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OZET

Isletme yonetiminde personel deferlemesi, yoneticinin personele iliskin sonug
raporlanindan aldigr bilgilere ve standartlara dayamlarak, onun iy davramglanim analiz
ederek basarisim 6lgme ve degerlemesi olguﬂdur. Dar anlamda bakildiginda personel
degerlemesi sisterni yOnetici ile pefsohel arasindaki bir faaliyettir ve yOnetsel bir siiregtir.

Her béliimde caligan personel belirli bir etkinligi gostermek iizere isletmede yer alir.
Isletmelerde belirlenmis ig tanimlan vardr. Belirli dzelliklere sahip personellerin yerine
getirecekleri sorumluluklar bu is taniminin sinirlan icerisindedir. Personel igletmeye
zihinsel ve bedensel yeteneklerini, bilgisini ve kisiligini topluca getirir, bu 6zellikleri
sayesinde kendisine verilen igi basarmak durumundadir. Bu bagan sonucunda kendisine

ticret verilir, igletme terfi sistemi uyarinca bulundugu gérevin iist kademelerine yiikseltilir.

Bir igletmede kisinin bagarisini etkileyen ig ortamina ve kigiye bagh faktdrler vardir.
Basar1 bu faktorlerin uymunun sonucudur. Ozellikle i ortamina bagl faktorler ve bu

faktorlerin personel iizerindeki etkileride farkli olmaktadir. Kisilik &zelliklerinin bir

birinden ¢ok farkliliklar géstermesi nedeniyle personelin degerlemesinde de farkliliklar
goriilmektedir. Her igin 6zelliginden kaynaklanan farkliliklar, basan standartlarinin
belirlenmesini gii¢lestirerek degerlemecilerin yaptiklar: degerlemelerede farkh olarak
yansimaktadir.

Personel degerlemesi ugulamalarinda bazi zorluklarla karsilagiimaktadir. Degerleyen
ve degerlemesi yapilan kiginin insan olmas: bu zorluklara neden olmaktadir. Bu
aragtirmada segilen igletmenin personel degerlemesi uygulamalan incelenerek oneriler
sunulmugtur.



ABSTRACT

Performance evaluation in a company management is a fact of the assessment and
measurement fo the personnel’s success by relying on the informations 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 systemof 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 evalution 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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GIRIS

Yonetimin en onemli sorunlarindan biri de personel degerlemesinin yapilmas:dir.
Personelin, hizmet ettigi kurumda gosterdigi basari, o isletmeye olan katkisi ile belirlenir.
Bir ekonomik iinite oldugu kadar sosyal organizma olarak tanimlanan igletmede birinci
derecede Onemli olan isi yapandir. Amag¢ personelin; ige alim, yer degistirme, terfi
ettirilmesi, licretleme politikalann gibi durumlarda en dogru olgiitlerle degerlemesinin
yapilmasidir. Personelen deeri; yetenek, bilgi, zeka ve kigisel dzellikler ile dlgiiliir. Igin
durumuna gore, personel yeretli diizeyde mesleki bilgiye sahip olmalidir. Bu da
personelin egitim diizeyine, tecriibesine, katildig1 hizmet ici egitim kurslarina ve

seminerlere gore belirlenmektedir.

Isletmede hangi personelin bagarili hangi personelin bagarisiz oldugunu ortaya
cikarma personel degerlemesi ile miimkiindiir. Ancak personel degerlemesinde kiginin
degerlemeye konu olan davranisi ile is bagaris1 arasinda iligki kurulmayip, y6neticinin
hisleri ve 6zel diigiinceleri temel degerleme degiskeni olarak alinmaktadir. Burada goz
oniinde bulundurulmas: gereken, personel degerlemesi ile igin degeri degil igi yapanin

bagari durumunun belirlenmesine 6zen gosterilmelidir.



Bu aragtirmada personel degerlemesinin uygulanmasi ve bu uygulamalarda yapilan
hatalarin meydana getirdigi sorunlann belirlenmesi amaglanmigtir. Bu amagla segilen bir
endiistri isletmesinde personel degerlemesini yapanlarin goriigleri analiz edilerek
uygulamalarin ve sorunlarin belirlenmesine ¢aligilmistir. Personel degerlemesindeki

sorunlarin belirlenmesini amaglayan bu ¢aligma dort boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, genel olarak personel degerlemesi kavrami incelenerek personel

ba§ansmda etkili olan faktorler ve personel degerlemesindeki dzellikler ele alinmgtir.

Ikinci bdliimde, personel degerlemesi bir siire¢ olarak ele alinmig ve personel

degerlemesi yontemleri anlatilmigtir.

Ucgiincii bsliimde, personel degerlemesinde yapilan hatalar ve degerleme sonrasi

goriigmeler incelenmigtir.

Dordiincii boliimde, personel degerlemesi uygulamalan ve bu sirada meydana ¢ikan
sorunlarin belirlenmesi amaciyla yapilan aragtirma bulunmaktadir. Aragtirma sonucundan
elde edilen verilerden degerlemeyi yapanlarin goriigleri analiz edilmigtir. Personel
degerlemesini uygulayanlann goriislerine dayanilarak sorunlar belirlenerek ¢dziim

Onerileri sunulmugtur.



BIRINCIBOLUM

PERSONEL DEGERLEMESI KAVRAMI VE PERSONEL
DEGERLEMESININ OZELLIKLERI

I-GENEL OLARAK PERSONEL DEGERLEMESI
A) PERSONEL DEGERLEMESININ TANIMI

I§letmclerde' kargilagilan sorunlardan birisi de personelin kendilerine verilen igleri ne
derece yerine getirebildiklerini 6l¢mek ve yeteneklerinin yapmis olduklan is igin yeterli
mi, yetersiz mi veya terfi, licret, egitim ihtiyaglarina karar verme vb c¢aligmalardir. Bu
caligmalanin zorlugu, mevcut personelin yetenek, bilgi, kisilik, ¢aligma disiplini gibi
Ozelliklerinin birbirinden farkliliklar gostermesidir. Personellerin bu farkhi 6zellikleri

onlarin galisma yasamindaki ig baganlanna da farkli yansimaktadir.

