ileri sürülmüştür. Bu bir gerçeği ifade etmektedir. Bazen de olumsuz 

değerlemenin, gereksiz yakınma ve karşı çıkmalara yol açtığına ve üstleri boşuna 

105 Geylan, s.221. 
106 Timur, s.ıo. 
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uğraştırdığına rastlanmaktadır. Ne olursa olsun açık sistemin üstünlüğü tartışılmaz. 

Değerlemeden örgütün beklediği yararın bu yöntemle daha kolay elde edileceği bir 

gerçektir107. 

Değerlemenin sonuçlarının ilgiliye aktarılmasında uygun bir yöntem kullanılması 

gerekir. Yöneticiler özellikle şu konulara özen göstermelidirler108. 

-Kişilikten kaynaklanan sorunlar abartılmamahdır. 

-işle doğrudan ilişkisi olmayan konulardaki başanya fazla önem vermemelidirler. 

-Kapalı ve genel nitelikli nasihat yerine açık, objektif ve kanıtlanabilen özellikler 

üzerinde konuşmalıdır. 

-İş ve başarıyla ilgileri kuşkulu olan nitelikler üzerinde gereğinden fazla 

durmamalıdır. 

Bu konuyla ilgili daha ayrıntılı bilgiler "Personel Değerlernesi Sonrası Görüşmeler" 

konusunda anlatılacaktır 

6. DEÖERLEME SİSTEMİNE SENDİKALARIN Y AKLAŞIMI 

Sendika, "İşçilerin veya işverenlerin çalışma ilişkilerinde, ortak ekonomik ve sosyal 

hak ve menfaatlerini korumak ve geliştirmek için meydana getirdikleri tüzel kişiliğe sahip 

kuruluşlara" denilir109. Sendikalar, işletmelerin dışında oluşan örgütler olmalarına 

rağmen, işletmelerle girdikleri ilişkiler itibariyle sanki onun bir parçası konumundadırlar. 

107 8 Kazancı, s. I . 

108 Türkel, "Bazı ... ", s.93. 

109 Der. İhsan Erkul, Son Değişikliklerle 1457 Sayılı İş Kanunu, 2821 Sayılı 

Sendikalar Kanunu, 2822 Sayılı Toplu İş Süzleşmeleri, Grev ve Lokavt Kanunu, 

İstanbul, 1989, s.76. 
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Sendikaların ilgi alanını üyelerinin çalışma ve istihdam koşulları oluşturur. Sendikaların 

var olmasının temel nedeni person e llerin çıkarlan nı yönetime karşı korumaktırl ı o. 

Sendikalar, işletmelerde uygulanan personel değerlernesi ve bunun sonucunda elde 

edilen bilgilerin personelin ücret, terfi, vardiya seçimi, fazla mesai vb. konulannda 

kullamlmasına karşı çıkarlar. Bu konularda kıdem ilkesinin esas alınmasından yanadırlar. 

Toplu sözleşmelerin bir çok maddesinde kıdemini belirleyici bir rol oynadığı 

düşünülecek olursa, sendikanın personel değerlemesine gösterdiği tepkilerin nedeni daha 

iyi anlaşılacaktır. Çünkü sendikalar kıdem kriterinin çalışma başarısını sağlamayı 

kolaylaştırdığını, personel değerlernesi kriterlerinden daha somut ve objektif olduğunu ve 

uyuşmazlıklara daha kolay çöztim getirebiidiğini savunurlar11 1. 

Diğer yandan, personel değerlernesi kişiler arasındaki başarı farklılıklarını 

belirlemeye yönelik bir sistem olarak daha karmaşık bazı özelliklere sahiptir ve bu 

özelliklerin sendika tarafından liyelerine açıklanması da daha güçtür. Bu nedenle, personel 

değerlernesi genelde sendikalar tarafından kolaylıkla benimsenen ve arzulanan bir çalışma 

olarak görülmemektedir. 

Personel değerlernesi sonucunda başarılı olan personelin ödüllendirilmesi, 

sendikaların amaçlarına ters düşmemektedir. Sendikalann sisteme müdahalesi, başarısız 

personelin işten çıkarılması hususunda söz konusu olmaktadır. Bu tür işten çıkarma 

durumlarında sendika ile yapılacak görüşmelerde personelin başarı düzeyini zaman süreci 

içinde açıklanan aynntılı personel değerlernesi formlannın da birlikte incelenerek sendika 

ve yönetim görüş birliğinin sağlanması sistemin etkinlikle işleyişini kolaylaştıracaktırll2. 

Personel değerlemesine sendikalardan gelen bu tepkiler nedeniyle, sistemin daha 

çok yönetici ve büro personeli üzerinde yapılmasına neden olmuştur. 

ı 10 Geylan, işletmelerde ... , s.77'den Kcith Davis, Human Behavior At Work:Organizational 

Behavior, B.6, (New-York:McGraw-Hill, Ine., 1985), s.406-407. 

ı ı ı Sabuncuoğlu, s.188. 

112 Uyargil, s.25'den P.King, Performance Plan n ing and Appraisal, (New-York:McGraw Hill 

Book Co., 1984), s.78. 
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D) SONUÇLARlN KULLANILMASI 

Personel değerlernesi sürecinin son safhası, değerleme sonucunda elde edilen 

bilgilerin önceden belirlenmiş işletme amaçları doğrultusunda kullanılrnasıdır. Değerleme 

sonucunda personelierin bireysel özellikleri hakkında veriler elde edilerek, bu sonuçlar 

personel-iş-işletme uyumu sağlanarak amaçlar doğrultusunda kullanılır. Personel 

değerlernesi çalışması sonuçlarının işletmede kullanımı nasıl yapılacaksa o yönde yönetim 

önlemleri alınır. Öncelikle bilgiler belirlenen sisteme göre sağlıklı olarak keşfedilir. 

Gerekli ise ve sisternin içinde bu yaklaşım varsa bilgi gizliliği için önlem alınır. 

Personel değerlernesi çalışmalan personelin bir işten başka bir işe aktanlması veya 

terfi ettirilmesi için kullanılabilir. Eğer kullanım amaçlan içerisinde böyle bir yaklaşım 

varsa, değerlerneden sonra yönetim korniteleri, bir ay sonraki çalışma dönemi içinde işi 

değiştirilecek terfi ettirilecek kişileri belirler ve bu kararlan nedenleri ile birlikte açık hale 

getirirler. Komite aynı zamanda personel değerlernesi sonucunda eğitime ihtiyacı olan 

personelin eğitime alınmasına da karar vererek, gerçekleştirilecek eğitim çalışmalan için 

bilgi oluştururlar. 

Süreç olarak bu safha aynı zamanda personel değerlernesi çalışmalarının da 

sonudur. Bu safha alınan karariann yapılan uygularnalann bir sonraki dönernin başansını 

olumlu yönde etkilerneye dönük olduğu kesindir. O nedenle personel değerlernesi 

çalışmalannın son safhasını yeni dönernin ilk safhasına hazırlıkiann yapıldığı dilim olarak 

gösterebiliriz113. 

Personel değerlernesi sonuçlanndan elde edilen bilgilerden yararlanılarak işletmeler 

bu bilgileri şu amaçlan gerçekleştirmek için kullanır: 

1. STRATEJİK PLANLAMA 

Başarının planlanması ve geliştirilmesi sürecinde stratejik planlama önemli bir rol 

oynar. Başarıyı ölçme ve denetim sisteminin tasarımı önemli düzeyde stratejik planlama ve 

kontrolüne bağlılık gösterir. Bir işletmede stratejik planlar denince, bütçeye göre 

113 Erdoğan, s.I75. 
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hazırlanan, pazar ve mali koşullardan fazlası ile etkilenen, yatınmlar ve üretime yönelik 

sadece yönetime bilgi veren klasik plan tipleri akla gelmektedir. 

Stratejik planlar, örgütün tüm birimlerine yönelik, bütçenin hazırlanmasına yön 

veren, pazarlama, üretim, finansman gibi temel yönetim işlevleri arasında denge kuran 

başarıyı geliştirici yapısal değişiklikleri içeren uzun dönemli planlardır. Bu planlarda ürün 

ve çeşitleri, pazar ve müşteriler, teknoloji, üretim kaynaklan, pazarlama, yatınm, personel 

gibi konulardaki beklentileri ve gereksinimleri değerlendirerek belirlenen amaç ve 

görevlere yer verir114. 

Bazı işletmeler tepe yönetim tarafından belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin 

gerçekleştirilmesine katkısı olacak yönetici ve astıara iletilmesi amacıyla formel personel 

değerlernesi sistemleri oluştururlar. Örneğin, bir işletmenin stratejik planı ilerki iki yıl 

içinde pazara üç yeni ürün sunmayı öngörüyorsa, bu hedeflerin gerçekleştirilmesi için 

organizasyonda araştırma-geliştirme, üretim, pazarlama vb. birimlerde çalışan bir çok 

kişinin faaliyeti gerekmektedir. 

Genel amaç stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulaşmak için gerekli 

faaliyetler fonksiyonlara dağıtılır. Her organizasyonel birim kendi hedefleri doğrultusunda 

elemanlan arasında görev dağılımı yaparak ve bu stratejik planın uygulanmasına yardım 

ederek, bu hedeflerin bireysel düzeyde belirlenmesi ve gerçekleştirilmesi sürecini yürütür. 

Böylece, organizasyonun stratejik planlan bireysel planlar haline dönüşerek, genel 

amaçlarla bütünlük içinde gerçekleştirilmeye çalışılır11 5. 

2. ÜCRET-MAAŞ YÖNETİMİ 

Pek çok işletme personele yaptığı ödemelerin bir kısmını personel değerlernesi 

sonuçlarına göre belirler. Böylece diğerlerine göre daha iyi çalışan personel ek ücret, prim 

ve benzeri ödeme düzenlemeleriyle motive edilir116. 

1 ı 4 Akal, s.SS-56. 

ı ıs Uyargil, s.4. 

ı ı 6 Geylan, s.193. 
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Sistemin bu amacı oldukça önemli bir paradoksu içermektedir. Personel değerlernesi 

sisteminin kişileri motive edici olabilmesi için teoriler, başarı ile ödül sistemleri arasında 

sıkı bir bağ kurulmasını ve kişinin de bu bağı açıkça görebilmesinin önermektedir. Bu 

bağı kurmanın en iyi yolu da ücret, maaş, prim, komisyon vb. parasal ödüllerin 

belirlenmesinde diğer bazı kriterlerin yanı sıra, kişinin personel değerlernesi sonuçlannı 

bir veri olarak kullanmakur117. 

3. KARİYER GELİŞTİRME SİSTEMİ 

İnsanlar işleri iyice öğrenip tecrübe kazandıkça bulunduklan mevkilerdeki yetkilerini 

ve dolayısıyla sorumluluklarını yetersiz bulacaklardır. Bu nedenle, daha yüksek yetki ve 

sorumluluklarla çalışmayı arzu edeceklerdir. İlerleme yada yükselme yollan tıkanan 

yöneticilerin gayret ve şevkieri azalacaktırl ıs. 

Bir kişinin kariyeri, onun sadece sahip olduğu işler değil, işyerinde kendisine 

verilen işroli.ine ilişkin beklenti, amaç, duygu ve arzularını gerçekleştirebilmesi için 

eğitilmesi ve böylece sahip olduğu bilgi, beceri, yetenek ve çalışma arzusu ile o işletmede 

ilerieyebilmesi anlamını taşır11 9. Personel değerlernesi çalışması sonucu kimin hangi 

yönde geliştirilmesi gerektiği saptanacak, değerleme görüşmeleri ile de gelişmeye istekli 

olanıann zamanla özellik ve yeteneklerini geliştirmelerine yardım edecektirl20. 

4. EGiTiM İHTİY AClNIN BELİRLENMESİ 

Personel değerlernesi sonucunda işletme içinden uygun niteliklere sahip bir 

personelin i.ist kaderneye terfisi gerçekleşebilir. Bu mevkinin, çalışmakta olan bir 

personelce doldurulmasının eğitim gidennden tasarruf sağlaması nedeniyle, böyle bir 

politika peronelin moralini korur. Yeni bir personelin organizasyonu ve politikalannı 

tanımaya başlamakta olduğu zamanki gibi bir etkinlik kaybı söz konusu olmaz121. 

ı ı 7 Uyargil, s.5. 

ı ı 8 Eren, s.396. 

119 Selçuk Yalçın, Personel Yönetimi, (İstanbul:İşl. Fak. İşl.lkt. Enst. Ya No. 246/139, 1991), s.IOI. 

ı 20 Erdoğan, s.159. 

ı 21 Koparal, s.200. 
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Personelin eğitim ve gelişim gereksinmelerini belirtmek suretiyle, örgütün daha 

etkin ve verimli bir yörüngede ilerlemesine olanak veren personel değerlemesi, bu 

gereksİnınelerin belirlenip tanımlanabilmesi değerlendirme formundan alınacak bilgi ve 

verilerden yararlanılmaktadır122. 

Organizasyonlarda bu doğrultuda yapılan çalışmalara destek vermek bazen de 

tamamen eğitim ihtiyacını belirlemek amacı ile personel değerlernesi faaliyetlerinin 

sonuçlarından yararlanılır. Özellikle personel değerlernesi sonuçlarının değerlendirenle 

değerlenen arasında karşılıklı olarak açıkça göriişüldüğü, değerleme mülakatlannın 

yapıldığı durumlarda, astıarın eğitim ihtiyaçlarının daha ileri derece bir objektiflik ve 

yansızlıkla ortaya çıkacağı düşiinülebilir123. 

Personel işinde başarısız olarak değerlenmişse, bu başarısızlığın nedeni, personelin 

niteliklerinin işin gereklerine yerınemesi olabilir. Bu durumda personelin eğitime alınarak 

eksik olan niteliklerinin tamamlanınası gerekir. 

5. iŞTEN A YIRMA KARARLARINDA 

Personel değerlernesi sisteminin bireylerarası başan farklılıklarını objektif olarak 

ölçtüğiinü diişiiniirsek ve belirli bir eğitim uygulaması sonucunda işletmeye yeniden 

kazandınlamayan personel için değerleme sonuçlarını işten ayırma kararlarıda 

kullanabiliriz. Böyle bir durum personel seçimindeki hatayı açık olarak ortaya koyar. 

İşten çıkarma politikası yalnızca özellikle belirtilmesi gereken neden yada nedenler 

için olmalıdır. İstihdamları sırasında, personellere iş politikalan hakkında bilgi verilmeli 

ve bu bilgi işten çıkarma nedenlerinin bir ifadesini de içermelidir. Sahtekarlık, baş 

kaldırma, ahlaksızlık, sarhoşluk anlaşmazlığı teşvik etme ve alışkanlık haline getirilmiş 

gecikme bu nedenler arasında yer alabilir124. 

122 Winston Oberg (Çev. Cemi! Cem), "Personelin Değerlendirilmesi", Amme İdaresi Dergisi, 

C.V, S.2(Haziran 1972), s.90. 

123 Uyargil, s.8. 
124 Koparal, s.200. 
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Personel değerlernesi sistemi dönemsel olarak başarısız personelin, başansız olduğu 

konuları ve başarısızlık derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut personel 

politikalan çerçevesinde, öncelikle işletmeye kazandıniması doğrultusunda değerlendirilir. 

Ancak tüm çabalara rağmen başarısız personelde her hangi bir gelişme izlenmiyorsa, bu 

verilerden personelin işten çıkarılma kararının verilmesinde yararlanılırl25. 

6. ADAMLAMA İŞLEMiNDEKiHATALAR 

Bilindiği gibi işletme kurulduktan sonra, belirlenen örgüt yapısına uygun olarak 

personel alırnma geçilir. Bu işieve adamlama adı verilir. Adamlama işlevi işletme faaliyete 

geçtikten sonra personel seçimi olarak devam eder. Personel değerlernesi sonucunda 

ortaya çıkan durum işletmenin adamlama işlevini ne derece etkin bir biçimde yerine getirip 

getirmediğini gösterir126. Örneğin, işletmede personel seçiminde ilk kez kullanılan bir 

testten alınan puanlar ile kişilerin işe başladıktan sonraki personel değerlernesi dönemi 

sonunda aldıkları puanlar arasında bulunan korelasyon, bize bu testin geçerlilik derecesi 

hakkında fikir verecektirl27. 

7. PERSONEL ENVANTERİ ÇlKARMA 

Personel değerlernesi işglicli planlamasında değerli bir bilgi kaynağıdır. Özellikle, 

işletme içi işgücü arzını belirlemek amacıyla personel envanterinin çıkarılmasında 

personele yönelik değerlemeler çok yararlı olur128. 

İşletmede yapılan organizasyonel düzenlemelerde bilgi, özellik ve yetenek açısından 

yeni bir personel grubuna ihtiyaç olabilir. Bu durumda mevcut personeller çeşitli 

bölümlere aktarılacak ve işgücünün yapısal bileşimi değiştirilecektir. Yöneticinin bu 

konuda karar verebitmesi için mevcut personelierin kendileri için belirlenen amaçlara ne 

125 Uyargil, s.8. 
126 Geylan, s.194. 
127 Uyargil, s.9. 
128 Geylan, s.l94. 
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ölçüde ulaşabileceklerini bilmesi, geçmiş başan dereceleri hakkında bilgi sahibi olması 

gerekir. Personel değerlernesi bu konularda bilgi oluşturacak ve yöneticinin bu bilgilerden 

yararlanmasına olanak verecektirl29. 

II-PERSONEL DEGERLEMESİ YÖNTEMLERİ 

Personelin başan düzeylerini belirlemek için birçok yöntem geliştirilmiştir.Bunların 

bir kısmı personel değerlernesi kavramının ilk uygulanmaya başladığı dönemlerden 

günümüze kadar gelen klasik olarak adlandırılan yöntemlerdir. Buna karşılık klasik 

yöntemlerin uygulanmasında meydana çıkan sonınıann giterilmesi ve objektif değerleme 

yapabilmek için geliştirilmiş çağdaş olarak adlandırlan yöntemlerdir. 

Bu çalışmada personel değerlernesi yöntemleri klasik-çağdaş ayınından farklı olarak 

sınıflandınlacak ve bu yaklaşımların içerdiği yöntemler inceleme konusu olacaktır. 

A) GRUP DEGERLEME YÖNTEMLERİ 

Bu yöntemde kişilerin birbirleriyle karşılaştınlması sonucunda bir yargıya varılması 

söz konusudur. Kimlerin terfi ettirileceği, bir iş için en uygun personelin belirlenmesi gibi 

sorulann cevabını bulmada kişileri birbiriyle karşılaştırarak başan düzeyine göre 

sıralanınasını sağlamaktadır. Bu yöntemler aşağıda incelenmektedir. 

1. SIRALAMA YÖNTEMİ 

Bu yöntem prensip olarak, personellerin yaptıklan işin kalitesine, gerçekleştirdikleri 

işin ölçülür miktanna, işbirliği anlayışıyla birbirlerine göre derecelendirmesi esasına 

dayanır. Bu sıralama değerlenen grup içinde bulunan çok üstün ile çok yetersiz personel 

arasında değişen bir ölçek üzerinde yapılırl3°. 

129 Erdoğan, s.l59. 
130 Erdoğan, s.204. 
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Yöntemin uygulamasında başlangıç olarak değerlernede kullanılacak nitelikler 

belirlenir. Değerlernesi yapılacak personelin tümü rastgele bir listeye yazılır. Daha sonra 

bu nitelikler göz önünde bulundurularak listedeki en başarılı personel çizelgenin birinci 

sırasına, en başarısız personel de çizelgeninen sonuna yazılır. Bu işlem listedeki bütün 

personele uygulanır. Bu işlemin sonucunda belirlenen nitelikler doğrultusunda en 

başanlıdan en başarısıza doğru bir sıralama elde edilmiş olacaktır. 

Sıralama yöntemi uygulaması kolay bir yöntemdir. Yöntemin üstünlüğü, bireyleri 

tüm başarı çizgisi üzerine yayarak "merkezi eğilim" hatası gibi sabit hatalara meydan 

vermez131. Sıralama yönteminin sakıncalı tarafı ise, personeller belirli niteliklerine göre 

sıralamasına karşın bunların birbirlerine ne ölçüde üstün olduğunu göstermemesidir. Bu 

yöntemde bir üst sırada yer alan personelle bir alt sırada bulunan personelin ne derece 

başanlı olduğu anlaşılmamaktadır. 

2. ZORUNLU DAGILIM YÖNTEMİ 

Bu yöntem değerlemecinin personelleri, değerleme ölçeğinin yüksek noktasında 

veya herhangi bir yerinde kümelendirilmelerini engellemek için geliştirilmiştirl32. Burada 

personelierin başarı düzeylerini belirten "çok iyi, iyi, orta, yetersiz" gibi gruplara 

yerleştirilmeleri sözkonusudur. Bu yapılırken normal frekans dağılımına uygun bir şekilde 

dağıtılmaktadır. 

Değerleme normal dağılım mantığına göre yapılacağı için düşünülen beşli ayının bir 

oran dahilinde olacaktır. Bir işletmenin her hangi bir bölümünde 10 kişi bulunsavebu 

persenellerin başanianna göre dizinlenmesi istenebilir. Normal dağılım mantığına göre ön 

şart olarak personelierin %10'u çok iyi grubu içerisinde, %20'si iyi grubunda, %40'ı 

ortalama başarı grubunda, %20'si yetersiz ve son % lO'u da çok yetersiz grubu içinde yer 

alacaktır. Personel değerlemesini yapacak olan yönetici belirlenen başarı faktörüne göre 

elemanlarını bu gruplann içerisine yerleştirecektir. Her başarı dilimi içinde kaç kişinin yer 

131 Bingöl, s.181. 
132 Aşkun, s.330. 
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alacağı kesin olarak belirlenmiştir. Esasında ölçeğe zorunlu dağılım denmesinin nedeni de 

budur. Bu yöntemin örneği Şekil 3'te gönülmektedir133. 

Çok Yetersiz Yetersiz Ortalama % 40 İyi %20 Çok İyi% 10 

% 10 luk %201ik lık Grup lik grup Luk Grup 

Grup 

Tunç 
K. Kaftan M. Acar T Kaya N. Şeker 
T. değerli N. Özlü I. Şen 

K. Demir 
M. Şafak 

ŞEKİL 3: Zonınlu Dağılım Ölçeği Örneği 

Bu yöntem, başta da belirtildiği gibi merkezi eğilim gibi değerlemed hatalannı 

azaltınasına karşın sakıncasıda vardır. Örgüt tarafından ve adaylık dönemini başanyla 

tamamlamış bulunan personelierin içinden %1 O'unun kesinlikle başarısız ve %20'sinin 

oldukça başansız olacağını daha işin başında iddia etmek çok hatalı sonuçlara yol 

açabileceği gibi, bir grup personelin işteki başan durumlannın normal bir dağılım eğrisine 

aynen uyacağını varsaymak da hatalı olabilir134. 

3. İKİLİ KARŞıLAŞTlRMA YÖNTEMİ 

Kişileri birbirleriyle karşılaştırma yöntemlerinden biri de ikili karşılaştırmadır. Bu 

yöntemde her bir personel grubu içinde bulunan diğer personellerle teker teker 

karşılaşnnlır. Karşılaştırmalar sonucunda en çok seçilen en başarılı personel olacaktır. 