Personelin yapmak zorunda oldugu iglerde, her birinin ayn1 bagariy1 gdstermesi

beklenemez. Bazilar, yapilacak igleri tam anlamiyla yerine getirirken bazilar: bu igleri tam



olarak yerine getiremezler. Bu durumda personel arasindaki adaleti (terfi, ticret, egitim
vb.) saglamada ve personelin bilgi, beceri ve potansiyelinin belirlenmesinde personel
degerlemesi soz konusu olmaktadir.

Bu konuda yayinlanmig eserlere baktigimizda “personel degerlemesi” kavraminin
gesitli kullanimlarina rastlanmaktadir. Yabanci literatiirde personel degerlemesi
,performance evaluation” ad1 altinda geger. Ingilizce “performance” kelimesi Tiirkgeye
“basar1” veya “basarim” olarak aktarilabilir. Aslina bagh kalmak gerekirse degerleme
konusu “bagar1 degerlemesi” adi altinda iglenebilir. Ancak iilkemizdeki literatiir
tarandiginda pek ¢ok yazarin “personel degerlemesi” kavramini benimsedigi goriiliir!.
Fakat diger farkli kullanimlarda “personel degerlemesi” kavramiyla ayn: anlami

tagimaktadir. Biz de caligmamizda bu kavrami kullanacagz.

Bir tanima gore, biitiin bu deyimlerden giidiilen amag personelin gorev yerindeki
ba§ansm1n ve ylikselmeye aday olup olmadiginin nesnel bi¢cimde saptanmasidir.
Personelin igindeki basaris1 yaninda igyerindeki tutum ve davraniglarinin da
degerlemesinde bir etmen olarak diisiinlilmektedir. Bu tartigmalann 15181nda bir tammlama
yapmak gerekirse, “Personel degerlemesi, bireyin gorevindeki basansiny, isteki tutum ve
davraniglarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerinin ayrintilarini degerlendiren planh bir

siiregtir”z.

Personel degerlemesi yoneticilere terfi, isten ¢ikarma, iicret arttirma, ddiillendirme,
bir igten diger bir ise aktarma ve egitim konusunda yol gosteren 6nemli bir dlgektir. Buna
gore; “Personel degerlemesi, bir personelin igini ne kadar iyi yaptigin1 ve bdylece orgiitiin
amaglarina ne derece bir katkida bulur;dugunu meydana ¢ikarmak ve ayn1 zamanda da
daha biiyiik sorumluluklan iizerine alabilmesini olanakli kilacak yeteneklerini bulup
gelistirmek amaciyla baganisinin (¢alismasinin) donemsel ve sistematik bir gekilde

degerlemesinin yapilmasi siirecidir’”3,

Ramazan Geylan, Personel Yénetimi, Eskisehir, 1991, 5.190.

2 Cemil Cem, “Isg6ren Degerlendirilmesi”, Sevk ve Idare Dergisi, Y.12, S.107(Temmuz 1977), s.24.
Dogan Energin, “Bagan Degerlendirmede Yeni Geligmeler”, Sevk ve Idare Dergisi, S.27(Eyliil-
Ekim 1970}, s.23.



Personel degerlemesi, personelin 6zelliklerinin 6lgtistine gére ¢aligma derecesinin,
kisiliginin ve ayn1 zamanda gelecekte igletmeye daha faydali olabilecek gizli potansiyelinin
belirlenmesine yoneliktir. Bu siireg, her personelin igletmeye yaptig1 hizmetin degerinin
dogru ve adil bir sekilde 6l¢iiliip, ortaya ¢ikararak igini ne kadar iyi ve bagarnli yaptifinin
saptanmast, boylece onlann daha iyi, daha verimli olarak ¢aliymaya 6zendirilip, bagarilan

oraninda hizmetlerinin degerlemesi yap11maktad1r4.

Diger bir tanim ise personel degerlemesini, “Personelin kisilik, isteki bagari ve
gelisme potansiyeli agisindan bilimsel ve sistematik olarak izlenmesi ve sonuglarin
olabildigince somut ve objektif gostergelerle belirlenmesi ¢aligmalarinin tiimiinii

kapsar' seklinde tanimlamaktadir.

Personel degerlemesine iliskin ¢agdas sistemler, yalnizca personelin sicil
donemindeki basarisinin, is gereklerine, gbrev tanimlarina ve bagar standartlarina
uygunluk derecesini belirlemeye hizmet etmekle kalmayip ayni zamanda personelin

gelecekte gosterecegi gelisme diizeyi hakkinda da bir yargiya varmayi amaglamaktadu‘6.

Personel degerlemesinde yoneticiler, isletme igindeki personelin kendilerine verilen
gorevleri ne derece yerine getirildiginin analizini yapmaktadir. Personelin igletme igindeki
basarisini, bireysel 6zellik ve yetenekleri ile isini basarma arzusu, yonetimin bu arzuyu

harekete gecirme kabiliyeti ve saglanan ¢alisma ortami belirler’.

Yukanda ya}illan cesitli tanimlarda personel deferlemesinin, personelin iginde
gosterdigi bagary1 6lgmeye yonelik caligmalar oldugu anlagilmaktadir. Bunun yam sira
personelin degerlemesi yapilirken, kiginin bagaris1 oraninda 6diillendirilmesi (terfi, iicret

4 Sinan Artan, Personel Yonetimi, B.2, (Istanbul: Giil Basimevi, 1989), s.113.

5 Ui Dicle, “Basart Degerlendirmede Cagdas Gelismeler”, ODTU Geligme Dergisi, S.17(Giiz

1977), s.37.
6 A.Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdasg Yaklagimlar ve
Tiirkiye’de Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, (Ankara:TODAIE Ya. No.252, 1993), s.3.
7

llhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri,
(Istanbul:fkt. Fak. Isl. Ikt. Enst. Ya. No.248/141, 1991), s.155.



artig1, egitim vb.) gelecekte igletmeye daha faydah olabilecek gizli potansiyelinin
belirlenmesi ve personelin daha verimli galigmas: saglanmaktadir. Bu sayede personelin
isteki bagarist ve gelismesinin degerlemesi yapilirken 6rgiit verimliliginin artist
saglanabilecektir.