133 Erdoğan, s.206. 

134 Dicle, s.49. 
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Sıralama yöntemine nazaran daha sağlıklı bir personel değerlernesi ile sonuçlanan 

ikili karşılaştırma yöntemi, kişilerin adlan yazılı olan kartları kullanmak kolaylık 

yaratabilir. Önceden belirlenen çiftierin birbirleri ile karşılaştınlması sonucunda başarılı 

olan kişinin yanına konan işaretler toplanır ve en çok işareti olandan en az olana doğru 

sıralama yapılır. Karşılaştınlacak kişi sayısının fazla olması (aşağıdaki formülden de 

anlaşılabileceği gibi) karşılaştırma sayısını arttıracağından, yöntemin kalabalık gruplarda 

uygulanması zaman alacakurl35. 

n:Karşılaştırılacak kişi sayısı 
n(n-1) 

Karşılaştırma sayısı : 
2 

Bu yönteme göre karşılaştırılması yapılan personeller aşağıdaki Şekil 4'de 

görülmektedir136. 

Eğer kişi daha iyi ise "o" i~aretini koyun uz 

Ej 3 
"' "' ~ Ej g 

~ :::: "' 
g "' tl ~ "' ~ ·;;:, ~ .... 6 c:> .!..: ı.8 ..c: "' ı.:: :.a :::ı ~ ~ :ı:: 

c:> 
~ (/)' Cl) 

Ahmet Usta "' I o I I 

:~ Hüseyin Usta ~ o o I 

Şefık Usta ~ I I 

Adil Usta "" I 

Saffet Usta ~ 

ŞEKİL 4: İkili Karşılaştırma Ölçeği Örneği 

Bu veriler bize özel grup içinde Şefik Ustanın en etkili ve Saffet Ustanın ise en az 

etkili personel olduğunu ortaya koyan bir sıralama sağlar. 

135 Uyargil, s.37. 

136 Bingöl, s.182. 
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Yöntemin sakıncası, değerlemednin yakın zamanda etkileşirnde bulunduğu 

personeli daha başarılı olarak değerlernesi söz konusudur. Değerlernesi yapılacak grubun 

fazla olmasında karşılaştırma işlemi fazla zaman almaktadır. Buna karşın, karşılaştırma iki 

kişi arasında yapılması nedeniyle daha güvenilir ve kolay olarak yapılmaktadır. 

4) PUANTAHSiS YÖNTEMİ 

Yöntem zorunlu dağılım yöntemine benzemektedir. Değerlernesi yapılacak gruba 

dağıtılmak üzere değerlemeciye puan verilir. Bu puan genelde 100 rakamıyla 

sınırlandınlır. Değerlemed bu puanı gruptaki personelin başan durumuna göre dağıtır. 

Böylece belirli bir sıralama oluşur. Puan tahsis yönteminin yararı değerlemednin grup 

üyeleri arasındaki nispi farkları değerleyebilmesidir. Yöntem, değerlemedden 

kaynaklanan halo etkisi ve merkezi eğilim hatalarma olanak tanır. Puan tahsis yöntemine 

göre değerlernesi yapılan personelin Çizelge 3'teki örneği aşağıda gösterilmiştifl37. 

ÇİZELGE 3 

A İŞLETMESİ PUAN TAHSiS YÖNTEMİ 

Sıra Puanlar Personelin Adı Soyadı 

ı 17 AhmetÇINAR 

2 17 AliÖKSÜZ 

3 13 VeliDURMAZ 

4 ll Ayşe KINALI 

5 lO OkanCAN 

6 10 Doruk ŞAŞMAZ 

7 9 Zeki GÜL 

8 6 Hüseyin ZİL 

9 5 Atacan KART AL 

10 5 HarnitNARİN 

100 

ÇİZELGE 3: Puan Tahsis Ölçeği 

137 Geylan, s.215. 
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B) BiREYSEL DEGERLEME YÖNTEMİ 

1. KRiTiK OLAY YÖNTEMİ 

Bu yöntemde değerlemeciler personelierin , işle ilgili olumlu veya olumsuz 

davranışlarının anında kaydedilmesi temeline dayanır. Değerlemeci, personelin 

değerlemesinde birtakım nitelikleri sıralamak yerine, bu nitelikleri belgelendirmek 

bakımından önem taşıyan kritik olaylan kayıt eder138. 

Buradaki kritik sözcüğü önemli anlamına gelir. Kritik olaylar dosyasına, o eleman 

hakkında zaman zaman yapılan yorumlan, yazılmış notlan, onun yanıtlannı, başka 

insaniann (şef veya müşteriler gibi) o eleman hakkındaki görüşler koyu labilir. Bölümlerde 

bir iş ölçüm sistemi kullanılıyorsa dosyaya sürekli ölçüm sonuçlanda koyulabilir. Bu 

bilgiler personel değerlemsİ yapılırken değerleme formuna yazılacak veriler haline 

gelecektirl39. Böylece personelierin kritik olay olarak gözlenen olumlu veya olumsuz 

davranışlan ve bu davranışiann işe etkileri bulunmuş olmaktadır. 

138 

139 

140 

141 

Kritik olay yönteminin dayandığı temel kavramlar şöyle belirtilebilir140. 

"Kısaca, bir olay personelin işiyle ilgili olarak olağanüstü başarı yada başarısızlığa 

yol açan bir şeyi yaptığı ve yapmadığı zaman kritik olur. 

Kritik olaylar gerçektir (genellemeler değil), ancak bütün gerçek kritik değildir ... 

Kritik gerçekler, başarıyı sonderece etkili yada etkisiz kılan personel eylemleridir." 

Çizelge 4'de Kritik Olay yöntemine küçük bir kesit verilmiştir141 . 

Dicle, s.SO. 

Weiss, s.66. 

Aşkun, s.347. 

Geylan, s.211. 
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ÇİZELGE4 

A İŞLETMESİ KRİTİK OLAYLAR FORMU 

AÇIKLAMALAR:Aşağıda ismi yazılı personelin kritik olaylarını, ilgili bölümlere kayıt 

ediniz. 

Personelin Adı Soyadı: 

Değerieyenin Adı Soyadı: 

GÜVENLİK 

Tarih Olumlu gersonel davranışı 

12-10 Merdiven basamaklarından 

birinin gevşemiş olduğunu 

bildirdi. 

15-10 Atölyede çıkan küçük bir 

yangını söndürdü. 

MA TERY AL IS RAFT 

13-10 Uzun süre kullanılmayacak boya 

kutusunun ağzını hava almaması 

için sıkıca bantladı. 

Tarih 

3-11 

27-11 

7-11 

Bölümü: 

Değerleme süresi: 

Olumsuz gersonel davranı~ı 

Hortumu deponun önünde 

yol ortasında bıraktı. 

Yanı cı maddelerin saklandığı 

depoda sigara içti. 

Uygun rengi bulabilmek için 

4 kutu boya harcadı. 

19-11 Püskürtme araçlarını kirli 

olarak temizlemeden işi 

bıraktı. 

ÇİZELGE 4: Kritik Olay Ölçeği Örneği 

Yöntemden anlaşıldığı gibi belirli bir zaman ve biçim sınırlaması yoktur. 
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Davranışların üst tarafından görüldi.iğü anda kaydedilmesi temel ilkedir. Üstlerin 

personelleri sürekli izlemesi ve davranışlarını gözlemesi gerekmektedir. Bu durum zaman 

kaybına neden olmaktadır. Sürekli izlenmekte olan personelin davranışları psikolojik 

baskıyla değişebilmektedir. Üstlerin belirli tarihlerde, değerleme yapmamalan astiarın 

davranışlanndaki gelişme ve değişmeleri anında görebilmeleri, düzeltilmesi gereken 

davranışlan için geribildirimde bulunmasını sağlayabilir142. 

2. KONTROL LiSTESi YÖNTEMİ 

Kontrol listesi yöntemi personelin değerlemesinden çok onların yaptıkları 

çalışmalarla ilgili yorum yapılmasıdır. Bu yöntem personelin davranışlarıyla ilgili ifadeleri 

önem sırasına göre belirler. Bu ifadeler içinden personele en uygun olanı değerleyici 

tarafından işaretlenir. Eğer isteniyorsa, hazırlanan kontrol listeleri, yeterli uzmanlık 

bilgisine sahip kişilerce ağırlıklı olarak düzenlenir. Bu yöntemde işletmenin yapısına göre 

gerekli kontrol listesi hazırlandıktan sonra, değerlernesi yapılacak personeller bu liste 

üzerinde kontrol edilip, her bir personel için puan analizi yapılabilirl43. 

Ağırlıklı olarak düzenlenen kontrollistesinde değerlemeci hangi ifadelerinağırlıklı 

olduğunu bilmemektedir. Böylece uygun cevaplar verilirken bütün ifadeleri tarafsız olarak 

yorumlayabilecetir. Kontrol listesine göre düzenlenmiş bir form Şekil 8'de 

gösterilmiştir144 . Bu yöntemin uygulanmasının kolaylığı yanında bazı güçlükleri de 

bulunmaktadır. Sistemin kurulması ve ağırlıklanması önemli sorundur. Bunun yanısıra 

uygun bir soru ve tanıtımsal deyimler listesini hazırlamak ve her iş kümesi için bir liste 

oluşturmak kolay değildir. Bu, daha fazla zaman ve para harcanmasını ve istatistikçiler ile 

psikologlann istihdam edilmelerini gerektirir145. 

142 Ataay, s.261. 

143 Erdoğan, s.196. 

144 Şenatalar s.268. 

145 Bingöl, s.l85. 
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ÇİZELGE5 

Adı Soyadı: Departmanı: 

Görevin Adı: Tarih: 

Aşağıdaki cümleleri okuyunuz ve iş arkadaşınızın davranış ve çalışma durumuna en 

çok uyan ci.imlelerin hİzasıdaki çizgi üzerine bir (X) işareti koyunuz. İş arkadaşınızın 

çalışma ve davranışlannı tam olarak nitelemeyen ci.imlelerin karşısına işaret koymayınız. 

Yapacak işi yoksa kendine iş arar 

Kendi işinin temel bilgilerini iyi bilir 

Astlar onun yönetiminde iyi çalışırlar 

Kişiyi geliştirici işlere ilgi gösterir 

Hoş olmayan bir çalışma biçimi vardır 

Düzensiz şekilde çalışır 

Kendisine yeni bir iş verildiğinde o işin nasıl 

yapılacağının açıklamasını ister. 

Kendisini geliştirecek önerilere aldırmaz 

Çabuk öğrenir 

Başka bir kişinin yardımı olmaksızın yeni bir 

işe girişrnek istemez 

Çalışırken önemsiz küçük hatalar yapar 

Sorumluluğu tartışmasız üstlenir 

Başkalannın güvenliği için ciddi olarak uğraşır 

Yaptığı işi ya yanda bırakır ya çok iyi yapar 

Arkadaşlannca genellikle taktir edilir 

Karmaşık işleri yapmayı sever 

Anlatım güçlüğü çeker 

Matematik sonınlan çok iyi anlar 

ÇİZELGE 5: Kontrol Listesi Ölçeği Örneği 
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C) YERİNDE İNCELEME YÖNTEMİ 

Bu yöntemin temel özelliği herhangi bir form doldurulmadan personel 

departmanında görevli, ilgili personelin yöneticisiyle görüşme yaparak gerekli bilgileri 

alır. Ölçek alınan bir etmen veya derece yoktur. Değerleyici, yöneticiye personelin başansı 

ve işi konusunda sorular sorar. Personelin başarısının yanı sıra başarısız görülen 

davranışlanyla da ilgilenilir ve bunların düzeltilmesi için nelerin yapılması gerektiği 

öğrenilmeye çalışılır146 . 

Yöneticiyle görüşen personel departmanı görevlisi, topladığı bilgileri daha dikkatli 

bir şekilde analiz eder ve kaleme alır. Gözden geçirmesi veya gerekli düzeltrneler yapması 

için ilgili yöneticiye gönderir. Önceden tasarlanmış herhangi bir değerleme formu 

kullanılmaz. Ancak, genellikle, "üstün", "tatmin edici", "zayıf', olmak üzere üç genel 

kategori içinde personel değerlemesinin yapılması söz konusu olabilmektedir. Yöneticiyle 

görüşen görevli, personelin nasıl çalıştığını saptamak ve aynı zamanda niçin bu şekilde 

çalıştığı, daha ileri bir iş başansı için nelerin yapılması gerektiği de belirlenmektedir. 

Uygulanan yöntemde, yöneticiler form doldurma yükünden kurtulrnaktadırlar. 

Görevliler tarafından hazırlanan raporların denetimden geçmesi dolayısıyla değerlerneye 

daha çok önem vererek kişisel önyargıların etkisi azalmaktadır. Yöntemin en büyük 

sakıncası, yöneticilerden başka, personel şubesi temsilcilerinin de katkılanna gereksinim 

göstermesidir147. 

4. ZORUNLU SEÇiM YÖNTEMİ 

Bu yöternde personel değerlemesinde kullanılan formlar dört veya beş cümlelik 

gruplardan oluşmaktadır. Değerleyici gruplanmış dört cümleden, personele en az uygun 

ve en az uygun olmayan cümleleri işaretiemek zorundadır. Her dörtlük, personellehine 

olan iki olumlu ve aleyhine olan iki olumsuz cümleden oluşmaktadır. Formdaki cümlelere 

değişik değerlerde ağırlık puanlan verilmiştir. Bu puanların değerleri değerlemeciler 

tarafından bilinmemektedir. Değerlemecilerin puanları bilmemesi onların önyargılı 

146 26 Ataay, s. 1. 
147 Dicle, s.51. 
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değerleme yapmalarını engelerne amacına yöneliktir. Bu sayede değerlemeciler 

işaretlerlikleri hangi cümlelerin değerlemeye etki yapacağını bilmemektedir. Onlar, 

personelierin davranışlarını en iyi şekilde rapor etmek ve bunlara uyulduğunu 

düşündükleri cümleleri işaretiemek durumundadırlar1 48. 

Zorunlu seçim ölçeği formu değerlemeciler tarafından doldurularak, personelin 

durumunu gösteren cümlelere önceden verilen ağırlıklı puanlar yönetim ve personel 

departmanı tarafından toplanarak yöntem tamamlanır. 

Zorunlu seçim ölçeği formunda bulunan cümle gruplarına örnek olarak şunları 

verebiliriz149: 

I-Çabuk öğrenir 

2-Çok iyi iş çıkanr 

3-Sık sık işe gelmez 

4-İşte çok hata yapar 

Sıkı çalışır. 

Çalışması diğerlerine iyi bir örnek teşkil eder. 

Sürekli işe geç gelir. 

Görevleri tam anlamıyla izleyemez. 

Bu yöntemde değerlemecihataları en aza indirilir. Yöntem değerlemedler tarafından 

kolayca ve farklı işlere uygulanabilir. Yöntemin en büyük sakıncası ise oluşturulan cümle 

gruplarındaki ifadelerin, işin yapısıyla ilgisini tam olarak yansıtmamasıdır. Yöntem 

personeli kuşkuya düşürebilir. Örneğin, değerlemeci yukarıdaki örnekte "çabuk öğrenir" 

cümlesini işaretlemişse, personel kendisinin sıkı çalışma özelliğinin önemsenmediği 

düşüncesine kapılabilir. 

C) GRAFiK DERECELEME YÖNTEMİ 

Bu yöntem işletmelerde uygulanabilecek basit bir yöntemdir. Grafik dereeelerne 

yöntemi, personelierin genel özelliklerine göre değerlemesinde kullanılmaktadır. Bu 

faktörlerden üzerinde en çok durulanlar arasında, genellikle işin niteliği ve niceliği, 

personelin işini ne ölçüde iyi bildiği, işbirliği yapma derecesi, girişimciliği, çalışkanlığı, 

tutumu, çözümleme yeteneği, yaratıcılığı, kararlılığı, eşgüdümleme yeteneği, duygusal 

denge durumu vb. sayılabilir ıso. 

148 Dicle, s.SO. 
149 Geylan, s.209-210. 
150 Dicle, s.45. 
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Grafik dereeelerne yönteminde ölçekler "çok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli, çok 

yeterli" olarak aşağıdaki gibi bir grafik üzerine yerleştirilir. 

Yetersiz Ortl. Yeterli Ortl. 
Çok Yetersiz Altı Normal Ortalama Altı Çok Yeterli 

Bu ölçeklerden faydalanılarak persenellerin topluca değerlernesi yapılır. 

Personelierin toplu olarak değerlemesinde kullanılacak bir grafik dereeelerne ölçeği örneği 

Şekil 5'te görülmektedir. 

Değerlenen Özellik: 

Bölüm: 

Değerlerneyi Yapan: Değerleme Tarihi: 

Personelin Adı Soyadı OLÇEK 

ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI ÇOKIYI 

AHMET YENlCi ı ı ı ı ı 

TURHANUYAR ÇOK lETERSIZ YEIERSIZ NO!AL YEYRLl ÇOKıYI 

RIZADEOERL ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI ÇOKIYI 

TURGUT UÇURUR ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI ÇOKIYI 
ı ı ı ı ı 

SALİHÇATAR ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI ÇOKIYI 

ı ı ı ı ı 
MUSTAFA ELMAS ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI ÇOKıYI 

ı ı ı ı 

CEMAL HOŞOOU ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI ÇOK İYİ 

ı ı ı ı ı 
KEMAL İNCESES ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI 

ı ı ı ı 
ÇOKİYİ 

ı 

DİKKAT: Bu ölçeğe göre elemanlannızı değerlerken, her elemanı ayrı ayrı 
düşününüz ve her bir kişi için uygun gördüğünüz noktayı 
işaretleyiniz. 

ŞEKİL 5: Grafik Dereeelerne Ölçeği Örneği (Genel Esaslar) 
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Şekil incelendiğinde bir bölümdeki personeller alt alta sıralanarak karşıianna derece 

ölçekleri yerleştirilmiştir. Değerlemed değeriediği personeli düşünerek uygun gördüğü 

noktayı işaretleyecektir. Bu ölçek yardımıyla persenellerin genel olarak değerlernesi gibi, 

özel yönlerine göre de analiz edilebilir. Örneğin; ölçekte "değerlenen özellik" kısmına "iş 

bilgisi" yazılabilir bu durumda personeller işbilgisine göre analiz edilmiş olunacaktır. 

Bu ölçek işteki başan faktörleri açısından persenellerin ayrı ayrı değerlernesi için de 

kullanılabilir. İşin özelliğine göre personelde bulunması gereken başarı faktörleri saptanır. 

Daha sonra bu faktörlere göre bir değerleme ölçeği hazırlanır ve yöneticinin elemanlarını 

bu ölçeğe göre analiz etmesi istenir. Bu durumda personellere göre belirlenen faktörler 

açısından değerlernesi yapılmak isteniyorsa ölçek Şekil6'da gösterildiği gibi olacaktır. 

Personelin Adı Soyadı: İş Ünvanı: 

Bölüm: 

Değerlerneyi Yapan: 

DEOERLEME 
FAKTÖRLERİ 

lŞ BlLGİSİ 

tş No: 

Değerleme Tarihi: 

OL ÇEK 

ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERU 
ı ı ı ı 

ÜRETEM MİKTARI ÇOK YETERSİZ YETERSIZ NORMAL YETERU 
ı ı ı ı 

U RETiMIN 
KALİTESİ 

BİRLİKTE 
ÇALIŞMA 

YARATILIOK 

KARARVERME 

DEVAMLILIK 

ÇOK YETERStz 
ı 

YETERSIZ NORMAL YETERU 
ı ı ı 

ÇOK YETERStz 
ı 

YETERSIZ NORMAL YETERU 
ı ı ı 

ÇOK YETERSİZ YETERSIZ NORMAL YETERU 
ı ı ı ı 

ÇOK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERU 
ı . ı ı ı 

ÇOK YETERSİZ YETERSİZ NORMAL YETERU 

ı ı ı ı 

ÇOKİYİ 
ı 

ÇOKİYl 

ı 
ÇOKİYİ 

ı 
ÇOKİYİ 

ı 
ÇOKİYİ 

ı 
ÇOKİYl 

ı 
ÇOKİYl 

ı 

DİKKAT: Bu ölçeğe göre elemanlarımızı değerlerken, her elemanı ayrı ayn 
düşününüz ve her bir kişi için uygun gördüğünüz noktayı 
işaretleyiniz. 

ŞEKİL 6: Grafik Dereeelerne Ölçeği Örneği (Bireysel Değerleme) 
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Şekil 6'da görüleceği gibi grafik dereeelerne ölçeği bir bölümde çalışan her bir 

personelin başarı faktörleri açısından değerlernesi için de düzenlenebilir. 

Yöntem az zaman ve emek istemesi yönünden yararının yanında bazı sakıncalanda 

mevcuttur. Bazen değedenecek kişi için veya personelin değedenecek özelliği için ölçek 

üzerinde yer bulma güçlüğü olabilir. Bu yöntemle kişilerarası karşılaştırma yapmak zor 

olabilir. Ancak, ölçek puanlı hale getirilirse bu karşılaştırma sorunu önemli ölçüde ortadan 

kaldınlmış olunurl51. 

D) AMAÇLARA GÖRE YÖNETİM 

Bu yöntem, bundan önce incelediğimiz değerleme yöntemlerinde görülen hata ve 

sorunlan en aza indirmeyi amaçlamaktadır. Bundan önceki yöntemler, kişisel özellikleri 

temel alan değerleme faktörlerini, başan ve sonuçları değerleyen faktörlerden daha 

ağırlıklı olarak kullandıkları için eleştirilirler. Ayrıca önceki yöntemlerde subjektif ve 

kişisel yargıların değerlernede önemli rol oynadığı ileri sürülür152. 

Yöntemde kullanılan temel yaklaşım hangi düzeyde uygutanırsa uygutansın o 

düzeyin bir üst yöneticisiyle birlikte başarısı ölçtilecek kişilerin ortak katılımıyla 

çalışmalara yönelik başarı hedeflerinin belirlenmesi ve bir yılı kapsayan üçer aylık 

dönemler için yapılacak ölçüm ve değerlendirmelerle hedeflenen başanlara ulaşma ya da 

ulaşınama durumunun belirlenmesi ve sonuçlara dayalı bir ödüllendirme sisteminin 

uygulanmasıdır 1 53. Aynı zamanda bir personel değerlemesinde araç olarak da 

kullanılabilir. Belirli sürelerde yapılan periyodik personel değerlernesi yöneticilerin, 

kararlaştırılan amaçlan ne derecede vanldığı belirlenir ve bunların değerlernesi yapılır. 

Dolayısıyla personel değerlernesi alt sistemi Amaçlara Göre Yönetim sistemi üzerine 

kurulabilir154. 

151 Erdoğan, s.l79-182. 
152 Cavide Uyargil, "Performans Geliştirme ve Değerleme Tekniği Olarak Coaching", Yönetim 

Dergisi, Y.4, S.l4(0cak 1993), s.29. 
153 Akal, s.354. 

154 Koçel, s.350. 
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Değerlemede, başarısı ölçülen ve değerlernesi yapılan kişinin kuvvetli ve zayıf 

yönlerinin birlikte ortaya konması esas amaçtır. Çalışan hedeflenen başanlara kendi 

kontrolu dışındaki nedenlerle ulaşamadığı durumlar değerlemesinin dışında bırakılır. 

Çalışanın zayıf yönlerini ortaya koymak ve btmlan geliştirmeye yönelik yeni hedefler 

belirlemek yöntemin önemli sonuçlanndan birisidir155.Amaçlara Göre Yönetim dört 

safhactan oluşur156. 

1-İşin gözden geçirilmesi. 

2-Başan standartlannın gelişimi. 

3-Amaçlann rehber yardımı ile oluşumu. 

4-Personel Değerlemesi. 

1-İşin Gözden Geçirilmesi: Çalışan ve amir işin tarifini ve çalışanın işindeki 
temel aktiviteleri gözden geçirir. Bunun amacı her ikisininde, çalışanın işinin gerçek içerik 

ve fonksiyonlan üzerinde karşılıklı anlaşmasıdır. Çalışanın yapacağı en önemli aktiviteler 

bu safhada kararlaştırılır. 

2-Başarı Standartlarının Gelişimi: Başarının belli standartlan karşılıklı olarak 

geliştirilmelidir. Bu safhayeterli başan seviyesini belirler. Standart aktivitelerin her biri 

standarta dahil edilir. 

3-Amaçların Rehber Yardımı İle Oluşumu: Bu yöntemle başarı geliştirmek 

için üst kademedeki yönetici taşıyıcı rol üstlenir, personeli izler onun amaçlarını 

geliştirmesine yardım eder. Personel değerlernesi sürecinin içersinde yönetici yargılayıcı 

olarak davranmaz, daha ziyade elemanianna yardım eden onları başarı için cesaretlendiren 

öncü rolünü üstlenir157. Açıkhk ve güven unsurlarının hakim olduğu bu ilişkide üst astma 

sürekli olarak geribesleme sağlayacak, geribeslemenin etkisini astın davranışianna nasıl 

yansıdığını izleyebilecektirl58. 

155 ı 3 Aka, s. 35. 
156 Ölçüm, s.28. 

157 ğ o Erdo an, s.2 ı. 

158 . , 
Uyargıl, "Performans .. .', s.29. 
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4~Personel Değerlemsi: Amaçlara Göre Yönetim'de son safha personelin 

değerlemesidir. Tam olarak bu amaçlara göre yönetim faaliyetinin tamamlanmasıyle, daha 

önce ortaya konan amaçlarla uygulama sonuçlan genellikle bir yıllık periyodun sonunda 

değerlendirilir. Bazı durumlarda bu periyod bir yıl olmayabilir. Proje yönetimi yapısında 

uygulama her proje döneminin sonucunda belirlendiğinde, periyod daha az veya daha 

fazla olabilir. Personel değerlernesi ile şu yararlar sağlanabilir159 . 

-Çeşitli kademlerdeki yöneticilerin sonuçlan sistematik bir şekilde değerlendirebilmek. 

-Yöneticilerin yönetime katılmalarını sağlamak. 

-Amaçlara ulaşmayı zorlayan nedenleri ortaya koymak. 

-Geri besleme olayını yönetim in başansı için kullanmak. 

-Yöneticiye elde ettiği sonuçlara göre ödül vermek veya cezalandırmak. 

-Bireyin amaçlara göre yönetirnde organizasyon çapında katkılarını ortaya koyar 

İşletme amaçlannın astlar ve Ustlerle birlikte saptanması çalışanların motivasyonunu 

arttırıcı bir etki yapmaktadır. Amaç saptama, işletmenin personel değerlernesi 

standartlarını da oluşturur. Böylece, işletmenin faaliyetleri, amaçlara erişmede "başarılı", 

"çok başarılı" veya "başarısız" olarak değerlendirilir 1 60. 

Amaçların önceden ve birlikte belirlenmesinin bir diğer yararı da, bu amaca ulaşma 

için personelin geliştirilmesi gereken yönlerini ortaya çıkarmasıdır. Amaçlara göre 

yönetim uygulaması tam olarak gerçekleştirildiği takdirde, personelin işteki başansı açık 

ve net bir biçimde ortaya çıkarılır. Değerleme çalışmalan iş üzerinde ve kişisel olmayan 

değişkenler üzerinde yoğunlaşır. Hedeflenen amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığının objektif 

biçimde ölçümü değerlemeci hatalarını en aza indirir. 

Amaçlara göre yönetim uygulamasının bazı sakıncalı yönleri de vardır. Şayet 

belirlenen amaçlar rasyonel değilse, yani ya ulaşılması çok zor yada ulaşılması çok kolay 

ise, bu amaçlara göre personelin başarısı hakkında hüküm vermek yanlış olacaktır161. 

Amaçlara göre yönetimin temel özelliği olan astiarın katılımını sağlaması yani demokratik 

bir yapıya sahip olmasıdır. Bu yöntem her işletmede başanya ulaşamayabilir. Çünkü 

159 Özalp, Yönetim ... , C.I, s.278. 

160 Esin Ergin, İşletme Politikası, (?:Ders Yayınlan, 1992), s.28. 

161 Geylan, s.220. 
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böyle bir ortam her işletmede bulunmayabilir. Bu durumda, yöntem beklenen yararı 

sağlamayacaktır162. Uygulamada bu hususun dikkate alınması gerekmektedir. 

Amaçlara Göre Yönetim sistemi ilkeleri belirlenmiş bir biçimde uygulanmalı, ölçme 

ve değerlendirme sonçlan standart formlar kullanılarak kayıtlara geçirilmelidir. Aşağıda 

Arnaşıara Göre Yönetim tekniğinin satış bölümleri için kullanılmasında kullanılabilecek 

başan göstergelerine ilişkin bir örnek verilmiştir163. 

ÇİZELGE 7 

Adı Soyadı: Görevi: 
Dönemi: 

Beklenen Sonuçlar Hedeflenen 
ı -Aşağıdaki konularda hedeflenen sonuçlara ula§ınız. 

a-N et kar 
b-Brüt kar 
c-Brüt kar %'si 
d-İşletme giderleri 

2-Ticari, konu ve askeri kuruluşlar arasındaki 
satış karmasını ticari kuruluşlar lehine geliştirin. 

3-Brüt kar düzeyini% ı5,8 üzerine çıkarın. 
4-Bütün satış elemanları için işbaşında geliştirme 

P,rogramlarını uygulayın. 
5-Urünlerin pazar payını arttırın. 

Gerçekleşme 
Gerçekleşen Oranı 

ÇİZELGE 7: Satış Bölümleri İçin Başan Ölçümü 

E) ÖZELLİKLİ BİR ALAN OLARAK YÖNETiCi 

DEGERLEMESİ 

ı. YÖNETİCİ DEÖERLEMESİ KRİTERLERİ 

Yönetici değerlemesi, işletmenin ast durumundaki dii~r..~ı-sonellerin değerlemesine 
.,....,,.,...,,..,. . ., .... _,v,.....,.,_,,~·~""~~""·''"""""""' ... •-"'-""'"'•'-"' 

göre daha özel bir anlam ifade etmektedir. Çünkü yöneticinin organizasyondaki 
.·~·""'"'"'oı::"-~ "'""'''' ...... , •• ,.,., .. ,_...,,-;\~-..,_-.,,~·-m-r<:··.,,.,.,.,.,,......, ... .,..,, ... ," .. --........ - .• : ... , .... ~ ......... -.... . 

görevlerinin çeşitliliği nedeniyle yönetici değerlernesi kriterlerinin belirlenmesinde 

162 6 Ataay, s.2 6. 
163 Akal, s.356. 
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güçlükler meydana gelmektedir. Yöneticinin ne yaptığı ve nasıl davranması gerektiği 

konusunda genel bir görüş birliği sağlanmıştır. Buna göre; yönetici, planlar, örgütler, 

elernan bulur, bu elernanlan yöneltir ve başarılarını kontrol eder. Fakat bu ifadeler 

geneldir. Bu kriteriere bakarak bir yöneticinin başarılı veya başarısız olduğuna karar 

verrnek fazlasıyla zordur. Yönetici değerlernesi için, bazı ölçülebilir, öğelerin saptanması 

gerekir164. Bu kriterlerin bazılan aşağıda anlatılmıştır: 

a) Yönetici Değerlemesinde Subjektif Kriterler 

Yöneticilik yeteneklerinin saptanması ve değerlernesi oldukça güç bir iştir. 

Yöneticide aranan karar alma, insiyatif kullanma, algılama, yargılama, sezrne ve ileriyi 

görme gibi subjektif kriterlerin değerlernesi kolay iş değildir165. Yönetici değerlemesinde 

kolaylık sağlayabilecek subjektif kriterler şöyle sıralanabilir1 66. 

Zihni Yetenek: Bir ferdin zihni yeteneği, bilgiyi kavrama ve uygulama gücüdür. 

Bu gücün başlıca özellikleri, açık fıkirli olmak, teknik yeterlik ve muhakeme yeteneğidir. 

İş Bilgisi: Yöneticinin bir işi ne derecede ve nasıl bir şekilde yapması gerektiğini 

iyi bir şekilde bilmesi gerekmektedir. 

İş Birliği: Bir amaca ulaşmak için başkalan ile beraber koordineli bir şekilde 

çalışma arzu ve yeteneğini ifade eder. Buna göre yönetici; bir grup üyesi olmanın bilincine 

sahip olarak, amacın elde edilmesinde aktif şekilde katkıda bulunabilmek için gönüllü 

olarak çaba harcamalıdır. 

İkna Yeteneği: Bir yönetici resmi otoritesini kullanmak suretiyle değil, beraberce 

çalıştığı kimselere amacı benimseterek, onları seve seve çalışınağa ikna etmelidir. 

164 Ural Sözen, Yönetici Değerlemesinde Personel Seçiminin Bir Faktör Olarak 

Kullanılması, Basılmış Doktoka Tezi, (Ankara:AİTİA, İşi. Enst. Ya. No.58/1, 1973), s.35. 

165 Sabuncuoğlu, s.165. 

166 Ercan Duygulu, "Yönetici ve Yönetici Değerleme Kriterleri", İzmir Ticaret Odası Dergisi, 

S.7(Temmuz 1990), s.25. 

L._-----------------------------------~~ --~~ --~~~ 
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Üstün Karakterli Olma: İyi bir karaktere sahip olmanın başlıca şartları, 

doğruluk, dürüstlük, insanseverlik, kendi kendini kontrol, kararlılık, çalışkanlık, 

yaratıcılık, sehat ve risk almak vs. gibi vasıflara sahip olmaktır. 

İnsanseverlik: İnsanlara ve haklarına saygılı olmayı, adil şekilde davranınayı 

ifade eder. Yönetici gerçekçi olmalıdır. 

Kendi Kendini Kontrol: Bir yöneticinin mevcut kurallara uygun şekilde 

davranması veya bunların bulunmaması halinde, kendiliğinden olumlu eylemlerde 

bulunmak hususundaki tutumudur. Yönetici şöyle düşünmelidir. Yaptığın işe 

inanıyorsanız önünüze çıkan engeller sizi yıldırmamalıdır. 

Ruhsal ve Ussal Kararlılık: İyi bir yöneticinin his ve heyecanlarını kontrol 

etmeli, beklenmeyen olaylar karşısında soğukkanlılığını kaybetmemesi gerekmektedir. 

Sorumluluk: Görevlerinin yapılıp yapılmamasından sorumlu olma halini ifade 

eder. Üst, astım görevlendirirken, o görevi başarabilmek için gerekli yetkiyi de kendisine 

veremlidir. Ancak üst, yetkiyi göçermekle kendi sorumluluğundan kurtulmuş olmaz, 

görevlerin başarılması ve sonuçları ile ilgili sorumluluklar yine üste aittir. Bu nedenle 

yöneticiler, astıanna sorumluluk vermekten kaçınmamalıdır. 

İletişim Yeteneği: Astları ile haberleşmeyi, iyi iletişim kurmayı ifade eder. Bir 

tanıma göre yöneticilik insanı güdlilemek demektir . İnsanlan güdi.ilemenin tek yolu 

onlarla iletişim kurmaktır. İyi bir yöneticinin konuşmak kadar dinlemeyi de bilmesi 

gerekir. Zira gerçek iletişim iki yönlü bir işlevdir. Etkili iletişim, insanlara gerçekten 

önemsendiklerini göstermekle olur. 

Teşebbüs: Yöneticinin yeniliklere karşı ilgi duyması, risk ve belirsizlikler 

karşısında çekingen olmaması gerekir. Aşırı olmamak şartıyla atılgan, şevk ve heves 

sahibi, cesaretli ve uzağı göreblime yeteneklerine sahip olmalıdır. 
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Yaratıcılık: Yeni ve faydalı fıkirlerin eyleme dönüştürülmesini ifade eder. 

Öğrenme: İyi bir yöneticinin, astlannı yetiştirme ve geliştirme konusunda da 

başanlı olması gerekir. 

b) Teknik Yetenekler 

Belirli bir konuda kişinin sahip olduğu teknik uzmanlık bilgisi ve analitik yeteneğini 

yine o konu ile ilgili alet ve tekniklerde uygulayıp, kullanabilmeyi içerir. Bu tür yetenek 

her iş alanı için gerekli olup, işin nasıl yapılacağı ile ilgilidir. Özellikle, doğrudan işçilerle 

ilişki halinde bulunan alt düzey yöneticilerinin hiç değilse bu yeteneğe sahip olmalan 

gereklidir. Kuşkusuz yönetim düzeyleri yükseldikçe yöneticinin doğrudan işle ilgisi 

azalmaktadır167 . 

c) Beşeri Yetenekler 

Beşeri yetenek herşeyden önce, insanlarla çalışabilmeyi içerir. Şöyle ki, işletmede 

ilişki halinde bulunduğu kişilerle anlaşarak, işin etkin bir biçimde yapılabilmesi için, 

ortaklaşa çalışma olanaklannın yaratılması, yöneticinin sahip olduğu bu yetenekle 

gerçekleşebilir. Böyle bir ortamın yaratılabilmesi, yöneticinin işletmedeki kişilerle iyi 

geçinmesine, bu kişilerin düşüncelerini, eğilimlerini bilmesine ve haberleşme 

kanallanndan iyi bir şekilde yararlanmasına bağlıdır. Yoksa, işletmede türlü sürtüşmeler 

ve huzursuzluklann ortaya çıkması doğaldır. Bu da, işletmenin verimliliğini düşürecek, 

çalışmalan aksatacak ve geleceğini olumsuz yönde etkileyecektir168. Astlarla doğrudan 

doğruya ilişkilerin en fazla olduğu alt kademelerde, beşeri yetenekierin gereği daha 

fazladır. Aynca kuruluş dışı çevrelerle (müşteri gruplan, işçi sendikalan gibi) ilişkilerde 

de beşeri yetenekler önem kazanmaktadır169. 

167 Sinan Artan, Endüstri İşletmelerinde Yöneticilerin Yetiştirilmesi ve Türkiye'deki 

Uygulama, (Eskişehir:EİTİA Ya. No.172/107, 1967), s.34. 

168 Artan, Endüstri ••. , s.35. 

169 Duygulu, s.26. 
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d) Kavramsal Yetenekler 

İşletmelerdeki türiii bölümlerin birbirleriyle olan ilişkilerini, birinde çıkan 

değişikliğin, diğerlerini ne denli etkilediğini aynı şekilde, diğer işletmelerin nasıl 

etkiliyeceğini görebilme yeteneğidir. 

İşietmeyi tüm olarak görebilme, özellikle üst düzey yöneticilerde bulunması gerekli 

en önemli yetenektir. Çünkü yönetici, işletmenin durumunu yukandan görebilecek, 

çevresiyle ilişkilerini düzenleyip, işletmeye kişilik kazandıracak politikaların 

saptanmasında etkili olacak ve işletmeye tam olarak hükmedebilecek kişidir170. 

e) Yönetici Değerlemesinde Objektif Kriterler 

Yöneticilerin, doğrudan doğruya şahsı ile ilgili nitelik, yetenek ve malıarederin 

(subjektif kriterlerin) onun başarısı hakkında hüküm verebilmek için yeterli olmadığı, 

değerli vasıflara sahip oldukları halde etkin ve verimli sonuçlar elde edemeyen 

yöneticilerin bulunduğu gözlenmiştir. Bu durum öznel ölçüderin yönetici değerlemesinde 

yetersizliğine dikkat çekmektedir. Şu halde aynı amaç için kullanmak üzere objektif 

ölçütlere de ihtiyaç vardır. Bunlar da, yöneticinin başardığı yada başarması gereken işler, 

amaçlar veya eserlerdir. 

Bir işin başanlması, o işin gerektirdiği nitelik, yetenek ve maharetlere sahip 

olmaktan başka bunların kullanılmasına da bağlıdır. Şu halde başarılan işler, somut 

göstergeler yöneticilerin özelliklerinden daha tutarlı ölçütlerdir. 

Yönetim fonksiyonlarını (planlama, organizasyon, emir-komuta, koordinasyon, 

kontrol, yönetici personelin eğitimi) başarma ölçüsü, objektif değerleme kriterleri olarak 

alınabileceği gibi, yöneticilerin kararlan nı, prodükti vitelerini, üretim ve satışlarını da 

değerleme ölçütleri olarak alabiliriz. Denilebilir ki; başaniması gereken ne kadar amaç, 

görülmesi gereken ne kadar hizmet varsa, o sayıda da yönetici değerlernesi kriterleri 

vardır. Ancak çoğu kez bunların tUmünü kullanmak hem imkansız hem de gereksizdir171. 

170 Artan, Endüstri..., s.35. 

171 Duygulu, s.26. 
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2. YÖNETiCi DEGERLEMESİ YÖNTEMLERİ 

Yönetici değerlemesiyle, işletmede bulunan yöneticilerin, örgüt analizleri sonucu 

belirlenen (işletmede ihtiyaç duyulan) yönetici niteliklerin sahip olup olmadıklan 

anlaşılacaktır. Yönetici değerlernesiyle çoğunlukla, yöneticilerin şimdiki başarıları, beceri 

ve yetenekleri ölçi.ildi.iğü gibi, gelecekteki gelişmeler için kapasiteleri de belirlenmeye 

çalışılır 1 72. 

Daha önce açıklamış olduğumuz yöntemler yönetici değerlemesinde kullanılabilir, 

bu yöntemlerin dışında sadece yönetici değerlernesi için yararlanılacak yöntemler de 

vardır. Farklı kademelerdeki yöneticileri çok değişkenli teknİklerle değerleyip, kişilerarası 

kaşılaştırma yapma eğilimi, yönetici değerlemesinde izlenen hakim davranıştırl73. 

a) Yerinde Değerleme Yöntemi 

Herhangi bir yöneticinin başansı, doğrudan doğruya şubesi veya servisi için tayin 

edilen standartlar bakım ın dan değerlernesi yapılabilir. Her pozisyon için tayin edilen 

standartlar mümkün olduğu kadar objektif olmalıdır. Çünkü bu değerleme işlemini 

basitleştirir ve sonuçlannın bizzat yönetici tarafından kolaylıkla kabuli.inü sağları 74. 

Yöneticinin yerinde değerlernesi yönteminde geliştirilen özel bir formla değerlernesi 

yapılan personelin yöneticisi ile görüşme yapılır ve onun başarısı hakkında bilgi elde 

edilir. Daha sonra elde edilen bilgilerle personel izlenerek doğnılanır. Değerlerneyi yapan 

değerlenen yönetici hakkında ve tarafsız bir değerleme sonucu oluşturmaya çalışır. Böyle 

bir çalışmanın pahalı ve zaman yiyici olduğu da bir gerçektir. Ancak, yöneticinin ·' 

gözlenmesinin zorluğu veya gözlem yoluyla bilgi elde etmenin tutarsızlığı ve güçlüğü 

düşüni.ildüğünde bu yöntemin avantajlı olduğu da kabul edilebiliri 75. 

172 Artan, Endüstri ... , s.58. 

173 Erdoğan,"s.214. 
174 William H. Newman (Çev. Kenan Sürgit), Yönetim İşletmelerde ve Kamu Yönetiminde 

Sevk ve İdare, B.3, (Ankara:TODAİE Ya. No.l86, 1 979) s.388. 

175 Erdoğan, s.215. 
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b) Yöneticinini Emrindeki Astıarın Başarısına Göre Değerlernesi Yöntemi 

Bir üst yöneticinin özelliklerinin başında astlannın gerçekleştireceği yüksek başan 

beklentilerini yaratmadaki yeteneği gelmektedir. Yeterli etkinlikte olmayan yöneticiler 

benzeri beklentileri geliştiremezler ve bunun bir sonucu olarak da, astıarının verimliliği 

zarar görür176. Yönetici bazı teorik bilgileri alarak o bilgilerden en geniş şekilde 

yararlanabilme yollarını arayacaktır. Bu işi yaparken de emrinde bir takım insanlar 

çalışuracak ve bu insanların çalışma diizey ve arzusu bir ölçiide yöneticinin, yöneticilik 

bakımından gösterdiği başarı olmuş olacaktır1 77 . Dolayısıyla personelin hangi sonuçlan 

alabileceğini ve bu sonuçlann nasıl ve ne kadar zamanda alabileceğini bilmesi gerekir. Bu 

konuda yapacağı başlıca iş, personelinin gösterdiği gelişmeyi gözlemek, sorunlan 

ağırlaşıp kriz haline gelmeden çözümlerneye çalışmak, hataların düzeltilmesini sağlamak 

ve başarılı olan personeli ödüllendirmektir178. 

Personelin objektif değerleme yöntemleri ile değerlemesinin yapılması durumunda 

onların başarıları ile yöneticilerin başarılan arasında bir ilişki kurulabilir. Eğer grubun 

zaman içerisindeki etkinliği veya verimliliği artarsa, bu sonuç yöneticinin de etkinliği 

olarak görülebilir. 

Yöneticinin değerlemesini her zaman parasal sonuçlara dayandırarak yapmak 

mümkün olmayabilir. Endüstri mühendisliği, kalite kontrol şefliği, seri üretimde üretim 

planlamacılığı gibi öyle yönetim alanlan vardır ki, bu alaniann yöneticilerinin başanlannı 

üretimi arttırma oranlan veya üretimi geliştirme davranışları ile ölçmek mümkündür. 

Yöneticinin kontrol alanı içerisinde gerçekleşen üretim miktarı, hatalı üretim araç ve 

gereçlerinin duraklama ve üretim dışı kalma süresi gibi faktörler sözü edilen alanlarda 

çalışan yöneticilerin değerlernesi için ayn ayrı veya işine göre topluca birer değerleme 

değişkeni olabilir. 

176 Erdoğan Taşkın, Yönetim Pazarlama Satış İşletme Yünetimi, Pazarlama ve Satış 

Konularında Çeşitli Yazılar ve Çeviriler, B.3, (İstanbul: Der Ya. No.73, 1994), s.91. 

177 Sözen, Yönetici..., s.39. 
178 Weiss, s.64. 
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İşletmenin satış yöneticisinin belirli bir zaman dilimi içerisinde toplam satışın 

geliştirilmesini sağlayacak özel bir eğitimi gerçekleştirebilmesi veya belirli bir zaman 

dilimi içerisinde satış grubunun işletmeye sağladığı kar miktarının artması, satış 

yöneticisinin başarısına bağlanabilir. Ayrıca bazı yönetici veya personeller için özel 

değerleme standartları da oluşturulabilir. Yıllık işgücü devir oranı için sınır belirlenebilir, 

40000 kilometre için bir kaza şeklinde sınır konularak işgücü veya iş zamanı için sınırlar 

oluşturulabilir ve bu sınırlar yönetici değerlernede birer standart olarak kullanılabilinir179. 

c) Yöneticinin Grup Kararı İle Değerlernesi Yöntemi 

Bir yönetici değerlemesinde kullanılabilecek en basit fakat en önemli prensiplerden 

birisi, yönetici ile ilgili bir karara varmadan önce birçok kimselerin fikrini almaktır. 

Yönetici personelle ilgili kararlar, ortaklığın başarısı bakımından, tümüyle bir tek 

yöneticiye bırakılmayacak kadar önemlidir. Yöneticiyi ve yaptığı işi yakından izlemek 

imkanına sahip bulunan amirinin fikrinin bUyük bir ağırlık taşıması gerekir. Bununla 

birlikte hepimizin, çoğu zaman kararımızı bilinçsiz şekilde etkileyen sempati veya 

antipatilerimiz mevcuttur. Belirli bir niteliğe veya harekete, önemli bir hatayı gözden 

kaçıracak derecede önem vermemiz mümkündür. 