B) PERSONEL DEGERLEMESININ AMACI

Personel degerlemesi, personel amaglarina hizmet etmede arag olarak kullanilabilir.
Personel konularinda (yiikselme, iicretleme, egitim, uyari, elestiri, agama indirimi, igten
cikarma gibi) kararlarin uyumlu ve objektif olmasina 6zen gosterilmesi amaglamrs.
Ayrica igletmedeki personel segimi, egitim, tedarik ve yerlestirme agamalarinin denetimine
de yardimct olmaktadr.

Personel degerlemesinin temel amact personelin isgletme ile olan bagina gore genel
davraniglarinin analiz edilmesi asil beklenen sonug ise kisinin ig davraniginin

saptanma31d1r9. Yoénetimin temel fonksiyonlarindan olan personel degerlemesi su

amaglan gergeklestirmede kullanilir;

1-Uyeleri arasindaki iliskileri gozden gegirmek ve diizelterek grup ¢aligmasini
arttirmak.

2-Astin ig hakkinda ilgi duydugu konularn tesbit etmek ve bu ilgi ile Orgiitiin

caligmasini arttirmak.

3-Isine son vermek veya bulundugu mevkinin yeniden gbzden gegirilmesi

bakimindan bagarisiz olanlan segmek.

4-Ucret standartlarinm tesbit etmek ve bagari artiglarin miikafatlandirmak!9,

Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, B.5,
(Istanbul: Teknografik Matbaacilik, 1988), 5.166.

9 Erdogan, s.156.

10 Ural Sezen, “"Performans Degerlemesi: Bir Sistem Yaklagimi”, AITIA Dergisi, C.ITI, 5.1(1971), 5.276.



Personel degerlemesi sonuglarindan yararlanarak, her zaman iicret artiglarinin belirlenmesi
miimkiin olmayabilir. Ciinkii, isletmedeki bazi gruplann ticretleri toplu sozlegsmeler
sonucunda bagar faktdrleri buna gore diizenlenmekte, bazi personellerin iicreti 6zel

yonetmelik veya kanunlarla belirlenmektedir!!.

5-Yonetici ile personel arasindaki haberlesmeyi arttirmak ve igin amaci bakimindan
belli bir anlayis diizeyine ulagmalarini saglamak!2. lIyi diizenlenmis bir personel
degerlemesi c¢aligmasinin sonuglari, yoneticiye her kademedeki personel hakkinda
dogrudan bilgi aktarmaya yardim edecektir. Benzer sekilde yoneticinin de personel
hakkindaki diigiincesini dogrudan elemanina aktarmasina personel degerlemesi galigmasi

yardimci olacaktir.

6-Personel planlamasi igin personel envanteri hazirlamak ve personelin egitim
ihtiyacin tesbit etmek. Yapilan personel degerlemesi sonuglarindan yararlanilarak egitime
ihtiyaci olan personeller belirlenerek, bunlara gesitli egitsel kurslar diizenlenir. Personel
degerlemesi ¢aligmasinin bulgusuna gore isboliimii yeniden gerceklestirilip ¢aligsmalarin

etkinligini de arttirmak miimkiin olacakuir!3,

7-Personel degerlemesi igse alma biirosunun se¢mis oldugu yeni personellerin
etkinliginin degerlemesinde 6l¢iit olarak kullanilir. Aym degerlemeler personel veya
caligma iligkileri boliimlerince, ise alma biirosunun personel se¢imindeki bagarisina da

Olciit olur.

8-Personel degerlemesi, personeli, gbzetimciyi ve igletmeyi kayinicilik, pegin
yargiyla hareket etme gibi haksiz uygulamalarindan korumak igin, personelin disiplin
kayitlarinin bir boliimii olarak kullamlabilir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, bir
personelin degerlemesi sonucunda “ko6tii” oldugunun kanitlanmasi, ancak Oteki

personellerin yine ayni personel degerlemesiyle “iyi” olduklarinin kanitlanmasi
derecesinde deger tagiyacaktur.

11 Erdogan, s.158.
12 Sozen, $.276.
13 Erdogan, s.158.



9-Personel degerlemesi kaydi, onun ge¢misi hakkinda bilgi verici kaynak olarak
ilerde yararli olabilmektedir. Gelecekte boyle kayitlarin bulunmasi daha isabetli sonuglarin
elde edilmesine destek olacakur!4.

10-Yoneticilerin emrindeki personelleri iyi tanimalarim ve onlarin 6zendirilmesi igin
list yonetime cesaretle onerilerde bulunabilmelerini saglar. Boylece, yoneticilerle astlar
arasinda gergek bir uyum saglanmig olur. Bu amagla, yoneticiler astlarin sorunlarina egilir
onlar daha dikkatle izleme ve denetleme zorunlulugunu duyarlar. Giiniimiiz yonetim
politikalari, “igletme iginden yiikselme”yi onermektedir. Personel degerlemesi bu
uygulamay1 kolaylagtinr ve yiikselmesi gereken personelin saptanmasina yardimci
olabilir.

Brennan’a gore; personel degerlemesi sonuglarindan elde edilen bilgiler asagida

belirtilen isletme sorunlarinin ¢éziimiinii kolayla§nrmaktad1r15.

-Yeni personelin ige alinmasinda.

-Deneme stiresindeki personelin denetiminde.

-Ucret ayarlamalarinin yapilmasinda.

-Personelin egitimi ve gelistirilmesinde.

-Gozetimin diizenlenmesi ve etkinlestirilmesinde.

-Yiikselme ve is degistirmelerde.

-Isten ¢ikarma ve ise almalarda.

-Bilgi toplama kaynaklarindan biri olarak, ¢esitli sorunlarin ¢ézlimiinde.

A.B.D.’de 1977 yilinda yapilan aragtirmada ise, 696 kurulusa soru belgesi
gonderilmis ve bunlardan 216 gegerli yanit toplanmistir. Sonuglara gore personel

degerlemesinin kullanilma amaglan Cizelge 1°de belirtilmistir!0.

14 tnal Cem Askun, Isgoren Egitsel Yapit, (?:Baytes Yaymcilik Bilim Dizisi, 1982), 5.284-285.
15 fsmail Durak Ataay, isdegerleme ve Basari Degerleme Yontemleri, C.I, (Istanbul:lgl. Fak.
fsl. Ikt. Enst. Ya. No.235/128, 1990), 5.236.