Bu sebeplerle, amirin fikrinin ilgili hakkında karar verme imkanına sahip bulunan 

öteki kimselerin fikrinin alınması gerekir. Değerlernesi yapılan yönetici iki üstündeki 

amirin, başka bir şubenin müdUrUnUn ve bu yönetici ile sık sık temas eden bir kıdemli 

danışmanın, değerlerneyi yapacak ilk amire katkısı istenebilir. 

Genel olarak, önce bunların fikirlerinin ayrı ayrı alınması ve bundan sonra 

farklılıkları gidermek için bir toplantı yapılması daha iyi olur; fakat asıl önemli olan husus 

kişisel kararın yerini grup kararının almasıdır180. 

179 Erdoğan, s.215-216. 

180 Newman, s.386. 



ÜÇÜNCÜBÖLÜM 

PERSONEL DEGERLEMESİ HATALARI VE 

DEGERLEME GÖRÜŞMELERİ 

I-PERSONEL DEGERLEMESİNDE YAPILANHATALAR 

Değerleme ölçütlerinde belirli özel niteliklerin sağlanamamış olması, değişik 

düzeydeki değerleyicilerin aynı değer yargılannın olmayışı ve teknik aksaklıklar nedeni ile 

önemli hatalar çok büyük değerleme farklılıkları yaratmayabilir. Bu tür hatalar 

değerleyicilerin tümü tarafından yapılırlar181 . Fakat değerleyicilerin kişisel hataları 

değerleme sonuçlannı etkilemektedir. Bu hatalar aşağıda anlatılmıştır. 

ı 8 ı Bektaş, s.80. 
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A) HATA ÇEŞİTLERİ 

1. MERKEZi EÖİLİM 

Değerlernesi yapılan personelin kişisel durumunu etkilememek veya konuyla ilgili 

bilgi eksiklikleri nedeniyle, personel hakkında aşın uç noktalarda "çok iyi, çok kötü" 

derecelendirme değerlemesini yapmak istemezler. Bunun yerine kendilerine de fazla 

sorumluluk getirmeyecek orta dereceleri kullanırlar. Değerleyici, böyle bir yol izlemekle, 

hem değerlernesi yapılan personeli zor durumda bırakmamış, hem de personel 

değerlernesi süresince kendi noksanları ile yeteneksizliklerini açığa vurmamış olur182. 

Bu duruma bazen personel bölümünün tutumu da neden olur. Pekçok işletmede 

uzmanların değerlemesinden "çok iyi ve çok kötü" derecelernelerinin ispatını isterler183. 

Bu nedenle değerlemeciler merkezi eğilime girebilirler. 

2. YUMUŞAKLIK VEYA SERTLİK 

Bazı değerleyicilerin hoşgörüleri sonucu aşın yumuşak (iyimser) veya sert 

(kötümser) olduklan görülür. Merkezi eğilimin tersine aşın uç değerlemeler yapılır. 

Genellikle yüksek değerleme eğilimleri görülür. Bazı örgütlerde üstün, bazılannda ise 

düşük yetenek ve niteliklere sahip insanlar görevli bulunmaktadır. :Ş~ ve benzeri 

durumların sonucu olarak, aslında daha kolay değerlernesi yapılmış yada daha yumuşak 

ve hoşgörülü bir tutumla değerlernesi yapılmış olabilen memur yada işçiler, belki 

kendileriyle eşit derecede nitelik ve yeteneklere sahip, hatta daha da üstün olan 

arkadaşlarına oranla daha yüksek değerleme notu alabilmektedirler184. 

Böylece, değerleme sonuçlarında genel bir hataya neden olurlar. Değerleyicilerin, 

yumuşak veya sert olma eğilimlerinin ortaya çıkaracağı hatalara engel olmak, personel 

ı 82 Aşkun, s.378. 

ı 83 Geylan, s.202. 

ı 84 Oberg, s.76. 
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değerlemesinde doğru yargıya varmalarını sağlamak için toplantılar düzenlemek, 

değerleme öncesi sistemi tanıtmak değerleme ve diğer konularda eğitim yapmak 

yararlıdır1 85 . 

3. HALO ETKİSİ 

Halo etkisi değerlemecinin astının başansındaki birbirinden bağımsız ve belirgin 

özellikler arasındaki farklılıkları göremernesi ve bu doğrultuda hatalı değerleme yapması 

anlamına gelmektedir. Halo etkisini açıklayan diğer bir dunım da, kişinin başansının tek 

yönünün olağanüstü iyi yada kötU olması ve değerleyicinin bundan etkilenerek bütün 

değerlemesini bu yönde yapmasıdır. Örneğin; yaratıcılık konusunda olağanüstü başan 

gösteren kişinin, diğer başan boyutlannda da olağanüstü başarılı olarak değerlemesinin 

yapılmasıdır. 

Halo etkisinin yapıldığı personel değerlemesinde organizasyonun çıkarlan açısından 

olumsuz sonuçlar meydana gelmektedir. Aynca personellere sağlıklı bir geribesleme bu 

tür hatalardan dolayı güçleşecektir. 

Bu tür hataların bilinçli olarak yapılmadığı göz önünde bulundurularak, bunlan en 

aza indirebilmek için değerlemecilerin eğitiminde bu konulara ağırlık verilerek 

önlenebilecektir. Aynca bazı personel değerlemesinin sistemlerinde verilen puanlar yada 

değerlemednin yaptığı değerlemesini destekleyici, kişinin başarısına ilişkin örnek ve 

olayiann belirtilmesi istenerek, değerlemenin hatalan önlemeye çalışılmaktadır1 86. 

4. KİŞİLER ARASI İLİŞKİLER 

Değerlemednin astı durumundaki personelin değerlernesi yapılırken, kişisel 

ilişkilerden kaynaklanan sevme veya nefret gibi duygulann etkisiyle değerleme hatalanna 

neden olabilmektedir. İş başansının nesnel ölçütlere göre değerlemesinin yapılmadığı 

185 Ataay, s.248. 

186 Uyargil, s.74. 
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uygulamalarda sıkça görüli.ir187. Özellikle yöneticilerin değiştiği durumlarda, bir önceki 

yönetici tarafından yüksek düzeyde (veya düşük düzeyde) değerlernesi yapılan bir 

personel yeni yönetici tarafından düşük düzeyde (veya yüksek düzeyde) değerlernesi 

yapılabilmektedir 1 88. 

5. PEŞİN HÜKÜMLÜLÜK 

Bazı değerlemeciler, personelin kendilerine özgü özelliklerinden kaynaklanan 

farklılıklarına karşı peşin hüki.imli.i davranış içinde olabilirler. Peşin hi.ikümli.ilük cinsiyete, 

dine, siyasi di.işi.inceye, ırka, yabancı kökenli personele vb. karşı olabilirl89. Personel 

değerlemesinde bu doğnıltuda yapılacak diğer bir hata ise, organizasyonun bir birimi yada 

çalışanların bir grubu için önyargılı davranmaktır. Bu gibi durumlarda değerlemed 

kişilerin bireysel başarısına ağırlık vererek bu tür hatalan önleyebilir190. 

6. ÖRGÜTSEL ETKİLER 

Örgütte kullanılan personel değerlernesi amacına göre yöneticiler hatalı değerleme 

yapabilirler. Eğer yönetici personel değerlernesi sonucu elde edilen puaniara göre 

elemanlannın ücretinin belirleneceğini bilirse, psikolojik baskı altında kalıp genel olarak 

kendisine bağlı elemanların puanlannı yüksek tutma eğilimi gösterebilir191. Bu uygulama, 

yöneticilerin değerleme sonuçlannın kendine bağlı kişileri diğer bölümdekilerden farklı 

duruma sokacağını ve yöneticinin kendine bağlı kişiler üzerindeki etkisini azaltacağı 

personel başarısızlığının bölüm başarısızlığı olarak yorumlanabileceği ve kendi 

eksikliklerini gizleme eğilimleri gibi nedenlerle bilerek değerleme hatası yapmalanna 

imkan vermektedir192. 

187 Bektaş, s.Sl. 

188 Aşkun, s.379. 

189 Geylan, s.203. 

190 Uyargil, s.SO. 

191 Erdoğan, s.220. 

192 Ataay, s.249. 
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7. SON İZLENİM 

Personel değerlemesi, tüm değerlendirme dönemini kapsayacak şekilde yapılması 

gerekir. Personel değerlernesi süresi genellikle bir yıllık dönemi kapsadığı için 

değerlemecilerin zihninde son bir kaç aya ait bilgiler kalmaktadır. Dönemin başındaki 

olaylan hatırlamakta güçlük çeken yada unutan yönetici değerlemesinde yakın geçmişteki 

olaylan temel alacaktır. 

Bunu önlemenin bir yolu olarak yöneticilere, dönem boyunca astıarının başanianna 

ilişkin not tutmalan önerilmektedir. Bu yöntem unutkanlıktan kaynaklananlar için çözüm 

olmaktaysada, bazı yöneticiler bu hataları kasten yaptıklarını söylemektedirler. Bu 

yöneticilere göre özellikle dönem sonuna doğru giderek başansı yükselmekte olan kişiyi 

geçmişteki hatalarını hatırlatmak, gelişme ve ilerleme sürecini yaşayan bu kişiyi olumsuz 

etkileyerek belki de bu gelişimi durduracaktır. 

Ancak burada yöneticilerin şuna dikkat etmesi gerekmektedir. Eğer kişi dönem 

sonuna doğru başarısını yükseltip bundan sonra tekrar di.işürüyorsa, yöneticiler bu 

farklılıklan değerlemesinde göz ardı etmemelidirl93. 

B) HATALARlN ETKİSİNİ AZAL TICI ÖNLEMLER 

Personel değerlernesi sırasında yapılan hatalara karşı alınacak en iyi önlem daha 

önceki konularda da değinildiği gibi değerlemecilerin eğitimleridir. Bu tür eğitimler 

değerlemecilerden kaynaklanan hataları azalttığı gibi değerleme sisteminden dolayı 

meydana gelen hatalan azaltabilecektir. 

İşletmeler, etkin personel değerlemesine karşı duran söz konusu engellerin 

üstesinden gelmek için iki yönlü bir yaklaşıma başvurmaktadır. Bu yaklaşımda bir yandan 

insanın kayıncı tutum ve yanılgılarını giderecek bir çeşit sistemin kurulmasına çalışılırken, 

diğer yandan değerleme yöntemlerini doğru biçimde izlemeleri için yöneticilerin eğitimi 

yoluna gidilmektedir194. 

193 Uyargil, s.79. 
194 Aşkun, s.380. 
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1. PERSONEL DEGERLEMESİ SİSTEMİNE YÖNELİK ÖNLEMLER 

Başan ölçütleri ve derecelerini belgeleyecek kavram ve sözcükler yeterli açıklıkta 

olmalı, karışık ve yanlış anlarnalara veya farklı algılamalara meydan vermemelidir. 

Personel değerlernesi ölçütlerinin seçimi, nesnellik, işveren ve personel çıkarianna 

uygunluk kıstaslanna göre yapılmalıdır. Seçilen ölçütler birbiri içine geçmemeli ve tüm 

farklı iş sonuçlannı kapsamalıdır. Derecelenebilir olmalıdır. Seçilen ölçütler az sayıda (3-6 

kadar) ve birbirinden bağımsız olmalıdır1 95. 

Değerlemeci kısa sürede çok sayıda personel değerlemesini yapmak zorunda 

kalmamalıdır. Personel değerlernesi için verilen puan dereceleri de anlaşılır ve açık bir 

biçimde ifade edilmelidir. Değerlemeciler astiarın davranışlarını doğru olarak 

gözlemleyerek, onların başarıları hakkında kayıt tutarak hataları azaltıcı tedbirler 

alabilir196. Yapılan hatalan azaltıcı önlemlerden biri de personel değerlernesi sonuçlannın 

personelle görüşerek, hatalı değerlemeler düzeltilerek personelin sisteme karşı güveni 

sağlanmalıdır. 

' 2. DEGERLEYİCİ KİŞİLİGİNDEKİ EKSiKLiKLERİ GİDERİCİ 

ÖNLEMLER 

Seçilen personel değerlernesi sistemi ne kadar mükemmel uygutanırsa uygulansın, 

yine de değerlemecinin kişiliğine özgü hatalar meydana gelmektedir. Bu hatalan azaltmak 

için şunlar yapılabilirl97. 

I-Personel değerlernesi öncesi değerlemecilere sistemi tanıtmak, onlara değerlernesi 

ve gözetimin önemi, genel hataya neden olacak noktalardan kaçınmanın yollan ve araçlan, 

işlere ait bilgilerin kullanılması ve yorumlanmasının özellikleri hususlannda aydınlatmak 

için değerlemecilerin eğitimlerini yapmak. 

195 Bektaş, s.82. 
1 9 6 Uyargil, s.82. 
197 Bektaş, s.82. 



84 

2-Belli aralıklarla değerleyici eğitimin tekrarlanması, bu eğitimlerde karşılaşılan 

sorunlar ve önceki değerlemelerdeki hataların tartışılması ve düzeltilmesi için önlemler 

alınması. 

3-İnsan yeteneklerinin ve değerleyici hatalannın tanıtılması, normal dağılım 

ilkelerinin açıklanması için bu konuda yöneticilere deneme değerlernesi yaptınlarak onların 

tarafsız karar verme becerilerinin geliştirilmesi. Örneğin, "iyimser-kötümser personel 

değerlernesi eğilimi"nin ortadan kaldırılması için belli sıralama teknikleri geliştirilerek, 

derecelernelere normal dağılım gerçekleştirecek ve her ölçütün normal ölçülerde dağılımı 

sağlanacak biçimde önlem alınabilir. 

4-Değerleyicilerin eğitimindeki farklı yöntemler ve eğitim araçlan kullanılabilir. 

Gruplar halinde yapılan personel değerlemsİ hatalarını azaltma, el kitaplarının 

kullanılmasını öğretme, sistemi tanıtma ve aksaklıklannı giderme ve bunun gibi amaçlarla 

seminer ve konferanslar düzenlenebilir. 

II-DEGERLEME GÖRÜŞMESi 

A) DEGERLEME GÖRÜŞMESi ÖNCESi YAPILACAK HAZIRLIKLAR 

Değerleme görüşmesinden amaçlanan personelin olumlu veya olumsuz çalışması 

hakkında geribildirimde bulunmaktır. Başarılı personel çeşitli ödüllerle teşvik edilerek, 

başarısız olanların işletmede daha verimli çalışmalar yapabilmesi için neler yapılması 

gerektiği konular görüşülür. Bu görüşmelerle, personelin başarısını etkileyen 

problemierin nedenlerini ortadan kaldıracak yada bunların başarı üzerindeki etkisini en aza 

indirecek bir çalışma planı geliştirilir1 98. 

Bu görüşmelerin yapılıp yapılmaması hakkında bir görüş birliğinin olmamasına 

rağmen, eğer iyi yönetilebilirse çok faydalı sonuçlar alınabilir. Bu görüşme personele 

verimi hakkında bir bilgi verir ve yetersiz olduğu hususları görmesini sağlar. Eğer 

198 Canman, s.47'den Tom Philip Appraising Performance for Results, B.2, 

(Berkshire:McGraw Hill, 1990), s.70-71. 

- -----------
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yönetici iyi eğitilmişse, talimatı iyi yerine getirebiliyorsa ve bu görüşmeyi iyi 

yönetebiliyorsa personelle bir işbirliğine ve anlaşmaya varabilir199. 

1. DEGERLEMEYE İLİŞİKİN VERİLERİN TOPLANMASI 

Yönetici tarafından yapılacak ön çalışmalar bir açıdan mülakatın planlanması 

anlamına gelmektedir. Yönetici daha önce yapmış olduğu fiili başarı ile arzulanan 

standartlar arasındaki karşılaştırmalara ve başarı yetersizliklerini belirlemeye yönelik 

analizlere de dayalı olarak, ilk önce astının başarısını mülakatta görüşmek ve tartışmak 

istediği olumlu ve olumsuz yönlerini belirlemelidir. Bu konuda yapılmış sistematik bir 

analiz varsa onun verileri, dönem boyu tutmuş olduğu notlar ve ek bilgiler ve bunların 

gözden geçirilmesi bu hazırlıklar arasında yer almaktadu-200. 

Değerleme sonuçları ödüllendirmelerde kullanılabilir. O taktirde görüşme öncesi her 

bir astın ücret ve ödül kartları, daha önce aldıkları ödülleri belirleme, ödüllendirme 

nedenleri ve dikkate alınacak diğer özel durumlar açısından incelenmelidir. Bireyin 

başarısı aynı işte çalışan grubun diğer üyeleriyle karşılaştırılarak ödüllendirmenin miktarı 

hakkında karar verilir Personel birimine, gerektiğinde yada bir güçlükle karşılaşıldığında 

mutlaka teknik nitelikli görüş almak için danışılmalıdır201. 

Yöneticiler değerleme görüşmesi için astla ilgili daha önce yapılmış yazılı 

değerlernelere başvurabilirler. Bu konuda oldukça dikkatli olunması gerekir. Çünkü yazılı 

değerlernelerin her zaman için tam gerçeği yansıtmama ihtimali olduğu gibi, sözkonusu 

personellerin önceki dönemlerdeki başarılannın halo etkisi yaratarak, şu andaki değerleme 

dönemine ilişkin etkilenme olasılığı da vardır202 . 

199 Telimen, s.65. 
200 Uyargil, s.89. 
201 Canman, s.74. 
202 Uyargil, s.89. 
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2. MÜLAKAT İÇİN ZAMAN VE YER SEÇİMİ 

Mülakatın tarih ve saati kesin olmalıdır. Bu kural, sadece çok istisnai durumlarda 

bozulabilir. Yöneticinin, mUlakatın tarih ve saatinin değiştirileceğini değerlendirilen 

personele bildirmesi, rahatsız edici bir durumdur. Böyle bir durum personelde pek önemli 

olmadığı duygusu uyandınlacağından sakıncalıdır. 

Mülakatın tarih ve saati yeterince önceden belirlenmeli; böylece her iki tarafa yeterli 

hazırlanma süresi tanımalıdır. Ancak bu süre çok uzun tutulursa, şartların değişme ihtimali 

ortaya çıkabilir. Değerlernesi yapılan kişinin zamanı da dikkate alınmalıdır. Burada genel 

kural, çoğunluk için 10 takvim günü sürenin yeterli olduğudur. Bu süre, bir haftanın 

hazırlık için yeterli olmadığı ve 14 günden uzun sürenin de yeniden tarih belirlemeyi 

gerektirebil eceği yönündeki göri.işlere dayandırılmıştır203. 

Şüphesiz görüşme için ayrılan zaman uygun olmalıdır. İlk kademe elemanlan için 

görüşme bir saatten kısa düşi.ini.ilürken, üst kademe, bölüm yöneticileri için bu süre üç 

saate kadar çıkabilir204. 

Görüşme astın kendini rahat hissetmesi açısından yöneticinin odası dışında 

(kütüphane, toplantı salonu gibi) bir yerde yapılması tercih edilmelidir. Ayrıca görüşme 

yönetici gizliliği olan, başkaları tarafından rahatsız edilerneden görüşmenin yapılabileceği 

bir yer seçilmelidirlOS. 

3. ASTIN MÜLAKATA KENDİSİNİ HAZlRLAMASI 

Değerlernesi yapılan personelinde görüşmeye hazırlığı önemlidir. Tipik olarak bu 

kişi, değerleme mülakatını heyecanla bekleyebilir; bu heyecanın oranını ise, yönetici ve 

personel arasında mevcut olan ilişki belirler. Personelin, ilişkileri, yöneticilerin olmasını 

203 Canman, s.SO. 
204 Erdoğan, s.230. 
205 Uyargil, s.90. 
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beklediği gibi gördükleri yolundaki sık rastlanan varsayım yanıltıcı olabilir. Personelin, 

görüşmenin "performans geliştirme" gibi ortak bir amaçla gerçekleşecek bir görüş alış­

verişi olacağını algılamalan için kişilerin görüşmeye hazırlanmasında yararlı bir teknik de 

mülakattan 2-3 hafta önce bu kişilerden geçmiş yıllara ait kabul edilmiş standartlarla 

şimdiki başarılarını karşılaştırarak başarılan ile ilgili çalışma yapmalan ve olumlu veya 

olumsuz tartışmak istedikleri sonuçlarla ilgili notlar almalan istenir. Bu kişilerden~ aynca 

başarıyı etkileyebilecek problemleri de not etmeleri istenir206. 

4. MÜLAKA TIN PLANLANMASI 

Daha önce anlatılan tüm hazırlıklar tamamlandıktan sonra her tür görüşmede olduğu 

gibi, değerleme görüşmesinde de görüşmecini n hangi konulan, hangi sırayla ele alacağım, 

görüşme atmosferini nasıl oluşturacağını, hangi hususları ne zaman vurgulayacağını 

belirleyebilmek için planlama yapması gerekmektedir. 

Personel değerlernesi görüşmelerini planlanmasında yönetici sorumlu olup, ön 

hazırlık evresinde yukanda belirtilen hususları içeren görüşmenin yürütülmesinde 

izleyeceği bir planı hazırlaması gerekecektir. Böylece görüşmenin yürütülmesi taraflar için 

rahat ve sorunsuz olacaktır207. 

B) GÖRÜŞME TÜRLERİ 

Personel değerlernesi sonrası görüşme türleri bir kaynakta şöyle gösterilmiştir208. 

a) Aniatma ve Benimsetme Yöntemi 

b) Aniatma ve Dinleme Yöntemi 

c) Sorun Çözme Yöntemi 

Bu görüşme türleri aşağıda daha ayrıntılı olarak incelenmiştir. 

206 c 9 anınan, s.4 . 

207 Uyargil, s.92. 

208 Aşkun, s.369-371. 
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1. ANLA TMA VE BENİMSETME YÖNTEMİ 

Aniatma ve benimserme yönteminin amacı personel değerlernesi konusunda 

kendisiyle elden geldiği kadar doğru bir iletişim sağlamaktır. Personel değerlemesinin 

adilliği varsayılarak gözetirnci görüşme sırasında şunları amaçlar: 1) Nasıl çalıştığını 

personele bildirmek, 2) Değerlemesini benimsemesini sağlamak, 3) Gelişmesi için 

düzenlenmiş bir planı izlemesini olurlu kılmak. 

Bu tür görüşmede başarının sağlanabilmesi için görüşmecinin, personeli 

güdüleyecek teşviklerin nasıl kullanılacağını ve bazen yenilerini ne şekilde 

di.izenleyeceğini bilmesi gerekir. 

Görüşmeci, bir dirençle karşılaşırsa, yöntem özellikle zorluk gösterir. Kendisi 

personelin iyiliğine hareket ettiği kanısında olduğundan, karşılaştığı direnç onu durumunu 

savunma tutumu içine sokabilir, bu da görüşmeye sinirli, ilişkiyi bozucu bir hava getirir. 

2. ANLATMA VE DiNLEME YÖNTEMİ 

Bu yöntemde amaç değerlemesinin personele iletimini yapıp, buna karşı yanıtını 

almaktır. Görüşmenin ilk bölümünde personele güçlü ve zayıf olduğu yönler anlatılır. 

Sonra, kendisinin değerlemesine ilişkin görüşlerinin alınmasına geçilir. 

Yöntemin başarılı olarak uygulanmasında, göri.işmecinin şu ustalıklarının olması 

gerekir: 1) Aktif dinleme personelin tutum ve kanılarını benimseme, anlama çabası 

gösterme, 2) Duraklamaları etkili olarak yapmak personelin konuşması için sıkılmadan, 

sabırla bekleme, 3) Kanılarını yansıtma ileri sürülen kanıların anlaşıldığını gösteren yanıtta 

bulunma, 4) Kanılan özetierne hem ilerlemeyi göstermek, hem de görüşmeye son vermek 

için, durumun anlaşıldığını belirtmek ve belli noktalar üzerinde durmak. 

Bu yöntemde bir öncekindeki gibi, göri.işmecinin personel değerlernesi sonuçlarını 

benimserme zorunluluğu olmadığından, görüşmede üst ve ast arasında daha uyumlu 
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ilişkiler kurulabilir. Kuşkusuz görüşmeden gerçekten yararlı sonuçlar çıkarmak, gerek 

gözetirnci gerek astın algı güçleri, davranışlarını düzenlemedeki yeteneklerine bağlı 

kalmaktadır. Eğer her iki taraf da bu tür kapasitelerden yoksunsa, o vakit görüşmeden 

zararlı sonuçlar bile çıkabilir. 

3. SORUN ÇÖZME YÖNTEMİ 

Sorun çözme yöntemi, "Anlatma ve Dinleme" yöntemindeki yollara benzer tutumu 

içerir. Bunda da dinleme, benimseme, kanılan yanıtlama çabalan söz konusudur. Sorun 

çözme görüşmesinin amacı, astın iş durumunun görüşUlmesinde kanılanna duyulacak 

ilginin ötesine geçer. Eğer iş konusunda karşılıklı bir anlayış sağlanmışsa, personele 

geçen bir yılda elde edilen ilerleme sorulabilir ve sorunlan ile tatminleri hakkındaki 

düşünceleri alınabilir. 

"Aniatma ve Benimsetme" yöntemindeki özetierne ve duraklamalar da sorun çözme 

görüşmesinde başarılı bir sonucun alınmasına yardımcı olabilir. Personel daha ayrıntılı ve 

analitik düşünmeye özendirilip vakit daralması, gözetimeinin beklemekten sıkılması gibi 

kaygıları olmadan düşündüklerini özgürce ortaya koyma olanağını elde edebilir. 

Değerleme görüşmelerinde izlenecek yaklaşımların yanı sıra, etkin bir görüşme 

yapabilmek için, değerlemecinin, değerleme görüşmesinde dikkate alması gereken bazı 

noktalar vardır. Bu noktalar şöyle sıralanabiliı209: 

1-İlk önce personelin, başarılı yönlerini vurgulayın. 

2-Görüşmenin amacının personelin işteki başansını arttırmak olduğunu kendisini 

disipline etmek amacını taşımadığını anlatın. 

3-Görüşmeyi, personelle başbaşa görüşebileceğiniz bir ortamda, karşınızdakinin 

sözünü sık sık kesmeden gerçekleştirin. 

209 Geylan, s.221. 
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4-Eleştirilerinizin özel ve somut olmasına dikkat edin, belirsiz ve genel ifadeler 

kullanma yın. 

S-Eleştirilerinizi, personelin işteki başansı üzerine yoğunlaştınn. işle ilgili olmayan 

kişisel nitelikleri gündeme getirmeyin. 

6-Görüşme sırasında sukünetinizi muhafaza edin, personelle asla tartişınaya 

girmeyin. 

?-Personelin başansını arttırma konusunda her türlü yardıma hazır olduğunuzu 

özellikle vurgulayın. 

S-Personelin işteki başansını arttıracak önerilerde bulunun. 

9-Personelin başanlı yönleri üzerinde tekrar durarak görüşmeye son verin. 

C) DEGERLEME GÖRÜŞMESiNDE YÖNETiCiLERiN DAVRANlŞLARI 

Personel Değerlernesi sonrası yapılacak görüşmelerin başarılı bir şekilde 

yapılabilmesi için yöneticinin bir takım davranışlan yapması ve bazı davranışlardan da 

kaçınması gerekmektedir. Yöneticinin aşağıda belirtilen bu davranışlara uyması 

görüşmenin başarılı olarak amacına ulaşmasını sağlayacakur210. 

1. YÖNETİCİNİN Y APMASI GEREKENLER 

a-Personel değerlernesi sonrası yapılacak görüşmede yöneticinin yapması 

gerekenierin başında susabiirnek gelir. Ast bazı görüşler belirttiğinde onu sessizce 

dinlemek doğru olacaktır. Görüşme sırasında astın sözünü kesmemeli, hemen görüşüne 

itiraz etmemelidir. Aniaşılmayan konular için özel bilgi istenmelidir. 

210 Erdoğan, s.23 1. 
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b-Görüşme sırasında asta sorulacak sorular sınırlayıcı olmamalı sonu açık sorular 

tercih edilmelidir. Asta, "satışı nasıl arttınrsın" demek yerine "satışlan arttırmak için ne 

düşünüyorsun" demek daha yararlı olacaktır. 

c-Görüşme sonrasında cesaretlendinci terminoloji kullanılmalı, "devam ediniz, 

dinliyorum" gibi ilavelerle konuşan ast cesaretlendirilmelidir. 

d-Gereğinde seçili sorularla personelin görüşleri alınmalı, işini yaparken sevmediği 

yönleri olup olmadığı sonılmalı, başarısızlık veya başarı nedenleri araştırılmalıdır. 

e-Görüşmeden tam yarar elde etmek için konuşma sırasında astın söylediğinin yanı 

sıra, ne söylemek istediği de araştırılmalıdır. 

2. YÖNETİCİNİN YAPMAMASI GEREKENLER 

Personel değerlernesi sonrası görüşmelerinde yukanda kısaca belirtmiş olduğumuz 

yapılması gereken davranışların yanı sıra, yapılmaması gerekenler de vardır. 

a-Göriişme personele özel geliştirilmeli çok genel konular görüşme dışı tutulmalı, 

zorunluluk yoksa orada olmayanlar hakkında da konuşmamalı, başka personelierin 

olumsuz yönleri veya istenmeyen davranışları konuşma dışı tutulmalıdır. 

b-Personele yöneltilen sorular onun bir iki kelime ile cevap verebileceği türden 

olmalı, personeli yargılayıcı konuşma biçiminden uzak olunmalıdır. 

c-Personelde şüphe yaratan, oriu genel düşüneeye iten veya serbest davranışa yol 

açan "senin yerinde ben olsam, bana müsade edersen" gibi cümleler kullanılmamalıdır. 

d-Personel değerlernesi sonrası yapılacak görüşmelerde her as tın objektif yaklaşım lı 

olmasını beklemek doğru olmayacaktır. Bazı astlar aşırı ölçüde müdafaa davranışı ile 

görüşmeye gelirler ve sözleri ile hareketleri ile kendilerini haklı çıkarmak isterler. Bu 
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hallerde personelin kendisini savunmak için gösterdiği bir davranışı normal karşılamak 

gerekir. 

e-Bu davranışı kırmak veya yok etmek için uğraşmamak gerekir. Yönetici, savunma 

yönü güçlü olan personele karşıt saldırıya geçmemeli, konuşma sırasında kişiyi 

savunmaya itici tutum ve saldınlardan kaçınmalıdır. 



DÖRDÜNCÜBÖLÜM 

PERSONEL DEGERLEMESİNİN ARÇELiK A.Ş.'DEKİ 

UYGULAMALARININ BELiRLENMESiNE 

İLİŞKİN DEGERLENDİRME 

I-ARAŞTIRMANIN NiYELİKLERİ 

A) ARAŞTIRMANIN AMACI 

Her işletme faaliyette bulunurken, personelini denetler ve onlann işbaşındaki 

başanlannı ölçerler. Personelin, hizmet ettiği işletmede gösterdiği başarı, o işletmeye olan 

katkısı ile belirlenir. İşletmelerin başanya ulaşmalan, belirledikleri amaç ve hedeflere en 

verimli ve çabuk bir şekilde ulaşmalanyla sağlanabilecektir. Bu amaç ve hedeflere 

ulaşınada en büyük etken personelin yapmış olduğu işlerin doğru ve zamanında 

yapılmasına bağlıdır. Bunun yanı sıra personelin ve iş başarısının doğru ve adil olarak 

ölçülmeside büyük önem kazanmaktadır. Personel değerlernesi uygulamalarının en az hata 

oranında gerçekleştirilmesi bu konuda çıkabilecek sorunları engelleyici bir rol 

oynayacak tır. 
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Personel değerlemesinin uygulanması ve karşılaşılan sorunlann belirlenmesine 

yönelik bu araştırmada, seçilen işletmenin değerleme sisteminde personelin başansı 

üzerinde etkili olan faktörlerin belirlenmesi, sistemin uygulanması ve bu sırada yapılan 

hataların belirlenmesi ve değerleme sonuçlannın açıklamasına ilişkin yapılan çalışmaların 

belirlenmesi amaçlanmıştır. 

Bu amaçla, şu soru grupları belirlenerek bu sorulann cevaplan aranmıştır. 

I-Personel değerlemesinde, kişilik ve davranışsal özellikler dikkate alınmaktamıdır 1 

alınmamaktamıdır ? 

2-Personel değerlemesinde, işe ve işyeri çevresine bağlı özellikler dikkate 

alınmaktamıdır 1 alınmamaktamıdır? 

3-Personel değerlernesi uygulamalan nasıl yapılmaktadır? 

4-Personel değerlernesi sırasında yapılan hatalar değerlemeye etki yapmaktamıdır 1 

yapmamaktamıdır? 

S-Personel değerlernesi sonuçları açıklanmaktamıdır 1 açıklanmamaktamıdır? 

B) ARAŞTIRMANIN KAPSAMI 

Araştırmanın uygulama kapsamına endüstri işletmeleri alınmıştır Uygulama 

kapsamına tüm endüstri işletmelerinin alınmasının imkansızlığı nedeniyle Eskişehir 

Organize Sanayi Bölgesi seçilmiştir. Seçilen bu bölgede personel değerlernesi işlemini tam 

anlamıyla uygulayan işletmelerin azlığı nedeniyle bir işletme seçilmiştir. Uygulama öncesi 

yapılan çalışmalar araştırma sonucunun uygulanması yönünden ve araştırma amacına 

uygun olarak Arçelik A.Ş. Eskişehir İşletmesi belirlenmiştir. Araştırmanın örneklemini bu 

endüstri işletmesi oluşturmuştur. 
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C) ARAŞTIRMA YÖNTEMİ 

1-VERİ KAYNAKLARININ BELİRLENMESİ 

Araştırma kaynaklannın belirlenmesinde seçilen Arçelik A.Ş. Eskişehir İşletmesinde 

personel değerlemesini uygulayan Şef, Ekipbaşı ve Mühendis grubuna giren personellere 

uygulanmıştır. 

Personel değerlemesini uygulayan personelin her kademedeki ilk yöneticisi 

durumunda olması özelliği belirleyici olmuştur. Bu amaçla uygulamayı yapanlardan 50 

personele ulaşılmak istenmiştir. Hazırlanan anket formlan tesadüfi olarak belirlenen 50 

personele dağıtılmıştır. 

2-ARAŞTIRMA YÖNTEMİNİN SEÇİMİ 

Araştırma amacı, kapsamı ve veri kaynaklan belirlendikten sonra bu kaynaklardan 

en sağlıklı bir şekilde veri toplama yönteminin belirlenmesine gidilmiştir. İşletme 

yetkililerince bilgi vermenin sır olması ve uzun zaman alması nedeniyle gözlem 

yönteminin uygulanması güçleşmiştir. Bu yöntemin yerine daha az zaman alan, 

araştırmanın amacı doğrultusunda daha uygun olan ve birinci elden en sağlıklı veri 

toplanmasına imkan veren anket yöntemi seçilmiştir. 

3-ANKET FORMUNUN DÜZENLENMESi 

Araştırmada kullanılacak anket yöntemi belirlendikten sonra bir anket formu 

düzenlenmesine başlanmıştır. Bu amaçla personel değerlemesinin uygulanması ve yapılan 

hataların meydana getirdiği sonınıann belirlenmesine yönelinmiştir. Bunları belirleyici 

olarak incelenen konular; personel değerlemesinde dikkate alınan özellikler, değerlemenin 

uygulanması, değerlernede yapılan hatalar ve değerleme sonuçlarının açıklanması olarak 

belirlenmiştir. Bu konular göz önünde bulundurularak personel değerlemesini uygulayan 

her kademedeki personele yönelik 37 tane sonı hazırlanmıştır. 
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Hazırlanan anket formu iki bölümden oluşmuştur. Birinci bölümde ankete katılan 

personeli tanıtıcı çoktan seçmeli bilgiler bulunmaktadır. İkinci bölümde ise personel 

değerlemesinin uygulanmasına yönelik sorular bulumaktadır. İkinci bölümde bulunan her 

sorunun cevaplan standart olarak belirlenmiş 5 seçenekten oluşmuştur. 

Taslak olarak hazırlanan bu anket formu 10 kişilik bir gruba uygulanarak meydana 

gelen aksaklıklar düzeltilerek çıkabilecek sorunlar giderilmeye çalışılmıştır. Hazırlanan bu 

anket formu Ek 1 'deki son durumuna getirilmiştir. 

4-VERİLER İN TOPLANMASI 

Araştırma için hazırlanan anket fonnları uygulanacak personellere tek tek sorularak 

cevaplarının alınması, personelin çalışma zamanını engelleyeceği için sonuçların bu 

şekilde alınması mümkün olmamıştır. Bunun yerine işletme yönticilerinin aracılığıyla 

anket formları, personel değerlemesini uygulayan personellere dağıtılarak forıniann 

kendileri tarafından doldurulması suretiyle sonuçlann elde edilmesine gidilmiştir. 

Dağıtılan 50 tane anket formundan 41 tanesinin sonuçları doldurulmuş olarak geri 

alınmıştır. 

II-ARAŞTIRMA SONUÇLARININ DEGERLENMESİ 

Araştırma anketindeki soruların cevaplan SPSS paket programı kullanılarak 

istatiksel sonuçlar elde edilmiştir. SPSS, derinlemesine istatiksel anawliz yapabilen 

modüler bir yazılımdır. Bu program; pazar araştırma, ölçüm analizi, finansal planlama, 

ürün testi, personel verimini değerlendirme, istatiksel kalite kontrolü, bilgisayar 

performans değerlemesi, üretimde verimin arttınlması gibi birçok alanda kullanıcılara 

hizmet verebilmektedir. Araştırma anketindeki her bir sorunun cevabı SPSS paket 

programına girilmek suretiyle en yüksek yüzde oranlarına göre veriler elde edilmiştir. 

Herbir soru grubunu oluşturan sorulara Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin verdikleri 

cevaplara göre en yüksek yüzde oranlan tablolar haline getirilmiştir. Oluşturulan bu 

tablolar Ek'lerde verilmiştir. 
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Anketİ oluşturan soruların cevaplan (1) HiÇBİR ZAMAN (2) ÇOK AZ (3) ARA 

SIRA (4) ÇOGU ZAMAN (5) HER ZAMAN olarak 5'li seçenekten oluşmaktadır. Anket 

sonuçlannın değerlemesi, anketteki soru gruplannın en yüksek yüzde oranianna göre 

yapılmıştır. 

Anket cevaplarının SPSS paket programından elde edilen sonuçlar aşağıda 

verilmiştir. 

A) ANKETE KATILANLARI TANITICI BİLGİLER 

Ankete katılanlan tanıtıcı bilgileri elde etmek amacıyla; i.invan, cinsiyet, yaş, kıdem, 

öğrenim durumu ile yönetim, verimlilik ve personel değerlernesi alanında kaç kurs veya 

serninere katıldıkları sorulmuştur. Aşağıda bu bölüme ait bilgiler tablolar şeklinde 

gösterilmiştir. 

Tablo 1 

Ankete Katılaniann Ünvanianna Göre Dağılımı 

DEGlŞKENLER Frekans Oran(%) 

Şef 5 12.2 

Ekipbaşı 5 12.2 

Mühendis 31 75.6 

Ankete katılaniann cevaplanndan görüleceği gibi% 75.6'sı Mühendislerin, 

% 12.2'sini Şef ve Ekipbaşlan oluşturmakatıdır. 
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Tablo 2 

Ankete Katılanların Cinsiyete Göre Dağılımı 

DEGİŞKENLER Frekans Oran (o/o) 

Kadın 2 4.9 

Erkek 39 95.1 

Ankete katılanların % 95.1 'i erkek % 4.9'u kadındır. 

Tablo 3 

Ankete Katılanların Yaşıarına Göre Dağılımı 

DEGiŞKENLER Frekans Oran(%) 

21-30 yaş 16 39.0 

31-40 yaş 19 46.3 

41-50 yaş 5 12.2 

50'den fazla ı 2.4 

Ankete katılanların% 46.3'ü 31-40 yaş,% 39.0'ı 21-30 yaş,% 12.2'si 41-50 yaş, 

% 2.4'ü 50'den fazla yaş grubuna girmektedir. 
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Tablo4 

Ankete Katılaniann Kıdemlerine Göre Dağılımı 

DEGİŞKENLER Frekans Oran(%) 

1-5 yıl 19 46.3 

6-10 yıl 10 24.4 

ll- 15 yıl 3 7.3 

16-20 yıl 4 9.8 

20'den fazla 5 12.2 

Ankete katılaniann% 46.3'ü 1-5 yıl,% 24.4'ü 6-10 yıl,% 12.2'si 20'den fazla yıl 

% 9.8'i 16-20 yıl ve% 7.3'ü de 11-15 yıllık kıdeme sahiptir. 

Tablo 5 

Ankete Katılanların Tahsil Durumuna Göre Dağılımı 

DEGİŞKENLER Frekans Oran(%) 

Fakülte 20 48.8 

Yüksekokul 4 9.8 

Lise ve dengi 17 41.5 

Ankete katılaniann% 48.8'i fakülte,% 41.5'i lise ve dengi,% 9.8'i yüksek okul 

mezun udur. 
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Tablo 6 

Ankete Katılaniann Fakülte Sonrası Lisans Üstü Eğitimine Göre Dağılımı 

DEGİŞKENLER Frekans Oran(%) 

Doktora - -

Bil. Uzm.(Master) 4 9.8 

Yok 37 90.2 

Ankete katılaniann % 90.2'sinin Lisanas Üstü eğitimi yoktur,% 9.8'i ise Bilim 

Uzmanlığı (Master) yapmıştır. 

l,ablo 7 

Ankete Katılaniann Yönetim Verimlilik ve Personel Değerlernesi Konusunda Katıldıklan 

Kurs veya Seminer Sayısına Göre Dağılımı 

DEGİŞKENLER Frekans Oran(%) 

Katılmadım 12 29.3 

Bir kursa katıldım 13 31.7 

İki kursa katıldım 5 12.2 

üç kursa katıldım 2 4.9 

Dört kursa katıldım 9 22.0 



101 

Ankete katılanların % 3 1.7'si bir kurs veya seminere, % 22.0'ı dört kurs veya 

seminere,% 12.2'si iki kurs veya serninere katılmışlardır. Bunun yanı sıra% 29.3'ü hiç 

bir kurs veya serninere katılınarnı ştır. 

B) PERSONEL DEGERLEMESİNDE, DiKKATE ALINAN ÖZELLİKLER 

1. PERSONELiN KİŞİLİK VE DA VRANIŞSAL ÖZELLİKLERİNİN 

DİKKA TE ALINMASI 

Araştırmada personelin başarısı üzerinde etkili olan kişilik ve davranışsal 

özelliklerinin dikkate alındığının belirlenmesi için şu sonılar sonılmuştur: 

-Personelin kişisel yetenekleri ve kişisel ihtiyaçlarını karşılama isteği başansında 

etkili olur. 

-Değerleme sırasında, personelin hareketleri, görünüşü ve konuşması dikkate alınır. 

-Değerleme sırasında, personelin ağırbaşlılığı ve soğukkanlılığı dikkate alınır. 

-Değerleme sırasında, personelin öğrenme yeteneği, işbirliği ve insan ilişkileri 

dikkate alınır. 

-Değerleme sırasında, personelin kendi kendini motive etmesi, iş ve iş yerine 

sactakatı (bağlılığı) dikkate alınır. 

-Değerleme sırasında, personelin fikirlerini mantıki, açık ve özlü olarak ifade etme 

yeteneği dikkate alınır. 

Personel başarısı üzerinde etkili olan kişilik ve davranışsal özelliklerine ilişkin 

Şeflerin, Ekipbaşların ve Mühendislerin görüşleri Ek 2-3-4'te gösterilmiştir. 

Anketİ cevaplandınn Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin personel başarısında etkili olan 

kişilik ve davranışsal özelliklerine ilişkin 6 soruya verdikleri cevapların en yüksek yüzde 

oranlarına göre dağılımlan aşağıda verilmiştir. 
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Şefierin bu 6 soruya verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan arasıra ve 

çoğu zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personelin başansında etkili olan kişilik ve 

davranışsal özellikleri; Şefierin% 36.66'sı çoğu zaman dikkate aldıklannı ileri sürerken% 

30.0'ı arasıra dikkate aldıklarını belirtmişlerdir. 

Ekipbaşiann bu sorulara verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan çoğu 

zaman ve her zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personelin başansında etkili olan kişilik 

ve davranışsal özellikleri; Ekipbaşların % 46.66'sı çoğu zaman dikkate aldıklannı ileri 

sürereken % 30.0'ı her zaman dikkate aldıklarını belirtmiştir. 

Mühendislerin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan arasıra 

ve çoğu zaman seçeneklerinde yığılmışrir. Personelin başarısında etkili olan kişilik ve 

davranışsal özellikleri; Mühendislerin % 41.93 'ü çoğu zaman dikkate aldıklannı ileri 

sürerken% 23.13'ü arasıra dikkate aldıklarını belirtmişlerdir. 

Ankete katılan Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin cevaplanna dayanılarak personelin 

başansı üzerinde etkili olan kişilik ve davranışsal özellikleri çoğu zaman yapmış olduklan 

değerlemesinde dikkate aldıklarını söyleyebiliriz. Buna karşın değerlerneyi yapan ilk 

yöneticilerin bu özellikleri çoğu zaman dikkate almalarının yanı sıra yapılan işin 

özelikierine göre gerekli görülmeyen durumlarda bu özelliklerin ikinci derecede önemli 

olması değerlemelerinin etkinliğini arttıracaktır. 

2. İŞE VE İŞYERi ÇEVRESiNE BAG LI ÖZELLiKLERiN DİKKA TE 

ALINMASI 

Araştırmada personelin başansı üzerinde etkili olan işe ve işyerini çevresine bağlı 

olan özelliklerin dikkate alındığının belirlenmesi için şu sorular sorulmuştur: 

-İşletmenin personele sağladığı çalışma imkanlan ve personel-iş uyumunun doğru 

olarak sağlanması personelin işindeki başansında etkili olur. 
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-Değerleme sırasında, personelin kendisine verilen işi başarmadaki sürati ve işindeki 

verimi dikkate alınır. 

-Personelin işletme dışındaki aile yaşamı, içinde bulunduğu kültürel yapı ve çevresel 

etmenler başarısında etkili olur. 

-Değerleme sırasında, personelin işindeki hata miktarı, işin gerektirdiği teknik ve 

yöntemlere ilişkin bilgisi dikkate alınır. 

-Değerleme sırasında personelin çıkardığı iş miktarı, işini doğru, düzenli ve 

zamanında yapması dikkate alınır. 

Personel başansında etkili olan işe ve işyeri çevresine ilişkin Şeflerin, Ekipbaşların 

ve Mühendislerin görüşleri Ek 5-6-7'de gösterilmiştir. 

Anketİ cevaplandıran Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin personelin başansında etkili 

olan işe ve işyeri çevresine ilişkin 5 soruya verdikleri cevapların en yüksek yüzde 

oranianna göre dağılımları aşağıda verilmiştir. 

Şefierin bu 5 soruya verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranları çoğu zaman ve 

her zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personelin başansında etkili olan işe ve işyerini 

çevresine ilişkin; Şefierin % 44.0'ı çoğu zaman dikkate aldıklarını ileri sürerken % 24.0'ı 

her zaman dikkate aldıklarını belirtmişlerdir. 