Ataay, s.238°den Locher Slan,H.- Teel Kenneth,S., “Performance Appraisal-A Survey of Current

Practices”, Personnnel Journal, Vol.56, Number 5(May 1977), 5.245-246.
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CIZELGE 1
Amag K.Kuruluslar B.Kuruluslar Topl.Ortl
Ucret 8,6 62,2 71,3
Basan Geligtirme 49,7 60,6 55,2
Bilgi Saglama 10,6 37,8 29,3
Yiikselme 29,1 21,1 25,1
Veri Kaynag 11,4 10,0 10,7
Egitim 8,0 9,4 8,7
Is Aktarmasi 7.4 8.3 7,9
Isgiicii Planlamas 6,3 6,1 6,2
Isten Cikarma 2,3 2,2 2,3
Aragtirma 2,9 0,0 1,4

CIZELGE 1:Personel Degerlemesinin Amaglan

Personel degerlemesi uygulamalan giderek licrete yonelmistir. Ayrica ikinci sirada
goriilen basan geligtirme, personel etkinliginin artinlmasini amagladi8z igin, dolayl olarak

ticretle de ilgili goriilebilir.

Goriildiigti gibi personel degerlemesi 10 kadar orgiitsel islemin iyilestirilmesi yada
yerine getirilmesi i¢in yardimci rol oynamaktadir. Fakat hemen belirtmek gerekir ki "higbir
yontem yoktur ki ayni anda hem personelin gizli kalmig yeteneklerini hem egitim
gereksinmelerini ortaya gikarsin hem yiikselmelerde yada gérevle ilisiginin kesilmesinde
nesnel bir 6l¢ili hizmeti gorsiin hem de bagany: ddiillendirici” nitelikte olsun. Biitiin bu
amagclann bir tek personel degerlemesi araci ile gergeklesmesini beklemek 6nemli bir

yamlgidirl”.
C) PERSONEL DEGERLEMESININ ONEMIi

Bir orgiit; makina, donanim, para gibi ¢ok sayida farkl: unsurlardan olugur. Ama bu
unsurlar i¢inde oyle bir varlik s6z konusudur ki, diger unsurlarla kiyaslanmasi
olanaksizdir. Bu varlik, insandir. Orgiitlerin insanlara, insanlarin da orgiitlere ihtiyaci

vardir. Orgiit ve insan siki bir ¢ikar bagiyla birbirlerine baglanmiglardir. Insan icin 6rgiit,

17 Metin Kazanci, “Personel Degerlemesi”, Amme Idaresi Dergisi, C.VII, S.1(Mart 1974), s.22.
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ekonomik, sosyal ve psikolojik amaglarina ulagabilmek i¢in esi bulunmaz bir aragtur.
Olaya oOrgiit agisindan bakilacak olursa, orgiitlerin, amaglarina ulagabilmesi i¢in insan

faktoriine ne kadar gereksinimi oldugu kolayca saptanabilirlg.

Bilindigi gibi personel degerlemesi asil olarak bireyi odak noktas: segmistir. Orgiitte
degerleme insan unsuru ile baglar ve onunla ilgisi olan diizenlemelerle birlikte insan ile
sona erer. Birey-Orgiit uyumsuzlugu orgiitiin ¢aligmasin: aninda bozabildigine, etkinligi
hemen azaltabildigine gore bireyi iyilestirmeye, onun Orgiitle uyumunu maksimize etmeye
yonelik bir ¢aligma olan personel degerlemesi bu agidan dnemli bir caligma oldugu

kolayca anlagilir!?,

Bir personelin ige kabul edilip yerlestirildikten sonra ve belirli bir is igin egitimi
yapildiktan sonra; i§ baganminin beklenen 6lgiinlerine nasil ulagilacagimi bilmek hakkina
sahip olur. Personelin ilk amiri, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. Ilerleme
umudu, ¢ogu personel i¢in 6nemlidir. Onlar bagarilarini iyilestirmek ve kendilerini daha
iyi iglere hazirlamak i¢in neler yapabileceklerini bilmek isterler. Iste bu, personel

degerlemesi geregini ortaya koym aktadir20.

Personel degerlemesi, ¢aligtiranlar agisindan igletme amaglarina ulagilmada bir arag
olarak kullanmilmaktadir. Her girigimci, amacina ulagma derecesi hakkinda bilgi sahibi
olmak ister. Bunun ilk adimi, ¢alistirdig1 kimselerin “’ne” yaptiklarini ve “nasil” yaptigim
Ogrenmektir. Bagka bir deyisle amaca ulagma ¢abasinda, herkesin katkismnin belli edilmesi
caligtiran agisindan onemlidir. Boylece ¢aligtiran bu bilgilere dayanarak durumun
gerektirdigi bazi kararlan ahir. Odiil, cezalandirma ya da diizeltici ve geligtirici Snlemler bu

tiir kararlar arasindadir2!.

18 Ramazan Geylan, Isletmelerde Personel Disiplini, (Eskisehir:Met Yaymcilik Ltd. $ti.,
1993), s.11.

19 Kazanci, s.12.

20

Dursun Bingol, Personel Yonetimi ve Begeri iligkiler, (Erzurum:Atatiirk Universitesi 1IBF
Ya. No.676/89, 1990), s.171.
21 Cahit Tutum, Personel Yoénetimi, (Ankara:TODAIE Ya. No.149, 1976), s.167.
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Sistem agisindan ele alindiginda isletmeyi ve onu olusturan 6geleri amagla baglantih
olarak Sekil 1°deki sema gosterebilir?2.

A
BUYUME
Scrmaye Isgren M
A j————KARARLILIK
: ¢ ——~ETKILESIM
Yonetim Orgiit
DEGERLENDIRM

SEKIL 1: Isletmede Ana Yapisal Ogeler Ile Amag ve Degerleme

Semada goriildiigii gibi igletmeyi yasatan ve gelistiren amaglar ii¢ boliime
ayrilmigtir. Igletme ve amaglar arasindaki baglihgin siirmesi, bir degerleme siireci ile
kogullandirilmigtir. Igletmeler igin 6ne siiriilen ilkel kar amaci, burada biiyiime
kapsaminda yer almaktadir. Isletmedeki yapisal 6geler arasinda etkilesim amacinin
saglanmasi, iligki ve iglevlerde belli bir kararliliin siirmesi, sonunda bir biiyiime olayina
baglanmasi, herseyden 6nce saglikli bir degerleme ashnda biiyiime, kararlilik ve etkilegim
olarak belirtilen genel nitelikteki dogal amaglann iginde yer alan alt amaglarla igletmenin

yapisal degerleri arasinda bagint1 kuran tek 6z siiregtir.

Personel degerlemesi, caligtiranlar acgisindan onemli oldugu kadar ¢aliganlar
agisindan da 6nem tagimaktadir. Calisanlar, calismalarinin takdir edilmesini, bagarilanimn
kargilifin1 gormeyi, caliganla galigmayan, verimli ile verimsiz, basanl ile bagarisiz
arasinda bir ayinm gozetilmesini ister ve bekler?3. Cok iyi yapilmus, is degerlemesi

programiyla meydana getirilebilecek adil iicret yapisi, personel degerlemesine Gnem

22 Askun, 5.281.

23 Canman, s.4.
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verilmemesi sonucu adaletsiz bir duruma diisebilir?*. Biitiin iyi niyetini ve caligma
giiciinii ortaya koyarak ¢alisan bir kisi, kaytarici ve ise kars: ilgisiz davranan kisiye daha
¢ok deger verildigini goriirse, bu onda moral bozuklugu ve giderek ¢aligma isteksizligi

yaratacaktir.

Ote yandan yapilan degerleme sonucu personel eksikligini bilme firsat1 bulacagindan
bunlan giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi kazanacaktir. Bu agidan bakildiginda
personel degerlemesi bir bakima, personeli ise yoneltme ve dzendirme araci olarak
goriilebilir. Ozellikle daha ¢ok galigma ve yeteneklerin en verimli bigimde kullanilmasi
halinde personellerin ekonomik ve psikolojik 6diillendirilmesine gidilmekle ise 6zendirme
ya da isteklendirme daha kolaylikla saglanabilecektir. Ayrica objektif Olglitlere gore

uygulanan personel degerlemesi, personelde yiiksek moral ve igletmeye giiven duygusu
yaratacaktir2>,

II-PERSONELIN BASARISINI ETKILEYEN ETMENLER

Yaptig1 gorev ne olursa olsun insan bagarisi ¢ok degisik etmenlere bagli olarak
ortaya ¢ikar. Iyi bir y®netici, emrindeki ¢aliganlarin beklenen bagariyr neden

veremediklerini bu degisik etmenlerin her biri lizerinde iyice diigiinerek analiz etmelidir.

Ayrnca insanin galigmast sirasinda ortaya koydugu basart ile bu bagannin onun sthati
{izerindeki etkilerini de iyi incelenmesi gerekir. Bu ise yapilan isin insan iizerindeki dig ve
i¢ etkilerin gbz Oniine alinmas1 demektir. Herseyden 6nce bir kimsenin yaptig: iste bagarih

olabilmesi, igin gerektirdigi niteliklere sahip olmasi ile miimkiindiirZS.

Ayni isi yapan personeller arasindaki basan farklar, is kalitesine, zaman kayiplarina

ve iinite imalat zamanlarina akseden sistem aksakliklarina neden olur. Sistem verimliligi

24 Artan, s.113.
25 Sabuncuoglu, s.166.
26 Ahmet F. Ozok, “insan Performans: ve Moral”, Istanbul Ticaret Gazetesi, Y.29, $.1447(20

Subat 1987), s.4.
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icin, personeller arasindaki farklarin en aza indirilmesi ve optimal iy zamanlarini
standartlagtirmak Onemli olabilir. Bunun igin giivenilir ig-zaman etiidleri ve personel

degerlemesi yapilmahdir?’.

Bu farkliliklanin ¢egsitli nedenleri oldugu bilinmekle beraber, bunlar1 dort ana grupta
toplayarak inceleyebiliriz:

A Kisisel Yetenekler
B.Bagarma Giidiistiniin YoZunlugu
C.Cevresel Kogullar
D.Orgiitsel Etmenler

Basariyi etkileyen etmenleri ve aralarindaki iligkiler agsagidaki gibi gosterilebilir28,

Personelin orgiit icindeki basarist bu etmenler arasindaki etkilesime baglhidir.

fs Tasarm | IPersonel Politikast ]

/
Kigisel yetenek Bagarma Giidiisii

[
[ BASARI |

A

Tatmin Amacmn
Gergeklegmesi

SEKIL 2: Basany: Saptayan Etmenler ve Etmenler Arasi Iligki

27 Necmettin Erkan, Ergonomi Verimlilik, Saghk ve Givenlik I¢in Insan Faktorii
Mithendisligi, (Ankara:MPM Ya. No.373, 1988), s.210.
28 Dicle, 5.39.
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A) KISiSEL YETENEKLER

Kisilerin yetenekleri dogustan ve belirli bir egitim sonucunda meydana gelen
kendine 6zgii ozelliklerdir. Bu yetenekler bireyler arasinda farklihklar gosterir ve ig
basarilarinda etkileri farklidir. Kigilerin ig basarimin: etkileyen her bireysel 6zelligin
agirhid isin yapisina gore farklilik gosterecektir. Bu durumda bireysel 6zelliklerin ¢oklugu
is bagarimina kolayliklar saglayacak, sonugta is basarimi artacaktir. Personelin bireysel
baganisini arttirmast igin ozellik ve yetenekleri ile isi arasindaki uyum saglamak, bu amagla

da 6zellik tespiti yapmak ydneticinin temel ¢abalar: arasinda yer alacaktir??,

Kisinin yetenegine, egitimine, deneyim ve yas durumuna uygun olmayan iglerde
bagar gostermesi beklenemez. Kigisel yeteneginin tam olarak tespit edilmedigi durumda,
calistig1 isle uyum saglayamayacag: icin istenen verim alinamayacaktir. Bilgi, beceri,
deneyim ve yas durumunun igle uyumlu olmasi personelin daha bagarihi sonuglar almasina
neden olacaktir. O halde, kisilerin yeteneklerini kullanabilecekleri ve geligtirebilecekleri bir

caligma ortaminin yaratilmasi personelin bagarili olmas: bakimindan biiylikk 6nem
ta§1maktad1r30.