Ekipbaşların bu sorulara verdikleri cevaplanndan en yüksek yüzde oranlan arasıra 

ve çoğu zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personelin başansında etkili olan işe ve işyerini 

çevresini çevresine ilişkin; Ekipbaşiann % 48.0'ı çoğu zaman dikkate aldıklarını ileri 

sürerken % 24.0'ı arasıra dikkate aldıklarını belirtmiştir. 

Mühendislerin bu sorulara verdikelri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan çoğu 

zaman ve her zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personelin başarısında etkili olan işe ve 

işyerini çevresine ilişkin; Mühendislerin % 41.3'ü her zaman dikkate aldıklarını ileri 

sürerken% 36. 14'ü çoğu zaman dikkate aldıklarını belirtmişlerdir. 
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Ankete katılan Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin cevaplarına dayanılarak personelin 

başansında etkili olan işe ve işyeri çevresine ilişkin özellileri çoğu zaman yapmış olduklan 

değerlemesinde dikkate aldıklannı söylebiliriz. 

Ankete katılan Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin personelin başansı üzerinde etkili 

olan hem kişilik ve davranışsal özelliklerinin ve hem de işe ve işyeri çevresine bağlı 

özelliklerinin her ikisininde çoğu zaman dikkate aldıklarını söyleyebiliriz. Bu özelliklerden 

kesinlikle bir veya bir kaçı başarı üzerinde etkili olmamaktadır. Bunun nedeni de işletme 

içindeki bölümler arasında uygulanan işlerin ve bu işlerin başında bulunan personelierin 

farklı özellikler göstermesi personel değerlernesi sonrasında standartların belirlenınesini 

güçleştirmektedir. 

C) PERSONEL DEGERLEMESİNİN UYGULANMASI 

Araştırmada personel değerlernesi uygulamasının belirlenmesine yönelik şu sorular 

hazırlanmıştır: 

-Personel değerlemesi, yıl içinde tutulan personel kayıtianna göre yapılır. 

-Personel değerlemesi, değerleme döneminde personelin ilk amirinin görüşü 

alınarak yapılır. 

-Personel değerlemesi, personelin ilk amiri tarafından, değerleme yöntemleri 

kullanılarak yapılır. 

-Personel değerlemesi, herhangi bir yöntem kullanılmadan informal (resmi 

olmayan) şekilde yapılır. 

-Personel değerlemesi, personelin yaptığı işin sonucuna göre bireysel olarak yapılır. 

-Personel değerlemesi, personeli aynı ortamdaki arkadaşlarıyla karşlaştınlarak 
& 

yapılır. 

-Personel değerlemesi, belirli dönemler (altı ay veya yılda bir gibi) itibanyle yapılır. 

-Personel değerlernesi yapılırken çeşitli formlar kullanılır. 
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Personel değerlemesinin uygulanması m~ ilgili Şeflerin, Ekipbaşların ve 

Mühendislerin görüşleri Ek 8-9-lO'da gösterilmiştir. 

Anketi cevaptandıran Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin personel değerlemesinin 

uygulanması ile ilgili 8 soruya verdikleri cevapların en yüksek yüzde oranianna göre 

dağılımlan aşağıda verilmiştir. 

Şefierin bu 8 soruya verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan çokaz ve çoğu 

zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personel değerlemesinin uygulanmasına yönelik 

sorulara; Şefierin % 37 .5'i çoğu zaman değerlemelerini bu şekilde yaptıklarını ileri 

sürerken% 32.5'i değerlemelerini çokaz bu şekilde uyguladıklannı belirtmişlerdir. 

Ekipbaşların verdikleri cevaplardaN en yüksek yüzde oranlan arasıra ve çoğu zaman 

seçeneklerinde yığılmıştır. Ekipbaşların, personel değerlemesinin uygulanmasına ilişkin; 

% 47.5'i çoğu zaman değerlemeleri bu şekilde uyguladıklannı ileri sürerken % 25.5'i 

arasıra bu şekilde uyguladıklannı belirtmişlerdir. 

Mühendislerin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan da 

arasıra ve çoğu zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Mühendislerin personel değerlemesinin 

uygulanmasına ilişkin olarak % 25.0l'i çoğu zaman değerlemeleri bu şekilde 

uyguladıklannı ileri sürerken % 19.78 'i arasıra değerlemelerini bu şekilde yaptıklarını 

belirtmişlerdir. 

Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin bu sorulara verdikleri cevapların tablosal olarak 

gösterilen (Ek 8-9- 10) sonuçları ayrı ayrı incelenmesi bu uygulamalann daha iyi 

anlaşılınasını sağlayacaktır. 
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Tablo 8 

SORU 12: Personel değerlemesi, yıl içinde tutulan personel kayıtlarına göre yapılır. 

:s: Hiçbir Çokaz Ara Sıra Çoğu Her 
Zaman Zaman Zaman 
F % F % F % F % F % ği ş 

Şef - 2 40 2 40 1 20 -

Ekipbaşı 2 40 - - 3 60 -

Mühendis 7 .22.6 10 32.3 6 19.4 4 12.9 4 12.9 
~ 

Toplam 22.0 29.3 19.5 19.5 9.8 

Tablo 9 

SORU 13: Personel değerlemesi, değerleme döneminde personelin ilk 

amirinin görüşü alınarak yapılır. 

::s: Hiçbir Çokaz Ara Sıra Çoğu Her 
Zaman Zaman Zaman 

Değiş F % F % F % F % F % 

Şef - - 1 20 4 80 -

Ekipbaşı - ı 20 ı 20 2 40 ı 20 

Mühendis 2 6.5 6 19.4 3 9.7 10 32.3 10 32.3 

Toplam 4.9 17.1 12.2 39.0 26.8 

Araştırma anketindeki 12. sorunun cevabı % 29.3 ile çokaz seçeneğinde 

yoğunlaşmıştır. Buna karşın 13. sorunun cevabı ise% 39.0 ile çoğu zaman seçeneğinde 

yoğunlaşmıştır. Bu cevaplann sonuçlanna göre işietmemizde personel değerlernesi 

"değerleme döneminde personelin ilk amirinin görüşü alınarak" yapılmaktadır. 
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Tablo ıo 

SORU ı4: Personel değerlemesi, personelin ilk amiri tarafından, değerleme 

yöntemleri kullanılarak yapılır. 

es: Hiçbir Çokaz Ara Sıra Çoğu Her 
Zaman Zaman Zaman 
F % F % F % F % F % r 

Şef - ı 20 ı 20 2 40 ı 20 

Ekipbaşı - - 3 60 2 40 -

Mühendis ı 3.2 8 25.8 6 ı9.4 ı o 32.3 6 ı9.4 

Toplam 2.4 22.0 24.4 34.ı ı 7.ı 

Tablo ı 1 

SORU ıs: Personel değerlemesi, herhangi bir yöntem kullanılmadan informal 

(resmi olmayan) şekilde yapılır. 

~ 
Hiçbir Çokaz Ara Sıra Çoğu zMiik Zaman Zaman 
F % F % F % F % F % r 

Şef - 2 40 - 3 60 -

Ekipbaşı ı 20 - - 4 80 -

Mühendis ll 35.5 4 ı2.9 4 12.9 10 32.3 2 6.5 

Toplam 29.3 14.6 9.8 41.5 4.9 
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Araştırma anketindeki 14. sorunun cevabı % 34.1 ile çoğu zaman seçeneğinde 

yoğunlaşmıştır. Buna karşın 15. sorunun cevabı da % 41.5 ile aynı seçenekte 

yoğunlaşmıştır. Bu cevaplardan elde edilen sonuçlara göre işietmemizde değerlemeler hem 

"değeleme yöntemlerine" göre hem de bu yöntemler kullanılmadan "informal" olarak 

yapılmaktadır. 

Tablo 12 

SORU 16:Personel değerlemesi, personelin yaptığı işin sonucuna göre 

bireysel olarak yapılır. 

:s: Hiçbir Çokaz Ara Sıra Çoğu Her 
Zaman Zaman Zaman 
F % F % F % F % F % r 

Şef - 2 40 - 3 60 -

Ekipbaşı ı 20 ı 20 2 40 ı 20 -

Mühendis 4 ı2.9 3 9.7 lO 32.3 8 25.8 6 ı9.4 

Toplam ı2.2 ı4.6 29.3 29.3 ı4.6 
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Tablo 13 

SORU 17:Personel değerlemesi, personeli aynı ortamdaki arkadaşlanyla 

karşlaştırarak yapılır. 

::s: Hiçbir Çokaz AraSıra Çoğu Her 
Zaman Zaman Zaman 
F % F % F % F % F % r 

Şef ı 20 3 60 - - ı 20 

Ekipbaşı ı 20 - ı 20 2 40 ı 20 

Mühendis 4 ı2.9 8 25.8 6 19.4 7 22.6 6 19.4 

Toplam 14.6 26.8 17.1 22.0 19.5 

Araştırma anketindeki 16. sorunun cevabı % 29.3 ile arasıra ve çoğu zaman 

seçeneklerinde yoğunlaşmıştır Buna karşın 17. sorunun cevabı ise % 26.8 ile çokaz 

seçeneğinde yoğunlaşmıştır. Bu cevaplardan elde edilen sonuçlara göre işietmemizde 

personel değerlernesi "personelin yaptığı işin sonucuna göre bireysel değerleme 

yöntemleri" kullanılarak yapılmaktadır. 

Tablo 14 

SORU 18: Personel değerlemesi, belirli dönemler (altı ay veya yılda bir gibi) irihanyle yapılır. 

~ 
Hiçbir Çokaz Ara Sıra Çoğu Her 
Zaman Zaman Zaman 
F % F % F % F % F % r 

Şef - 2 40 ı 20 2 40 -

Ekipbaşı - - 2 40 3 60 -
Mühendis 8 25.8 4 12.9 6 19.4 9 29.0 4 12.9 

Toplam 19.5 14.6 22.0 34.1 9.8 
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Tablo ı5 

SORU ı9:Personel değerlernesi yapılırken çesitli formlar kullanılır. 

~ 
Hiçbir Çokaz Ara Sıra Çoğu Her 
Zaman Zaman Zaman 
F % F % F % F % F % r 

Şef - ı 20 3 60 - ı 20 

Ekipbaşı - 2 40 ı 20 2 40 -

Mühendis 5 16.ı 3 9.7 8 25.8 4 12.S ll 35.5 

Toplam 12.2 14.6 29.3 14.6 29.3 

Araştırma anketindeki 18. sorunun cevabı % 34.ı ile çoğu zaman seçeneğinde 

yoğunlaşırken 19. sorunun cevabı da % 29.3 ile arasıra ve her zaman seçeneklerinde 

yoğunlaşmıştır. Bu cevaplardan elde edilen sonuçlara göre personel değerlernesi 

"değerlemenin altı ay veya yılda bir gibi dönemlerde, çeşitli formlar kullanılarak" 

yapılmaktadır. 

D) PERSONEL DEGERLEMESİNDE YAPILAN HATALAR 

Araştırmada personel değerlemesinde yapılan hatalann belirlenmesine ilişkin şu 

sorular sorulmuştur: 

-Değerleme yaparken, aşın uç noktalarda (çok kötü, çok iyi) dereeelerne yapmaktan 

çekinil ir. 

-Değerleme yaparken, "orta" düzeyde dereeelerne yapma eğilimi gösterilir. 

-Değerleme yaparken, personelin bütün bir yıl ki başarısı gözönünde bulundurulur. 

-Değerleme yaparken, personelin son aylarda ki başansı gözönünde bulundurulur. 
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-Değerlemeci ile personel arasındaki dostluk değerlemeye olumlu etki yapar. 

-Değerlemeci ile personel arasındaki sürtüşme değerlemeye olumsuz etki yapar. 

-Değerlemed personelin cinsiyetinden dolayı olumlu veya olumsuz tutum gösterir. 

-Değerlemeci personelin inaçlanndan dolayı olumlu veya olumsuz tutum gösterir. 

-Değerlemeci personelin siyasi görüşünden dolayı olumlu veya olumsuz tutum gösterir. 

-Bölüm başansının yüksek gösterilmesi için değerlemelerde tölerans gösterilir. 

-Değerlemeye karşı personel olumsuz ve engelleyici davranış göterir. 

-Değerlendiğinin farkında olan personel, bu dönemlerde daha dikkatli olarak, başarı 

artışı gösterir. 

-Değerlemesi yapılacak personelin çok olması değerlemecilere sorun yaratır. 

Personel değerlemesinde yapılan hatalara ilişkin Şeflerin, Ekipbaşların ve 

Mühendislerin görüşleri Ek 11-12-13'te gösterilmiştir. 

Anketi cevaplandıran Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin personel değerlemesinde 

yapılan hataların belirlenmesine ilişkin 13 soruya verdikleri cevapların en yüksek yüzde 

oranlarına göre dağılımlan aşağıda verilmiştir. 

Şefierin 13 soruya verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan hiçbir zaman ve 

çoğu zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personel değerlemesinde yapılan hatalara ilişkin; 

Şefierin % 27.69'u hiçbir zaman bu hatalan yapmadıklarını ileri sürerken % 23.07'si 

arasıra bu hataları yaptıklarını belirtmişlerdir. 

Ekipbaşların bu sorulara verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranları arasıra ve 

çoğu zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personel değerlemesinde yapılan hatalara ilişkin; 

Ekipbaşların % 35.38'i çoğu zaman bu hatalan yaptıklarını ileri sürerken % 32.30'u 

arasıra bu hataları yaptıklarını belirtmişlerdir. 

Mühendislerin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlan arasıra 

ve her zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Personel değerlemesinde yapılan hatalara ilişkin; 
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Mühendilerin % 29.52'si çoğu zaman bu hataları yaptıklarını ileri sürerken % 22.58'i 

arasıra bu hatalan yaptıklarını belirtmişlerdir. 

Araştırma anketinde, personel değerlemesinde yapılan hataların belirlenmesine 

ilişkin soruların Ek 11-12-13'teki tablolardan her seçenek için verilerin yüzdelerine 

bakıldığında bir bir belirsizlik gözlenmektedir. Ankete katılan Şeflerin, Ekipbaşların ve 

Mühendislerin verdikleri cevapların yüzde dağılımlan oransal olarak birbirlerine yakın 

sonuçlan içermektedir. Bu yüzde dağılımiarına dayanılarak hataların hiçbir zaman 

yapılmadığını veya her zaman yapıldığını söyleyemeyiz. Yapılan personel değerlernesi 

hataları değerleme sonuçlarına az yada çok etki yapmaktadır. Bu hataları her 

değerlemecinin yaptığını göz önUnde bulundurarak değerlemenin uygulandığı personel 

açısından adaletsiz bir değerleme uygulanmadığını söyleyebiliriz. Fakat yapılan 

değerlemeler tam bir objektiflik içinde uygulanamamaktadır. 

E) PERSONEL DEGERLEMESİ SONUÇLARININ AÇIKLANMASI 

Personel değerlernesi sonuçlarının açıklanmasına ilişkin araştırma anketinde şu 

sorular sorulmuştur: 

-Yapılan değerlemeden personel haberdar edilir. 

-Yapılan değerleme sonuçlan personellere açıklanır. 

-Değerleme sonuçları, ilan yoluyla açıklanır. 

-Değerleme sonuçları, ilk amirinin personellerle tek tek görüşmesi ile açıklanır . 

. -Değerleme sonuçları, personel departmanı görevlisinin (müdür, müdür yrd. vb.) 

personellerle tek tek görüşmesi ile yapılır. 

Personel değerlernesi sonuçlannın açıklanmasına ilişkin Şeflerin, Ekipbaşiann ve 

Mühendislerin görüşleri Ek 14-15-16'da gösterilmişitr. 

Anketi cevaptandıran Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin değerleme sonuçlannın 

açıklanmasına yönelik olarak 5 soruya verdikleri cevapların en yüksek yüzde oranianna 

göre dağılımlan aşağıda verilmiştir. 
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Şefterin değerleme sonuçlannın açıklanmasına ilişkin 5 soruya verdikleri cevapların 

en yüksek yüzde oranları arasıra ve hiçbir zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Değerleme 

sonuçlarının açıklanmasına ilişkin; Şefterin % 40.0'ı hiçbir zaman değerleme sonuçlarını 

açıklamadıklannı ileri sürerken % 32.0'ı arasıra değerleme sonuçlarının açıklamadıklarını 

belirtmişlerdir. 

Ekipbaşların bu sorulara verdikleri cevapların en yüksek yüzde oranlan hiçbir 

zaman ve çokaz seçeneklerinde yığılmıştır. Değerleme sonuçlarının açıklanmasına ilişkin; 

Ekipbaşların % 52.0'ı hiçbir zaman de)erleme sonuçlarını açıklamadıklarını ileri sürerken 
! 

% 20.0'ı çokaz değerleme sonuçlarını açıkladıklarını belirtmişlerdir. 

Mühendislerin bu sorulara verdikleri cevapların en yüksek yüzde oranları arasıra ve 

hiçbir zaman seçeneklerinde yığılmıştır. Değerleme sonuçlannın açıklanmasına ilişkin; 

Mühendislerin % 42.56'sı hiçbir zaman değerleme sonuçlarını açıklamadıklarını ileri 

sürerken % 20.0'ı arasıra değerleme sonuçlarını açıkladıklarını belirtmişlerdir. 

Araştırma anketine katılan Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin verdikleri cevaplara 

dayanılarak değerleme sonuçlannın açıklanmadığını söyleyebiliriz. Yani değerlernesi 

yapılan personel, işletme içindeki başarısından ve üstlerinin kendisi ve çalışması hakkında 

ne düşündüklerini bilmemektedirler. Personlin yaptğı işte başarı artışının sağlanması ve 

daha iyi motive olması açısından değerimeme sonuçlannın açıklanmasının yaratacağı 

olumlu etkiler değerlerneyi uygulayanlarca göz önünde bulundurulmalıdır. 



SONUÇ VE ÖNERiLER 

İşletmelerde yöneticilerin temel görevlerinden birisi, yönettikleri kuruluşun en etkin 

ve verimli bir şekilde önceden belirlenmiş bulunan hedeflerine ulaştırmak için gerekli 

çalışmaları yapmak veya bu çalışmalann yapılmasını sağlamaktır. İşte bu çalışmaların ne 

ölçüde etkin ve verimli bir şekilde yapıldığının ölçülmesi aynı zamanda her kadernede 

çalışan yönetici ve personelin başarı derecelerinin ölçülmesi anlamınada gelmektedir. 

Personel değerlernesi resmi veya gayriresmi olarak yapılsın organizasyonlarda doğal 

bir olgudur. Üst kademedekiler, astlar ve eşit kademedeki personelierin hepsi birbirleri 

hakkında az çok kanaate sahiptirler. Personel değerlemesi, personelierin hangi işi daha 

başanlı yapabileceği, daha üst görevlere yükseltileceği, personelin noksan yönlerini 

belirleyerek başarısının arttınlması için önlemlerin alınmasında kullanılır. 

Personel değerlernesi için değişik özelliklere sahip yöntemler bulunmaktadır. Bu 

yöntemlerin genel karakterleri, personelin kişilik ve eğitim durumu gibi özellikleri ile 

yaptığı işin güçlük derecesinin değerlemesini yapmasıdır. Yöntemlerden beklenen sonuç 

mümkün olduğunca objektif olmasıdır. Yöntemler objektif olduğu sürece sağlıklı ve adil 

sonuçlar alınacaktır. 
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Personel değerlernesi yöneticinin en önemli görevlerinden biri olmasına rağmen 

yöneticiler bu konuda kendilerinde zorluk yarattıklarını belirtmektedir ler. Bir personelin 

başansını doğruya en yakın bir şekilde ölçme her zaman kolay bir iş değildir. Değerleme 

sırasında yapılan hatalar bu ölçümlerin zorlaştırmaktadır. Bununla birlikte,yöneticinin 

kendi fikirlerini yapıcı ve kırmadan çalışana aktarması da oldukça güç bir duruma 

gelmektedir. 

Bu araştırmada; Personel değerlernesi uygulamalarında kesin standartların 

belirlenmesinin güçlükleri nedeniyle, personel değerlemsİ uygulamaları, bu sırada yapılan 

hatalar ve bunların neticesinde meydana çıkan sorunların belirlenmesi amaçlanmıştır. 

Bu amaçla araştırmanın uygulandığı işletmede personel değerlernesi sırasında 

dikkate alınan kişilik ve davranışsal özelliklerin, işe ve işyeri çevresin ilişikn özelliklerin, 

değerleme uygulamalannın, değerlernede yapılan hataların belirlenmesi ve değerleme 

sonuçlannın açıklanmasına ilişikin sorunların çözümü için neler yapılması gerektiği, 

anketin uygulandığı personellerin görüşlerine göre şöyle sıralanabilir: 

Anket sorularını cevaplandıran Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin anket sonuçlanndan 

elde eldilen verilerinin en yüksek yüzde oranianna göre; Personel Değerlemesinde başarı 

üzerinde etkili olan kişilik ve davranışsal özellikelerin dikkate alınma konusunda hepsinin 

bu özellikleri dikkate aldıklan anlaşılmıştır. Ancak buna karşılık personel değerlernesi 

sırasında başarı üzerinde etkili olan işe ve işyeri çevresine ilişkin özelliklerin de Şef, 

Ekipbaşı ve Mühendislerce aynı oranda dikkate aldığı göri.ilmektedir. Yani personelin 

değerlernesi yapılırken dikkat edilen kesin standartların belirlenmesi güçli.iğünden dolayı, 

yapılan işin özelliklerine göre bu standartlar çok farklılıklar göstermektedir. 

Personelin başansı üzerinde etkili olan hem kişilik ve davranışsal özellliklerin hem 

de işe ve işyeri çevresine ilişkin özelliklerin dikkate alınması hususunda değerlerneyi 

yapanlara şu öneriler getirilebilir: İnsan kişiliğinin çok farklı özelikler göstermesi ve 

yapılan işlerin değişik özelliklere sahip olmasından dolayı başan üzerinde belirleyici 

olacak standartlannda saptanmasını güçleştirmetkedir. Değerlemeciler, uygulamalannda 
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bu özellikleri göz önünde bulundurarak, personelin kişilik özellikleri ve motive 

edilmelerini dikkate alarak başan ölçütlerinin bu şartlar altında belirleyici olması personel 

değerlernesi uygulamalannın etkinliğini arttıracaktır. 

Personel değerlernesi uygulamasına yönelik sorulara Şef, Ekipbaşı ve 

Mühendislerin verdikleri cevaplardan en yüksek yüzde oranlarındaki seçeneklerin 

dağılımlan bir birine yakın sonuçlan içermektedir. Değerlerneyi yapaniann bu konuda 

görüşbirliği içinde olmadıklan anlaşılmaktadır. Bu farklı uygulamalann daha standart bir 

duruma getirilmesi için, değerlemecilere personel değerlernesi konusunda eğitim, kurs 

veya seminerler uygulanarak bu eksikliğin giderilmesine çalışılmalıdır. 

Personel değerlernesi sırasında yapılan hatalara ilişkin olarak Şef, Ekipbaşı ve 

Mühendislerin anket sorularına verdikleri cevapların en yüksek yüzde oranlanndan 

genelde bu hatalan yaptıkları anlaşılmıştır. Tabii bu hataların etkisini tam anlamıyla yok 

etmek mümkün olmamaktadır. Bunun nedeni olarakda, sonuçta başansı ölçülen de bu 

başarıyı ölçen de değişik kişilik yapılarına sahip olan insan özelliğinden 

kaynaklanmaktadır. Yapılan hataların en aza indirilmesi açısından en büyük görev 

değerlemecilere düşmektedir. Değerlemedler uygulamalan sırasında gösterecekleri 

tarafsızlık ve objektiflik neticesinde hataların etkisini en aza indirgerneye çalışmalıdırlar. 