Ayrica kigisel yetenek konusunda bir diger 6zellik de kullanilmayan yeteneklerin
zamanla zayifladigidir. Burada orgiite diisen gorev, personelin kigisel yeteneklerini
kullanip gelistirebilecegi ¢aligma ortamini saglayarak kisinin yeteneklerinden en yliksek
verimi saglamaktir. Personelin kisiligi ve kisiligine bagh olarak egilimleri, istek ve
bekleyisleri de basany:r belirlemede etkili olan kisisel faktorler arasinda sayilabilir.
Personelin kisiligi yapti§1 ige uygun ise basarinin artt1§1 gdzlenirken, kigilik i§ uyumunun

olmadig1 durumlarda veriminin diistiigi, bireysel stresin arttg saptanm1§t1r31.

29 Erdogan, 5.163.
30 Canman, s.8.
31 Erdrogan, s.164.
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B) BASARI GUDUSUNUN YOGUNLUGU

Aragtirmalar, personelin igteki bagarisinin, onun kisisel yetenekleri kadar psikolojik
istek diizeyinden etkilendigini de ortaya koymaktadir. Kiginin herhangi bir alanda {istiin
olmasi, onun bu yetenegini kullanacagi ve Ozellikle belirli Orgiit amaglarimin

gerceklegsmesini saglamak iizere kullanmaya istekli olacagi anlamina gelmez.

Bagarma istegini doguran ve istegin yogunlugunu etkileyen faktorler, personelin
kisisel gereksinimlerine bagli oldugu, kisiden kisiye ve zaman iginde degisim
gosterecektir. Buna gore, kisinin bagarma istegi ve dolayisiyla bagart diizeyi, onun 6nemli
saydig1 kigisel gereksinimlerini nasil ve ne oranda giderebilecegine baghdir.
Gereksinimlerin giderilmesine verilen 6nem ne kadar yogun olursa, bu yonde harcanan
caba da o oranda biiyiik olacaktir. Boylece, kisisel amaglara ulagmak igin girigilen
cabalarin yogunlugu sonug olarak, basan diizeyini etkileyecetir32. O halde, 6rgiitler
amaglarina ulagmak istiyorlarsa, bireylerin ihtiyaglarini belirlemek ve kargilamak
durumundadirlar. Ancak bu takdirde bireylerin davramglar1 Orgiitsel amacglara

yonlendirilebilecektir33.

Insan ihtiyaglanyla ilgili olarak Abraham Maslow bazi &neriler ileri siirmiigtiir.
Birincisi, insan canli olarak bazi arzulara sahip bir yaratiktir. Devamli olarak baz: seyler
ister, fakat neler istedigi o anda sahip oldugu seylere baglidir. Insanlarin ihtiyaglarindan
biri kargilandi1$1 zaman, onun yerini bir bagkasi alir.

Ikincisi, bu ihtiyaglar kargilanmigsa, bu bazi davraniglan yaratmaz. Ancak bazi
ihtiyaclar kargilanmamigsa, bazi davramglarda bulunur34. Alt kademelerde bulunan
ihtiyaclar giderilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaglar kisiyi davraniga sevketmez.
Ihtiyaglann kisiyi davramsa sevketme dzelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baghdir.
Tatmin edilen bir ihtiya¢ davranig saiki olma 6zelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki
ihtiyaglar davramiglan etkilemege baglar.

32 Dicle, s.41.
33

34

Geylan, Isletmelerde..., s.14.
Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, (Eskisehir:A.U. Egitim, Saglik ve Bilimsel Aragurma
Caligmalart Vakfi Ya. No.44, 1988), 5.276.
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Eger y0Onetici, personelinin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o
ihtiyaglarim tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli yonde davranmalarim

saglayabilir3,

Personelin yeteneklerini en iist diizeyde kullanmaya, orgiit amaglarina daha fazla
katkida bulunmaya istekli olmak i¢in, onun ekonomik ¢ikarlarinin gézetilmesi gerekir.
Kisiyi daha ¢ok ¢aligmaya ve basan saglamaya iten etmenlerin baginda onun sosyo-
psikolojik gereksinimleri gelir. Bu tiir gereksinmelerini doyurabilen kisi, kendisine bu
olanaklarnn saglayan Orgiitli daha ¢ok benimseyecek ve bu oranda bagari diizeyi

yijkseleccktir36.

Kisinin yeteneklerini davranigsa doniistiiriip ortaya koyma istegide Onem
tagimaktadir. Kiginin igteki bagansi, kigisel yetenekler ol¢iisiinde, psikolojik istek
diizeyinden de etkilenmektedir. Kisinin yeteneklerini orgiitsel amaglar dogrultusunda en
list diizeyde kullanabilmesi, ekonomik, ruhsal ve toplumsal gereksinmelerini
kargilamasina baglidir. Bunun yaninda, orgiit yapist, orgiitteki bigimsel ve dogal iligkiler,
orgiitiin ideolojisi, yapilan igin niteligi, eldeki ara¢ ve gerecin nitelii ve yonetimin

esgiidiim etkinlikleri de kiginin basar1 durumu ile yakindan ilgilidir3”.
C) CEVRESEL ETMENLER

Orgiitler belirli bir ¢evre iginde yasamlarim siirdiiren toplumsal sistemlerdir.
Sistemlerin yasayabilmek, hiiviyetlerini devam ettirmek biiyiiyiip gelisebilmek i¢in dig
cevreyle karsilikli baglan ve etkilesimleri vardir. Sistemin ¢evreden girdiler ithal etmeleri,
bu girdileri islemeleri, ¢evrelerine giktilar ihrag etmeleri, ¢cevrelerine dair haber almalan ve
¢evrelerine kendilerini uydurabilmeleri ve biitiin bunlar iizerinde etkili bir denetim

saglamalan gerekir38.

35 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranisg,
(Istanbul:isl. Fak. fsl. Ikt. Enst. Ya. No.205/101, 1989), 5.304.

36 Hikmet Timur, “Personel Basari Degerlendirilmesi ve Tiik Adli Yargi Ornegi”, Amme Idaresi
Dergisi, C.XVI, S.3(Eylill 1983), s.5.

37

Canman, s.8.
38 fnan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, C.I, (Eskisehir:Birlik Ofset, 1992), s.,295
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Orgiitsel sistemler sistem 6geleri ve bu 6geler arasindaki iligkilerle tanimlanirlar.
Sistemin 6geleri tiim sistemi olusturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir. Isletmede bu alt
sistemler, tek tek calisanlar, ¢caligma gruplan, boliimler, islevler, makineler hatta
etkinlikler diizeyinde tanimlanabilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci
dogrultusunda kendilerine verilen alt amaglan ve gorevleri gergeklestirmek igin belli bir
diizen olugtururlar. Bu yapida amaca yo6nelik sistem biitiinliigii esastir. Alt sistemler biitiin
arasinda oldugu gibi alt sistemlerin kendi aralarinda da kesin bir uyum aranir. Eger bir

uyum yoksa tek bir sistem degil, pek ¢ok sistem var demektir??.

Gerek bir biitiin olarak orgiitiin, gerekse orgiit icinde ¢aligan iiyelerin bagarlari,
genis Olgiide, orgiitiin gevresiyle bulundugu toplumda, ekonomik siyasal ¢evre bir biitiin
olarak orgiitiin igleyisini ve personelin igteki basar1 diizeyini genis Olgiide etkileyen
faktorler arasinda yer alir®0. Bu faktorlerin basinda demografik yapi, teknoloji, insana
verdigi deger, gorev dagilimi, gevresel niifus, ¢cevrenin ekonomik, ideolojik ve kiiltiirel

yapis1 gibi 6zellikler gelmektedir?!.,

Orgiitte personelin bagarisi gevreyle kurulan iligkilere bagl oldugu kadar personel
icin orgiitiin i¢ gevreside basariyr etkilemektedir. Is ortamina bagh fiziki gartlar da
personelin bagarisinda etkili olmaktadir. Isi, 151k, giiriiltii, rahatlik ve arag-gereg
bakimindan diizen gibi etmenler personelin is baganim iizerinde etkilidirler. Bunlarin
personel iizerindeki etkilerini inceleyen arastirmalar (Hawthorne, Taylor, Lawrence ve
Lorsch, Thompson gibi) yapilmistir. Bunlarnin konumuzla direkt bir iligkisi

bulunmadigindan burada anlatilmayacakutir.

39 Ziihal Akal, Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetim Cok Yonli Performans

Géostergeleri, MPM Ya. No0.473, Ankara, 1992, s.1-2.
40 Dicle, s.43.

41 Canman, s.8.
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D) ORGUTSEL ETMENLER

Personelin basarisinda etkili olan faktorlerden birisi de 6rgiitiin kendisidir. Orgiitii
olusturan biitlin faktorler personelin basarisi {izerinde etkili olmaktadir. Bu faktorler
arasinda “Orgiitiin yapisi, amagclari, politikalar, gorev, yetki ve sorumluluk boliistiiriimii,
caligma kosullant” bulunmaktadir.

Isletmenize aldiginiz bir personeli sadece onun fiziksel giiciinden yararlanmak
oldugunu disiiniiniiz. Onun, igletmede bu fiziksel giiciinii kullanarak kendisine verilen isi
veya igleri yerine getirmesi yeterli olacaktir. Ancak mesele bu kadar basit degildir.
Yonetici olarak siz igletmenize bir insan aldiniz. Sahip oldugu bilgi birikimiyle, ailesiyle,
sosyal ¢evresiyle, deger yargilanyla ve saplantilartyla birlikte bu insan bir biitiindiir.
Personele fiziksel bir gii¢ olarak bakamayiz. Personelin sosyal ve duygusal yagaminin

sonuglan yaptig1 ise yan31yacakt1r42.

Degerleme sonuglarina ve personelin basan yada basarisizlik durumuna gore
odiillendirme, cezalandirma, iyilestirme, gelistirme vb. bir takim kararlar alinmasi sz
konusudur. Orgiit iginde bagarih personelin ddiillendirilmesi ve yiikseltilmesi personeli
motive edici 6zelligiyle basanda etkili olacaktir. Orgiitlerin etkili ve verimli diizeyde
faaliyette bulunmasi, herseyden Once, aranan nitelikteki elemanlarin ige alinmasi,
niteliklerine uygun islere yerlestirilmesi, bagarili olanlarin o6diillendirilmesi ve

yiikseltilmesiyle olanak kazanmaktadir*3.

Is analizi belirli bir gdrevi yerine getirmek igin ihtiyag duyulan bireysel nitelikler
tizerinde dikkati yogunlagtirir. Is bagarsi igin gerekli egitim, tecriibe ve dzel yetenekler
belirlenir ve bunlar ige alma standartlan olarak tespit edilir. Sonug ise personellerin
iglerine daha uygun olmalan ve iglerini daha iyi gdrmeleridir. Belirli mevkilere
yerlestirilen kisilerin. o mevki ile ilgili isin yerine getirilmesinin gerekli kildi§indan ¢ok

daha az ya da fazla yetenege sahip olmalan durumuyla gok seyrek kar§1la§111r44.

42 Geylan, Isletmelerde..., s.12.
43 Canman, s.9.
44

Celil Koparal, Bilyilk Magazalarda Isgoren Degerlemesi, Eskisehir A.U. {IBF Dergisi Ya.
No.357/78, C.VII, S.1(Haziran 1989), 5.196.
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Caligma kosullarina bagh faktorler de personelin basarisinda etkili olmaktadir.
Personelin izlemek zorunda oldugu is programinin gerceklesme zamani ve kisiden
beklenenlerin dnemi de basary: etkilemektedir. Isletmenin vardiya sistemi, ulagimi
kisilerin giinliik aligkanliklarin: etkiler duruma gelmigtir. Yemek yeme, uyuma, dinlenme
zamanlarinin iyi secilmesi i§ basarimini arttinrken, tersine uygulamalann bagariy

sinirladi§i bilinmektedir®.

Ast-list arasindaki iligkinin agtk olma derecesinde fikir birligine varilan hedeflerin
basariya ulagma sansi yﬁkselecektir46. Gorevinin ne oldugunu anlayan bir kimse kendi
gayretiyle iistiiniin gayretlerini uyumlagtirarak isinde basanyla ¢aligabilir. Bu hem astin
hem de {istiin amaglanna basarih bir sekilde varmalarina yardimci olur. Astlarla goriis alig
veriginde bulunan iistler is tanimlamasiyla personelin kendi isi hakkindaki goriiglerini
karsilagtirabilir ve boylece daha iyi ¢aligma yontemleri kesfederek personelden maksimum
fayda elde etmeye ¢alisirlar. Bu tarzda bir icraat1 degerleme gergekci bir bagarn raporunu

olugturur®’.