İşletme yöneticilerinin, yapılan bu hatalar hususunda açıklayıcı bilgileri içeren eğitim ve 

seminerler düzenlemesi de hatalar konusunda önleyici bir etken olacaknr. 

Araştrmaya katılan Şef, Ekipbaşı ve Mühendislerin anket cevaplanna dayalı olarak; 

değerleme sonuçlarının, değerlernesi yapılan personele açıklanmadığı anlaşılmıştır. 

Değerleme sonuçlannın açıklanmaması işletmenin iç politikası doğrultusunda olabilir. 

Fakat personelin yaptığı işte başarı veya başarısızlığının öğrenilmesi, başarı durumunda 

personelin motive olaması ve başarı artışı sağlanmasında etkili olabilecektir. Başarısızlık 

durumunda da bunun uygun bir değerleme görüşmesi neticesinde eksikliklerini belirterek, 

bu eksikliklerinin giderilmesine çalışılmalıdır. Başarılı personellere çeşitli ödüllendirme 

sistemlerinin uygulanması, hem on lan hem de diğer personelleri özendirici ve motive edici 
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etkiler yaratacaktır. Değerleme sonuçlannın uygun bir görüşme sonucunda personellere 

açıklanmasının bu gibi faydalan yöneticiler tarafından dikkate alınmalıdır. 

İşletmelerde uygulanan personel değerlernesi ya tamamen yöneticilerin kişisel 

yargıianna dayandmlmakta yada kullanılan geleneksel yöntemlerle personelin işbaşındaki 

başansından çok onun kişiliğinin değerlernesi yapılmaktadır. Aynca personel değerlernesi 

büyük bir gizlilik içinde sürdürUlmektedir. Doğaldır ki, bu tür uygulamalar, bir taraftan 

örgütte astlarla üstler arasında karşılıklı bir güven ortamının doğmasını, kişinin istekle 

çalışmasını ve kişisel gelişmesini engellerken, diğer taraftan örgütlerin verimlilik ve 

etkinliklerinin düşmesine de yol açabilecektir. 

"Personel değerlernesi alanında son yıllarda sağlanan gelişmeler ve bunların yol 

açtığı uygulamlar, personel değerlemesinin 1) kişisel yargılardan çok nesnel ölçüdere 

oturtulmasına, 2) personelin kişiliğinden ve siyasi görüşünden çok, işbaşındaki 

başansının ölçülmesine ve 3) gizlilik değil, tam bir açıklık içinde yürütülmesine yol 

açmıştır211 ." 

Sonuç olarak, personel değerlernesi işletmenin verimi için gereklidir. Çünkü 

personel değerlernesi başarının hem bir ölçüsü hemde ödülüdür ve zaman zaman 

personellere uygulanmalıdır. Fakat bu durum yöneticilerce sorun giderici bir durum olarak 

görülmeli, personelin hatalı yanlarını aramaya dönüşmemelidir. Personel değerlernesi 

uygulamalan karar alma süreçlerinde, personelin eğitim ihtiyaclarının belirlenmesinde, 

kariyer gelişiminde ve ücret-maaş ve ödüllendirme sisteminde önemli bir kıstas olarak 

görülmelidir. 

211 Dicle, s.58. 
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EK 1: ENDÜSTRi İŞLETMELERİNDE PERSONEL DEGERLEMESİ 

UYGULAMASI VE KARŞlLAŞlLAN SORUNLARlN 

BELİRLENMESİNEDE KULLANILAN ANKET FORMU 

GENEL AÇIKLAMALAR 

Bu araştırma, Yüksek Lisanas Tez çalışması ile ilgili olarak, işletmelerdeki personel 

değerlemesini ve personel değerlernesi sırasında yöntici olarak karşılaştığınız sorunların 

belirlenmesine yöneliktir. 

Anket formundaki sorulara vereceğiniz objektif ve tarafsız cevaplar araştırma 

sonuçlarının doğruluğunu ve güvenilirliğini arttıracaktır. Bu anket sorulanndan elde 

edilecek bilgiler hiçbir şekilde araştırma dışındaki bir yerde kullanılmayacaktır. Aynca 

şirket adları da gizli tutulacaktır. Aynca ankete katılanların kimliklerini belirtme zorunluğu 

yoktur. 

Anket iki bölümden oluşmaktadır. Her böliimün başında gerekli açıklayıcı bilgiler 

bulunmaktadır. 

Ankete katılanlara verecekleri cevaplardan dolayı teşekkür ederim. 

FİKRET SINMAZ 



I.BÖLÜM 

Aşağıdaki sorulardan durumunuza uygun parantezin içine X işareti koyunuz. 

1-Görev ünvanınız 

()Müdürü 

( ) Müdür Yardımcısı 

()Şef 

() Ekipbaşı 

()Mühendis 

2-Cinsiyetiniz 

()Kadın 

()Erkek 

3-Yaşınız 

() 21-30 

() 31-40 

() 41-50 

() 51 ve yukansı 

4-Bulunduğunuz mevkideki kıdeminiz 

() 1-5 yıl 

() 6-10 yıl 

() 11-15 yıl 

() 16-20 yıl 

() 20'den fazla 

5-Mezuniyetiniz 

()Fakülte 

() Yüksek Okul 

( ) Lise veya dengi okul 

()Orta Okul 

()İlk Okul 



6-Mezuniyet sonrası Lisans Üstü eğitim durumunuz 

()Bilim uzmanlığı (Master) 

()Doktora 

()Yok 

7-Yönetim, verimlilik ve personel değerlernesi alanlannda kaç kurs veya serninere 

katıldınız? 

( ) Katılmadım 

( ) Bir kurs veya serninere katıldım 

( ) İki kurs veya serninere katıldım 

()Üç kurs veya serninere katıldım 

()Dört ve daha fazla kurs veya serninere katıldım 



li.BÖLÜM 

Bu bölümde personel değerlernesi işleminin işletmenizde uygulanması ve bu sırada 

karşılaşılan sorunlann belirlenmesi amaçlanmıştır. Bu amaçla aşağıdaki sonılardan uygun 

seçeneğin karşısındaki parantezin içine X işareti koyunuz. 

1 -Personelin kişisel yetenekleri ve kişisel ihtiyaçlarını karşılama isteği işindeki başarısında 

etkili olur. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

2-Değerleme sırasında, personelin hareketleri, görünüşü ve konuşması dikkate alınır. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

3-Değerleme sırasında, personelin ağırbaşlılık ve soğukkanlılığı dikkate alınır. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

4-Değerleme sırasında, personelin öğrenme yeteneği, işbirliği ve insan ilişkileri dikkate alınır. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

S-Değerleme sırasında, personelin kendi kendini motive etmesi, iş ve iş yerine sactakatı 

(bağlılığı) dikkate alınır. 

() HiÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

6-Değerleme sırasında, personelin fikirlerini mantıki, açık ve özlü olarak ifade yeteneği 

dikkate alınır 

() HIÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

?-İşletmenin personele sağladığı çalışma imkanları ve personel-iş uyumunun doğru olarak 

sağlanması personelin işindeki başansında etkili olur. 

() HIÇBİR ZAMAN () ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 



S-Değerleme sırasında, personelin kendisine verilen işi başarmadaki sürati ve işindeki 

verimi dikkate alınır. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

9-Personelin işletme dışındaki aile yaşamı, içinde bulunduğu kültürel yapı ve çevresel 

etmenler başansında etkili olur. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

lO-Değerleme sırasında, personelin işindeki hata miktan, işin gerektirdiği teknik ve 

yöntemlere ilişkin bilgisi dikkate alınır. 

( ) HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

ll-Değerleme sırasında personelin çıkardığı iş miktan, işin doğru, düzenli ve zamanında 

yapılması dikkate alınır. 

() HİÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

12-Personel değerlemesi, yıl içinde tutulan personel kayıtianna göre yapılır. 

() HİÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

13-Personel değerlemesi, değerleme döneminde personelin ilk amirinin görü§ü alınarak yapılır. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ( )HER ZAMAN 

14-Personel değerlemesi, personelin ilk amiri tarafından, değerleme yöntemleri kullanılarak yapılır. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

15-Personel değerlemesi, herhangi bir yöntem kullanılmadan informal (resmi olmayan) 

şekilde yapılır. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

16-Personel değerlemesi, personelin yaptığı işin sonucuna göre bireysel olarak yapılır. 

() HİÇBİR ZAMAN () ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 



17-Personel değerlemesi, personeli aynı ortamdaki arkadaşlarıyla karşılaştırarak yapılır. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOÖU ZAMAN ()HER ZAMAN 

lS-Personel değerlemesi, değerlemeye gerek duyulduğunda yapılır. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOÖU ZAMAN ()HERZAMAN 

19-Personel değerlernesi yapılırken çeşitli formlar kullanılır. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOÖU ZAMAN ()HERZAMAN 

20-Değerleme yaparken, aşırı uç noktalarda (çok kötü, çok iyi) dereeelerne yapmaktan çekinilir. 

() HiÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOÖU ZAMAN ()HER ZAMAN 

21-Değerleme yaparken, "orta" düzeyde dereeelerne yapma eğilimi gösterilir. 

() HİÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

22-Değerleme yaparken, personelin bUtUn bir yıl ki başarısı gözönünde bulundurulur. 

() HiÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOÖU ZAMAN ()HER ZAMAN 

23-Değerleme yaparken, personelin son aylarda ki başarısı gözönünde bulundurulur. 

() HiÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

24-Değerlemeci ile personel arasındaki dostluk değerlemeye olumlu etki yapar. 

() HiÇBİR ZAMAN () ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOÖU ZAMAN ()HER ZAMAN 

25-Değerlemeci ile personel arasındaki sürtüşme değerlemeye olumsuz etki yapar. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA () ÇOÖU ZAMAN ()HER ZAMAN 

26-Değerlemeci personelin cinsiyetinden dolayı olumlu veya olumsuz tutum gösterir. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOÖU ZAMAN ()HER ZAMAN 

27-Değerlemeci personelin inaçlarından dolayı olumlu veya olumsuz tutum gösterir. 

() HiÇBİR ZAMAN () ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOÖU ZAMAN ()HER ZAMAN 



28-Değerlemeci personelin siyasi görüşünden dolayı olumlu veya olumsuz tutum gösterir. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA () ÇoGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

29-Bölüm başansının yüksek gösterilmesi için değerlemelerde tölerans gösterilir. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

30-Değerlemeye karşı personel olumsuz ve engelleyici davranış göterir. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

31-Değerlendiğinin farkında olan personel, bu dönemlerde daha dikkatli olarak, başan 

artışı gösterir. 

() HiÇBİR ZAMAN ()ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

32-Değerlemesi yapılacak personelin çok olması değerlemecilere sorun yaratır. 

() HiÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

33-Yapılan değerlemeden personel haberdar edilir. 

() HiÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

34-Yapılan değerleme sonuçlan personellere açıklanır. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

35-Değerleme sonuçlan, ilan yoluyla açıklanır. 

() HİÇBİR ZAMAN () ÇOKAZ ( ) ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HERZAMAN 

36-Değerleme sonuçlan, ilk amirin personellerle tek tek görüşmesi ile açıklanır. 

() HİÇBİR ZAMAN () ÇOKAZ ( ) ARASIRA () ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 

37-Değerleme sonuçları, personel departmanı görevlisinin (müdür, müdür yrd. vb.) 

personellerle tek tek görüşmesi ile yapılır. 

() HİÇBİR ZAMAN ( ) ÇOKAZ () ARASIRA ( ) ÇOGU ZAMAN ()HER ZAMAN 
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EK 2: PERSONELiN BAŞARISI ÜZERİNDE ETKİLİ OLAN KİŞİLİK VE 

DA VRANIŞSAL ÖZELLİKLERİNE İLİŞKİN ŞEFLERİN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HİÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER AR1M. 
ZAMAN (I) (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(S} ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Personelin kişisel yetenekleri ve 
kişisel ihtiyaçlannı karşılama -- -- --
isteği işindeki başansında 

3 60 2 40 6.ı 

etkili olur. 

Değerleme sırasında, personelin 
hareketleri, görünüşü ve -- -- ı 20 2 40 2 40 4.06 
konuşması dikkate alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 

ağırbaşlılık ve soğukkanlılığı -- -- 4 80 ı 20 -- 4.06 
dikkate alınır. 

!Değerleme sırasında, personelin 
öğrenme yeteneği, işbirliği ve -- -- ı 20 2 40 2 40 4.06 
insan ilişkiliri dikkate alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 
kendi kendini motive etmesi, iş -- ı 20 2 40 ı 20 ı 20 3.05 
ve işyerine sadakau dikkate 
alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 
fikirlerini manuki, açık ve özlü -- ı 20 ı 20 2 40 ı 20 3.05 
olarak ifade yeteneği dikkate 
alınır. 

TOPLAM -- 6.66 30.0 36.66 26.66 4.06 
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EK 3:PERSONELİN BAŞARISI ÜZERİNDE ETKİLİ OLAN KİŞİLİK VE 

DA VRANIŞSAL ÖZELLİKLERİNE İLİŞKİN 

EKİPBAŞLARIN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HiÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN (I) (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(S) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
!Personelin kişisel yetenekleri ve 
kişisel ihtiyaçlannı karşılama -- -- ı 20 2 40 2 40 4.06 
isteği işindeki başansında 

etkili olur. 

!Değerleme sırasında, personelin 
hareketleri, görünüşü ve -- -- -- 4 80 ı 20 6.ı 
!konuşması dikkate alınır. 

!Değerleme sırasında, personelin 

ağırbaşlılık ve soğukkanlılığı -- -- ı 20 4 80 -- 6.ı 
dikkate alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 
öğrenme yeteneği, işbirliği ve -- -- ı 20 2 40 2 40 4.06 
insan ilişkiliri dikkate alınır. 

!Değerleme sırasında, personelin 
jkendi kendini motive etmesi, iş -- -- 2 40 ı 20 2 40 4.06 
ve işyerine sactakatı dikkate 
alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 
fikirlerini mantıki, açık ve özlü -- ı 20 ı 20 ı 20 2 40 3.05 
olarak ifade yeteneği dikkate 
alınır. 

TOPLAM -- 3.33 20.0 46.66 30.0 4.57 
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EK 4: PERSONELiN BAŞARISI ÜZERİNDE ETKİLİ OLAN KİŞİLİK VE 

DA VRANIŞSAL ÖZELLİKLERİNE İLİŞİKİN 

MÜHENDiSLERiN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HİÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN(l (2) (3) ZAMAN(4' ZAMAN _ili ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Personelin kişisel yetenekleri ve 
kişisel ihtiyaçlannı karşılama -- 2 6.5 6 19.4 14 45.2 9 29.0 18.9 
isteği işindeki başansında 

etkili olur. 

Değerleme sırasında, personelin 
hareketleri, görünüşü ve ı 3.2 2 6.5 5 16.ı 17 54.8 6 ı9.4 ı5.ı2 
konuşması dikkate alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 

ağırbaşlılık ve soğukkanlılığı ı 3.2 7 22.( 7 22.6 13 41.9 3 9.7 15.12 
dikkate alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 
öğrenme yeteneği, işbirliği ve -- 4 12.9 6 19.4 9 29.( 12 38.7 18.9 
insan ilişkiliri dikkate alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 
kendi kendini motive etmesi, iş -- 3 9.7 ll 35.5 ll 35.: 6 19.4 18.9 
ve işyerine sactakatı dikkate 
alınır. 

Değerleme sırasında, personelin 
fıkirlerini mantıki, açık ve özlü ı 3.2 
olarak ifade yeteneği dikkate 

6 19.4 8 25.8 ı4 45.~ 2 6.5 15.12 

alınır. 

TOPLAM 1.6 12.93 23.13 41.93 20.45 17.01 
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EK S:PERSONELİN BAŞARISI ÜZERİNDE ETKİLİ OLAN İŞE VE İŞYERi 

ÇEVRESiNE İLŞKİN ŞEFLERİN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HiÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN (I) (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(S) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Işletmenin ~ersonele sağladığı 
çalışma im anları ve personel-iş -- ı 20 3 60 ı 20 4.06 uyumunun doğru olarak sağlan- --
ması personelın başarısında 
etkili olur. 
Değerleme sırasında, personelin 
kendisine verilen işi başarmadaki -- ı 20 -- 3 60 ı 20 4.06 
suratİ ve işindeki verimi dikkate 
alınır. 

Personelin işletme dışındaki aile 
yaşamı,içinde bulunduğu kültü- -- -- ı 20 ı 20 3 60 4.06 rel yapı ve çevresel etmenler 
başarısında etkili olur. 
Değerleme sırasında, personelin 
işindeki hata miktarı,işin gerek- -- ı 20 2 40 ı 20 ı 20 3.05 
tirdiği teknik ve yöntemlere 
ilişkin bilgisi dikkate alınır. 
Değerleme sırasında, personelin 
çıkardığı iş miktan,işin doğru 

ı 20 -- ı 20 3 60 -- 4.06 
düzenli ve zamanında yapması 
dikkate alınır. 

TOPLAM 4 ı2 ı6 44 24 3.85 
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EK 6: PERSONELiN BAŞARISI ÜZERİNDE ETKİLİ OLAN İŞE VE İŞYERi 

ÇEVRESiNE İLİŞKİN EKiPBAŞLARlN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER H!ÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN (I) (2) (3) ZAMAN W ZAMAN(S) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Işletmenin Eersonele sağladığı 
çalışma im anları ve personel-iş -- -- ı 20 3 60 ı 20 4.06 uyumunun dowu olarak sağlan-
ması personelın başansında 
etkili olur. 
Değerleme sırasında, personelin 
kendisine verilen işi başarmadaki -- -- 2 40 2 40 ı 20 4.06 
suratİ ve işindeki verimi dikkate 
alınır. 

Personelin işletme dışındaki aile 
yaşamı,içinde bulunduğu kültü- -- -- -- 3 60 2 40 6.ı 
rel yapı ve çevresel etmenler 
başansında etkili olur. 
Değerleme sırasında, personelin 
işindeki hata miktan,işin gerek- -- 2 40 ı 20 2 40 -- 4.06 
tirdiği teknik ve yöntemlere 
ilişkin bilgisi dikkate alınır. 
Değerleme sırasında, personelin 
çıkardığı iş miktan,işin doğru -- -- 2 40 2 40 ı 2( 4.06 
düzenli ve zamanında yapması 
dikkate alınır. 

TOPLAM -- 8 24 48 20 4.46 
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EK 7: PERSONELiN BAŞARISI ÜZERİNDE ETKİLİ OLAN İŞE VE İŞYERi 

ÇEVRESiNE İLİŞKİN MÜHENDiSLERiN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HiÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN (I) (~ ili ZAMAN_(_4}_ ZAMAN_@ ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Işletmenin kersonele sağladığı 
çalışma im anları ve personel-iş -- -- ı 3.2 7 22.~ 23 74.~ ı5.2 uyumunun do~ olarak sağlan-
ması personelın başarısında 
etkili olur. 
Değerleme sırasında, personelin 
lkendisine verilen işi başarmadaki 

ı 3.2 ı 3.2 6 
suratİ ve işindeki verimi dikkate 

ı9.4 ı2 38.7 ll 35.5 ı5.12 

alınır. 

Personelin işletme dışındaki aile 
yaşamı,içinde bulunduğu kültü- -- ı 3.2 3 9.7 ıs 48.L1 12 38.7 ı8.9 
rel yapı ve çevresel etmenler 
başarısında etkili olur. 
Değerleme sırasında, personelin 
işindeki hata miktarı,işin gerek- -- 7 22.6 4 12.9 12 38.7 8 25.8 18.9 
tirdiği teknik ve yöntemlere 
ilişkin bilgisi dikkate alınır. 
Değerleme sırasında, personelin 
çıkardığı iş miktan, işin doğru -- 4 12.9 7 22.6 10 32.3 10 32.3 18.9 
düzenli ve zamanında yapması 
dikkate alınır. 

TOPLAM 0.64 8.38 13.56 36.ı4 41.3 19.40 
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EK 8: PERSONEL DEGERLEMESİNİNİ UYGULANMASINA YÖNELİK 

ŞEFLERİN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER H!ÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN(!) (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(5) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Personel değerlemesi, yıl içinde 
tutulan personel kayıtianna göre 
yapılır. 

-- 2 40 2 40 ı 20 -- 4.06 

Personel değerlemesi,değerleme 
döneminde personelin ilk amiri- -- -- ı 20 4 80 -- 6.ı 
nin görüşü alınarak yapılır. 

Personel değerlemesi, personelin 
ilk amiri tarafından, değerleme -- ı 20 ı 20 2 40 ı 20 3.05 
yöntemleri kullanılarak yapılır. 

Personel değerlemesi, herhangi 
bir yöntem kullanılmadan infor- -- 2 40 -- 3 60 -- 4.06 
mal (resmi olmayan) şekilde 
yapılır. 

Personel değerlemesi, belirli dö-
nemler (altı ay veya yılda bir -- 2 40 ı 20 2 40 -- 4.06 
gibi) itibanyla yapılır. 

Personel değerlemesi, personeli 
2 40 aynı ortamdaki arkadaşlanyla -- -- 3 60 -- 6.1 

karşılaştınlarak yapılır. 

Personel değerlemesi, değerle-
meye gerek duyulduğunda 
yapılır. 

ı 20 3 60 -- -- ı 20 4.06 

Personel değerlernesi yapılırken 
ı çeşitli formlar kullanılır. -- ı 20 3 60 -- 20 4.06 

TOPLAM 2.5 32.5 20.0 37.5 7.5 4.44 

ı 
_j 



ı2 

13 

ı4 

ı5 

ı6 

ı7 

ı8 

ı9 

xv i 

EK 9: PERSONEL DEGERLEMESİNİNİ UYGULANMASINA YÖNELİK 

EKiPBAŞLARlN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HiÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN(l (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(5) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 

Personel değerlemesi, yıl içinde 
tutulan personel kayıtlanna göre 
yapılır. 

2 40 -- -- 3 60 -- 6.ı 

Personel değerlemesi,değerleme 
döneminde personelin ilk amiri- -- ı 20 ı 20 2 40 ı 20 3.05 
nin görüşü alınarak yapılır. 

Personel değerlemesi, personelin 
ilk amiri tarafından, değerleme -- -- 3 60 2 40 -- 6.ı 
yöntemleri kullanılarak yapılır. 

Personel değerlemesi, herhangi 
bir yöntem kullanılmadan infor- ı 
mal (resmi olmayan) şekilde 

20 -- -- 4 80 -- 6.ı 

yapılır. 

Personel değerlemesi, belirli dö-
nemler (altı ay veya yılda bir -- -- 2 40 3 60 -- 6.ı 
gibi) itibanyle yapılır. 

Personel değerlemesi, personeli 
20 2 20 aynı ortamdaki arkadaşlanyla ı 20 ı 40 ı -- 3.05 

karşılaştınlarak yapılır. 

Personel değerlemesi, değerle-
meye gerek duyulduğunda 
yapılır. 

ı 20 -- ı 20 2 40 ı 20 3.05 

Personel değerlernesi yapılırken 
çeşitli formlar kullanılır. -- 2 40 ı 20 2 40 -- 4.06 

TOPLAM ı2.5 10.0 25.5 47.5 5.0 4.7 

_j 
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EK 10: PERSONEL DEGERLEMESİNİN UYGULANMASINA YÖNELİK 

MÜHENDiSLERiN GÖRÜŞLERiN 

SEÇENEKLER HİÇBlR ÇOKAZ ARASIRA çoou HER ARTM. 
ZAMAN (I) (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(5) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 

Personel değerlemesi, yıl içinde 
7 22.6 10 32.3 6 19.4 4 12.9 tutulan personel kayıtianna göre 4 12.9 15.12 

yapılır. 

Personel değerlemesi,değerleme 
döneminde personelin ilk amiri- 2 6.5 6 19.4 3 9.7 10 32.3 10 32.3 15.12 
nin görüşü alınarak yapılır. 

Personel değerlemesi, personelin 
ilk amiri tarafından, değerleme ı 3.2 8 25.8 6 19.4 10 32.3 6 19.4 15.12 
yöntemleri kullanılarak yapılır. 

Personel değerlemesi, herhangi 
bir yöntem kullanılmadan infor- ll 35.5 4 12.9 4 12.9 10 32.3 2 6.5 15.12 
mal (resmi olmayan) şekilde 
yapılır. 

Personel değerlemesi, belirli dö-
nemler (altı ay veya yılda bir 4 12.9 3 9.7 10 32.3 6 25.8 6 19A 15.12 
gibi) itibanyla yapılır. 

Personel değerlemesi, personeli 
aynı ortamdaki arkadaşlanyla 4 12.9 8 25.8 6 19.4 7 22.6 6 19.4 15.12 
karşılaştınlarak yapılır. 

Personel değerlemesi, değerle-
meye gerek duyulduğunda 8 25.8 4 12.9 6 19.4 9 29.0 4 12.9 15.12 
yapılır. 

Personel değerlernesi yapılırken 
çeşitli formlar kullanılır. 5 16. ı 3 9.7 8 25.8 4 12.9 ll 35.5 15.12 

TOPLAM 16.93 18.56 19.78 25.01 11.03 15.12 

------------------------ -
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EK ll: PERSONEL DEGERLEMESİNDE YAPILAN HATALARA İLİŞKİN 

ŞEFLERİN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER lUÇBlR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN(l (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(5) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 

Değerleme (çaparken, aşırı uç 
noktalarda çok kötü, çok iyı) -- -- 2 40 3 60 -- 6.1 
dereeelerne yapmaktan çekinilir, -· ·-·-· -· _ .. -

Değerleme yaparken, "orta" dü-
6.ı zeyde dereeelerne yapma eğilimi -- ı 20 -- 4 80 --

gösterilir. 
Değerleme yaparken, personelin 
~ütün bir yıl ki başarısı gözönün- ı 20 -- ı 20 2 40 ı 20 3.05 
de bulundunılur. 
Değerleme yaparken, personelin 
~on aylardaki başarısı gözönünde -- 2 4C 2 40 ı 20 -- 4.06 
bulundurul ur. 

Değerlemeci ile personel arasın-
daki dostluk değerlemeye 2 4C ı 20 - ı 20 ı 20 3.05 
olumlu etki yapar. 

Değerlemeci ile personel arasın-
daki sürtüşme değerlemeye ı 2C ı 20 ı 
olumsuz etki yapar. 

20 -- 2 40 3.05 

Değerlemed personelin cinsiye-
tİnden dolayı olumlu veya olum- 2 40 2 40 -- -- ı 20 4.06 
suz tutum gösterir. 

Değerlemeci personelin inaçla-
rından dolayı olumlu veya olum- 4 8C -- ı 20 -- -- 6.1 
suz tutum gösterir. 
Değerlemeci personelin siyasi 
görüşünden dolayı olumlu veya 
olumsuz tutum gösterir. 

4 8( -- ı 20 -- -- 6.1 

Bölüm başarısının yüksek gös-
terilmesi için değerlemelerde 2 40 2 40 ı 20 -- -- 4.06 
tölerans gösterilir. 

Değerlemeye karşı personel 
20 20 3 4.06 olumsuz ve engelleyici davranış ı ı 60 -- --

gösterir. 

Değerlendiğinin farkında olan 
personel, bu dönemlerde daha -- 2 40 -- 3 60 -- 6.ı 
dikkatli olarak, başarı artışı 
gösterir. 

Değerlernesi yapılacak persone-
lin çok olması değerlemecilere ı 20 ı 20 2 40 ı 20 -- 3.05 
sorun yaratır. 

TOPLAM 27.69 20.0 2ı.53 23.07 7.69 4.53 
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EK 12: PERSONEL DEGERLEMESİNDE YAPILAN HATALARA İLİŞKİN 

EKiPBAŞLARININ GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HlÇBtR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN(l) (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(5) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Değerleme (çaparken, aşın uç 
noktalarda çok kötü, çok i yı) -- -- 2 40 3 60. -- 6.1 
dereeelerne yapmaktan çekinilir. 
Değerleme yaparken, "orta" dü-

4.06 zeyde dereeelerne yapma eğilimi - ı 20 2 40 2 40 --
1 gösterilir. 
Değerleme yaparken, personelin 

[bütün bir yıl ki başarısı gözönün- -- -- ı 20 4 80 -- 6.1 
de bulundurulur. 
Değerleme yaparken, personelin 
son aylardaki başarısı gözönünde -- -- 3 60 2 40 -- 6.1 
bulundurulur. 
Değerlemed ile personel arasın-
daki dostluk değerlemeye ı 
olumlu etki yapar. 

20 -- 2 40 2 40 -- 4.06 

Değerlemed ile personel arasın-
daki sürtüşme değerlemeye ı 20 2 40 2 4( -- 4.06 
olumsuz etki yapar. 

Değerlemeci personelin cinsiye-
tinden dolayı olumlu veya olum- ı 20 2 40 2 40 -- -- 4.06 
suz tutum gösterir. 

Değerlemeci personelin inaçla-
nndan dolayı olumlu veya olum- 2 40 2 40 ı 2( -- -- 4.06 
suz tutum gösterir. 

Değerlemed personelin siyasi 
görüşünden dolayı olumlu veya 3 6( -- 2 40 -- -- 6.1 
olumsuz tutum gösterir. 
Bölüm başarısının yüksek gös-
terilmesi için değerlemelerde ı 20 2 40 -- 2 40 -- 4.06 
tölerans gösterilir. 
Değerlemeye karşı personel 
olumsuz ve engelleyici davranış 2 40 ı 20 -- 2 40 -- 4.06 
gösterir. 

Değedendiğinin farkında olan 
personel, bu dönemlerde daha -- -- ı 20 4 80 -- 6.1 dikkatli olarak, başarı artışı 
gösterir. 
Değerlernesi yapılacak persone-
lin çok olması değerlemecilere -- ı 20 3 60 -- ı 2C 4.06 
sorun yaratır. 

TOPLAM 16.92 13.84 32.30 35.38 1.5 4.84 
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EK 13: PERSONEL DEGERLEMESİNDE Y APlLAN HATALARA İLİŞKİN 

MÜHENDiSLERiN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HİÇB1R ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN(l) (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(5) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 
Değerleme yaparken, aşırı uç 
noktalarda (çok kötü, çok iyi) 3 9.7 6 19.4 5 16.1 13 4U 4 19.2 15.12 
dereeelerne yapmaktan çekinilir. 
Değerleme yaparken, "orta" dü-
zeyde dereeelerne yampa eğilimi - 4 ı2.9 4 ı2.9 ı9 61.! 4 19.2 18.9 
1 gösterilir. 
Değerleme yaparken, personelin 

15.12 bütün bir yıl ki başansı gözönün- ı 3.2 5 ı6.ı 5 16.1 ll 35.5 9 29.0 
de bulundurulur. 
Değerleme yaparken, personelin 
son aylardaki başarısı gözönünde ı 3.2 5 ı6.ı 13 41.9 ı ı 35.5 ı 3.2 5.12 
bulundurul ur. 
Değerlemed ile personel arasın-
daki dostluk değerlemeye 2 6.5 5 6.1 7 
olumlu etki yapar. 

2U 8 5.8 9 29.( ı5.ı2 

Değerlemed ile personel arasın-
daki sürtüşme değerlemeye 
olumsuz etki yapar. 

2 6.5 6 19.4 3 9.7 8 25.8 ı2 38.7 ı5.ı2 

Değerlemed personelin cinsiye-
tinden dolayı olumlu veya olum- 8 25.8 8 25.8 8 25.8 4 12.9 3 9.7 ı5.12 
suz tutum gösterir. 

Değerlemed personelin inaçla-
nndan dolayı olumlu veya olum- 8 25.8 8 25.8 10 3.23 2 6.5 3 9.7 ı5.12 
suz tutum gösterir. 
Değerlemeci personelin siyasi 
görüşünden dolayı olumlu veya ı o 32.3 7 22.6 7 22.6 6 ı9.4 ı 3.2 ı5.12 
olumsuz tutum gösterir. 
Bölüm başarısının yüksek gös-
terilmesi için değerlemelerde 5 16.1 ı2 38.7 9 29.0 3 9.7 2 6.5 15.12 
tölerans gösterilir. 
Değerlemeye karşı personel 
olumsuz ve engelleyici davranış 
gösterir. 

3 9.7 9 29.0 ll 35.5 6 19.4 2 6.5 ı5.12 

Değedendiğinin farkında olan 
personel, bu dönemlerde daha 

ı 3.2 4 ı2.9 3 9.7 19 61.3 4 ı2.9 ı5.ı2 
dikkatli olarak, başarı artışı 
gösterir. 
Değerlernesi yapılacak persone-

12.9 15.12 lin çok olması değerlemecilere 5 16.1 7 22.6 6 19.4 9 29.0 4 
sorun yaraur. 

TOPLAM 12.16 21.36 22.58 29.53 14.39 15.41 
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EK 14: PERSONEL DEGERLEMESİ SONUÇLARININ AÇIKLANMASINA 

İLİŞİKİN ŞEFLERİN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HiÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN (I (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(S) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 

Yapılan değerlemeden personel 2 40 ı 20 
haberdar edilir ı 20 ı 20 -- 3.05 

Yapılan değerleme sonuçları 2 40 -- 2 40 -- ı 20 4.06 personellere açıklanır. 

Değerleme sonuçları, ilan 4 80 ı 20 -- -- 6.1 
yoluyla açıklanır. --

Değerleme sonuçlan, ilk amirin 
2 40 3 60 6.1 personellerle tek tek görüşmesi -- -- --

ile açıklanır. 

Değerleme sonuçlan, personel 
departmanı görevlisinin (müdür 2 40 -- 3 60 -- -- 6.1 
müdür yrd. v.b.) personellerle 
tek tek görüşmesi ile yapılır. 

TOPLAM 40.0 8.0 32.0 16.0 4.0 5.08 
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EK 15: PERSONEL DEGERLEMESİ SONUÇLARININ AÇlKLANMASINA 

İLİŞİKİN EKiPBAŞLARlN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HİÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOOU HER ARTM. 
ZAMAN(l 122 (3) ZAMAN(4) ZAMAN(5) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 

Yapılan değerlemeden personel 
1 

2 40 ı 20 2 40 -- -- 4.06 
haberdar edilir 

Yapılan değerleme sonuçları 3 60 ı 20 -- ı 20 -- 4.06 personellere açıklanır. 

Değerleme sonuçları, ilan 5 100 -- -- ı2.2 
yoluyla açıklanır. -- --

Değerleme sonuçlan, ilk amirin 
2 40 ı 20 ı 20 ı 20 3.05 personellerle tek tek görüşmesi --

ile açıklanır. 

Değerleme sonuçları, personel 
departmanı görevlisinin (müdür ı 20 2 40 - ı 20 ı 20 3.05 
müdür yrd. v.b.) personellerle 
tek tek görüşmesi ile yapılır. 

TOPLAM 52.0 20.0 12.0 8.0 8.0 5.28 
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EK 16: PERSONEL DEGERLEMESİ SONUÇLARININ AÇlKLANMASINA 

İLİŞİKİN MÜHENDiSLERiN GÖRÜŞLERİ 

SEÇENEKLER HİÇBİR ÇOKAZ ARASIRA ÇOGU HER ARTM. 
ZAMAN(l (2) (3) ZAMAN(4) ZAMAN(S) ORT. 

SORULAR F % F % F % F % F % 

Yapılan değerlemeden personel 13 41.9 8 25.8 5 ı6.1 4 ı2.9 ı 3.2 ı5.ı2 haberdar edilir 

Yapılan değerleme sonuçlan 
ll 35.5 6 19.4 9 29.0 3 9.7 2 6.5 ı5.ı2 personellere açıklanır. 

Değerleme sonuçlan, ilan 24 77.4 3 9.7 3 9.7 ı 3.2 ı8.9 
yoluyla açıklanır. --

Değerleme sonuçlan, ilk amirin 
9 29.0 8 25.8 6 19.4 5 ı6.ı 3 9.7 ı5.ı2 personellerle tek tek görüşmesi 

ile açıklanır. 

Değerleme sonuçlan, personel 
departmanı görevlisinin (müdür 9 29.0 8 25.8 8 25.8 4 ı2.9 2 6.5 ı5.ı2 
müdür yrd. v.b.) personellerle 
tek tek görüşmesi ile yapılır. 

TOPLAM 42.56 21.3 20.0 10.32 5.82 ı5.87 
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EK 17: AR ÇELİK A.Ş. ESKİŞEHİR İŞLETMESİ PERSONEL 

DEGERLEMESİ ÖRNEK FORl'VIU 



~Koc -
KOC HOLDiNG ~S. 

~ ~ 

FORf'/1 PS 

~ o o 

PERSONEL PERFORMANS DEGERLENDIRI\'1ESI 
(MÜHENDiS, FORMEN, MEMUR VB. ÜNVANLARI 
TAŞlYAN PERSONEL) 

KOÇ TOPLULUGU PERSONELi PERFORMANS DEGERLENDİRMESi 

1. Koç Topluluğu Şirketlerinde çalışan personelimizin halen çalıştıldarı görevlerindeki Başarı Düzeylerinin 
doğru ve eksiksiz olarak tesbiti şirketlerimiz gibi Koç Holding Mer:-cezi için de, büyük önem taşımaktadır. 

2. Yine aynı şekilde. Koç Topluluğunun en değerli varlıklarının başında geldiğine hepimizin mutabık ol­
duğu personelimiz arasından üst k;ıdemelere kad;ır çıkabilecek nitelikteki personeli ayrıca teşhis et­

mek bızler için büyük önem arzetmektedir. 

3. Başarı Değerlendirmesini y.::ı;:):ığınız Personelinize ait Performans Bilçilerini kompüterize ediyoruz. Ilerki 
)'ıllarda her türlü Liyakat Zammı, Terfi, Transler taleplerinizde devamlı bir referans ol.::ırak kullanılacak 

bu bilgderin sağlıklı düzenlenmesinde önemli yararlar bulunduğu aç:ktır. 

4. DEGERLEr.ıE ANAHTARI 

Su yıl DeğerlenCirme işinizı ko!aylaştırmal< mai<sadı de çeşıtli öze:!ık ve yetenek unsurlarını a7rı .::ıyrı ele 
alan ve değertendirmeyi cnç6ren ·AnJiıt:k Değerleme· yerine ·Genel DeÇerleme· me~cd:.ı be­
nırr.senıTıışl:r. au maksGUa çe!ışrırdiğırr.ız bır Oef;er!enCirme Anı:;r:tar;nı SL!iiüJ'CIUZ. DeÇer!enC..:;r~:Ç:nız 

personele; :Vlaksimum (A) ıle ı\l;nımum (E) arasınCa değişen uygun puanı vermeniz ıstenmel<ı;;c:r. 

MÜHENDiS, FORMEN, ME~.lUR VB. ÜNVANLARJ TAŞlYAN PERSONELiN DEGERLENDiRr.lESi 

Bu Anahtarı kullanarak yapacağınız Genel Değerlendirme sonucunu Tek bir Puan ile bildirmeniz is­
tenmektedir. 

5. DEGERLENDiRiRKEN NELERE DİKKAT En.1ELİYİZ. 

Personelinizi Değerlendirirken sınırlı bir sürenin ve tek bir olayın etkisinde kalınmamasını önemle ha­
tırlatmak isteriz. 

Değerlendirmeyi yaparken dikkat edilecek en önemli husus, personelinizin halen görevde olduğu işi 
ne derecede iyi başardığı ve kendisinden beklenenleri ne derece yerine getirdiğidir. Bu hususların 

dışındaki kişisel olay ve vasılların etkisinde fazlaca kalınmamalıdır. 

6~ PERSONELiN PERFORMANSINA GÖRE SIRALANMASI 

Her ~eviyede değerlendirme yapılırken personelin Değerlendirilmesinde Sıralama yapmanız is­
tenmektedir. Diğsr bir ifade ile. personelinizi aşağıdaki dağılımı gösterecek şekilde Performans Başarı 

Sıralamasına tabi tutmanızı sizden istemekteyiz. 



DEGERLENDiRME SONUCU 

(A) ÇOK ÜSTÜN 

(8)' ÜSTÜN 

(C) jyj 

işinin tüm gereklerini üstün bir başarı ile yerine getirmektedir. işine son derece bağ­
lıdır. Bilgi, beceri ve tecrübesi eksil<sizdir. 

Görevini üstün başarı ile yerine getirmiştir. Performansı aynı seviyedeki diğer 

elemanlardan çok daha iyidir. Bilgi, beceri ve tecrübesi yeterlidir. 
;. 

Perforrr1ansını geliştirmeye çaba.göstermektedir. Bilgi, beceri, tecrübesi temel olarak 
yeterli ve gelişmektedir. 

(D) GELiŞMESi GEREKLi 

Görevinin çoğunu yeterli şekilde yerine getirmiş olmakla beraber işin gerektirdiği pcr­
formnns düzeyini devam ettirmemektedir. Yeteneklerini geliştirmesi gerekir. 

(E) TATMiNKAR DEGiL 

Görevlerini yerine getirmede bnşnrısız ve yetenekleri bu pozisyon için yetersizdir. 
(Hnkkındn ciddi tedbir cılınmnsı gereklidir.) 

Değerlendirilen Aynı veya Benzer Seviyedeki Personelin 

Yakicışık %10 Çok Başnrılı (;\) 

%20 Bnşarıfı (B) 
%·!0 iyi (C} 
%20 Gelişmesi Gerekli (O) 

%10 En Kötü (E) şeklinde 

Çan Eğrisi dcığılımını: göstermesi beklenmektedir. Bu eğrinin personel sayısının fazla olduğu Şirketlerde 
daha doğru neticeler verdiğini bilmekteyiz. Ancnk, sayınız ne olursn olsun, değerlendirmesini ynptığınız per­
sonel arasında En Başarılı Olanın ve sırası ile diğer performans gösteren personelin ayrılması ve iş­

mctlenmesi gerekmektedir. Bu şekilde yapılmaynn değerlendirmeler iADE edilecektir. 

. . . . . 
7. ÜST KADEMELERE ÇlKABiLECEK NiTELiKTEKi PERSONELiN iŞARETLENMESi 

. . 
Zaman iÇinde devamlı ilerlemesi mümkün olabilecek, üst kadernelere çıkabilecek nitelikteki personeli be-
lirtmeniz ayrıca gerekmektedir. 

Nitelikli personelin Kilit Mevkide çalışan personel arasından seçilmeleri gerekmektedir. Bu şekilde be­
lirlenecek kişiler sayı olarak şirket memur personel sayısının %4 ile %5'ini geçmemelidir. 

Daha önceki yazılarımııda "Kilit Mevki Personeli Şirket için önem arz eden, uzun vadede istikbal 
· vadeden; Müdür, Şef, Uzman, Mühendis, Pazarlamacı gibi; kaybelrnek istemediğimiz Kilit Görevlerde 
çalışan elemanlardır" şeklinde tarif etmekteyiz. 

En değerli varlıklarımızın başında geldiğine mutabık olduğumuz Koç Topluluğu personeline ait en doğru 
ı bilgileri ancak tam bir işbirliği ile temin etmemiz mümkün olabilecektir. Bu sebeple bu yıl, bu konuya 

ı gerekenden fazla önem vermenizi ve zaman ayırmanızı önemle rica ediyoruz. 



FOR M p·s 
..., •• • •o 

KOC TOPLULUGU rvlUHENDiS, FORMEN, MEl'vlUR VB. U t-N ANLARI TASNAN PERSONEL 
~ ~ . ~ 

PERFORMANS DEGERLBJD!RME FORMU 

Bu Form: ŞiRKETi . :',. / .... 
• ··"·· ...................... "f .................... '""(! ..... " ...................... . 

:- .. 
ADI SOYADI . ' ' . . 

...................... _ ................................... J .............. . 

~itelikli Memurlar, Mühendisler, Formenler ve t.lemurlar; 
\lasıf f<odları 70-80 ve 90'1ı grupta olan lüm personel için 
doldurulacaktır. KOBi M SiC iL NO : .... : ...........•.• M•-················ ............... . 

DEGERLENDiRME FAKTÖRLERi 

~ 
Aşağıdaki faklörler gözönünde bulundurularak, personele (A) ıle (E) arasında uygun puan verilecektir 

iş bilgisi. iş tecrübesi, işine hakimiyeli, 

Yapılan işin kalitesi, miktarı ve zamanında 

bitirilnıesi, 

insiyatif kullanma. başt:ırma arzu ve hırsı, 

r Problemleri analiz etme. sorun çözme, 

~ Devamlılık ve işe bağlılığı, · 

~ Birlikte çt:ılıştığı kişiler ve üçüncü şt:ıhıslarla 

ilişkisi, işbirliği, uyumu. 

Kendini geliştirme ve öğrenme isteği. 

Esneklik ve değişikliklere uyma. 

A. EGiTiM VE GELİŞTİRME 

Maksimum 

A 
c:=J 

B 
c:=J 

c 
c=J 

D 
CJ 

Minimum 

E 
c=ı 

Yandaki faktörleri dikkate alar;:ık yt:ıptığınız değerlendirmenin 
gerekçesini kısaca açıkl;:ıyınız. 

~
ersonelin mevcut işindeki performansını geliş:irmesi ve İşin gereği olarak !isan öğrenme ih:iyacı var mı? Hangi dili? 

aha etkili olması için gerekli olan eğitim 1 geliştirme ih- Hangi Derecede? (Yazma, Okuma. Konuşma. Anlama) 

yacı ve diğer önerileriniz nelerdır? 
ı 

ı 
_j 



B. PERSONELiN 1 - 3 YIL iÇiNDE MUHTEMEL GELiŞrv1ESi iLE iLGiLi DEGERLENDiFlMENizi BELiFlTiNiZ. 

a) Kendi Şirketi içinde Terfi-PozisyonDeğişikliği-Transfer önerisi hali 

Önerilen Pozisyon 

Önerilen Bölüm - Departman 

Hangi Tarihte 

b) Koç Topluluğunda başka bir şirkete transfer önerisi hali 

Hangi Şirkete 

Hangi Pozisyona 

c) Emekliye Sevk 

d) işten Çıkarma 

C. ÜST KADEMELERE KADAR ÇlKABiLECEK NiTELiKLi PERSONELi BELİRLEr.IE 

CJ Üst Kadernelere ç:kabile­
cck nitelik ve yctcnektedir. 

CJ Üst Kndemclere çıknbile­
cek nitelikte değildir. 

Zornan içinde devamlı ve çabuk ilerlemesi mümkün, üst k.:ıdemelere kadar çık.:ıbilecek nitelikteki elcmc:ınl2.r için özel 
aç:klny:cı bılgi. (Niçin devamlı ve çnbuk ilerlemelidir? Nitelıkleri ne!erdir? Hangi pozisyonlar ve ;:ılnniJr öncrılmektcdir?) 

DEGERLENOiRME TARiHi 

DEGERLENDİREN 

ÜNVANI 

iMZASI 

ONAYLAY AN 

ÜNVANI 

iMZASI 