Orgiitlerde, personellerin basan diizeylerini saptayan faktorlerin neler oldugu
konusunda yiiriitiillen aragtirmalar, belirli yeteneklerin bir kigide bulunup
bulunmamasindan ¢ok, kisinin sahip oldugu yeteneklere uygun bir Orgiitsel gorevde
bulunup bulunmadiginmin dnemli oldugunu otaya koymustur. Bu, personelin isteki
basarisinda Onemli bir bulgudur ve orgiitte ¢ok iyi bir ig tasariminmi ve personel
politikasinin uygulanmasinin zorunlu oldugunu gosterir. Ciinkii, kisilerin sahip olduklari
yeteneklere en uygun gorevleri yapmalarini saglayan bir 6rgiit tasarimi, bagan diizeyinin

yiikselmesine dogrudan katkida bulunabilecektir.

45 Erdogan, 5.161.
46 L.Stephan Cohen-L.Cabot Jaffee (Cev.Ziihal Kutes), “Performans Degerlendirme Sistemlerinin
Verimlilik Artis1 Amaciyla Kullanimi”, MPM Verimlilik Dergisi, C.XII, $.3(Eylil 1983), 5.125.

47 Erol Eren, Yonetin ve Organizasyon, (Istanbul:Isl. Fak. isl. ikt. Enst. Ya. No.236/129,

1991), s.154.
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Kisilerin sahip olduklar yeteneklere en uygun gorevleri yapmalarini saglayan bir
Orgiit tasartmi yapilirken, herseyden once, her gorevin gerektirdigi yeteneklerin nicelik ve

niteliklerinin neler olduklan saptanmahdxr48.
III-PERSONEL DEGERLEME SISTEMINDE BULUNMASI GEREKEN OZELLIKLER

Insan davramisini degerlemenin giigliigii, personel degerlemesi sisteminin tzelliklere
sahip olmasin1 gerektirir. Degerleme sonuglarinin adil olarak yorumlanabilmesi igin

personel degerlemesinin tagimasi gereken Ozellikler agagida anlatilmaktadr.
A) GECERLILIK

Personel degerlemesinde gecerlilik kavrami, degerleme sonuglan ile degerlemesi
yapilan kigilerin organizasyon amaglarina katkilarindaki farkhliklar arasindaki iligki olarak
tanimlanabilir. Diger bir deyisle, personel degerlemesi sonuglarinda ortaya gikan bireysel
bagar1 farkliliklan, degerlemesi yapilan bu kisilerin organizasyon amaglarina katki

farkliliklarini yansittig1 Slgiide, bu personel degerlemesinin gegerliligi yiiksek olacaktir®®,

Degerlemenin gecerliligi personelin, olgiilmeye tabi tutulan davraniglarinin somut
veya soyut ve karmagik olmasina oranla degisebilir. Davranisin somut araglarla
olgiilebildigi noktalara dogru gidildiginde gegerlilik artmakta, soyut ve karmagik niteliklere
dogru gidildiginde degerleme araglarinin gegerliligi diigmektedir. Degerlenecek davranigin
tiim yonleriyle degerlemeci tarafindan bilinmesi ve tanimlanabilmesi, degerlemede

gecerliligi arttiric1 6nemli bir etkendir>?.

48 Dicle, s.44.
49 cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi Performansin
Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, (Istanbul:1.U. Isl. Fak. Isl. tkt. Enst.
Ya. N0.262/154, 1994), s.85.

50 Agkun, 5.383.
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Ayrnica belirli derecelere yonelme, halo etkisi gibi personel degerlemesi sirasinda
yapilan hatalar da gecerliligi olumsuz yonde etkilemektedir. Gegerlilik ile degerleme
yonteminden ve degerlemecilerden kaynaklanan hatalar ve sorunlar Onlenmeye

ga11§11m1§t1151.

Personel degerlemesinde gecerlilik vazgecilmeyecek 6zelliklerdendir. Bu 6zelligin
yetersiz oldugu durumlarda Sl¢limiin tutarlilifini kabul etmek zor olacaktir. Degerleme
sistemini kuran ve uygulayanlar hatalan azaltarak ve degerleme sorunlarini minimum

diizeye indirerek gegerliligi saglayzibilirler52.
B) GUVENILIRLIK

Degerlemenin tagimasi gereken ¢zelliklerden biriside giivenilirliktir. Giivenilirlik
ise, Ol¢egin farkli zamanlarda uygulandiginda yaklasik sonuglar vermesi veya farkh
yontemler kullaniimadan farkl bireylerce uygulanan dlgek sonuglarinin aynm degeri

tagimastyla saglanabili153.

Personel degerlemesi sisteminde giivenilirlii arttirmak igin astin birden ¢ok yonetici
tarafindan degerlemesinin yapilarak, farkli yoneticilerin goriigleri arasinda tutarlilik
aranmaktadir. Bu sayede degerlemecilerden kaynaklanan degerleme hatalarinin kontrol
edilebilecegi amaglanmaktadir. Ancak bu gibi durumlarda degerleme yapacak yoneticilerin
hepsi ast1 yakindan izleyebilecek konumda ve iyi tanimas1 gerekmektedir. Aksi taktirde,

farkh yoneticilerin goriigleri arasinda tutarlihk aramak yersiz olacaktir™?,

51 Uyargil, 5.86.

52 Erdogan, 5.223.
33 Liitfi ligar, Isgéren Performansimin Isletmenin Toplam Faktor Verimliligi
Uzerindeki Etkisinin Istanbul Deri Sanayiinde Faaliyet Gésteren Igletmelerde
Arastinilmasi, Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi, (Istanbul:1.U. Sos. Bil. Fak. Davramg Bilimleri
Anabilim Dali, 1994), 5.26.

54 Uyargil, s.83.



Personelin asag1 yukan benzer kosullarda, degerlemeciler tarafindan gozlenmesi ve
kendilerinin ayn: temel iizerinde degerleme yapabilecekleri yontemleri kullanmalarini

saglamakla giivenilirlik arttirilacakur?,
C) PRATIKLIK

Personel degerlemesinin tagimasi gereken ozelliklerden tigiinciisii de pratikliktir.
Tabi bu 6zellik ilk ikisi kadar 6nemli olmasada, degerlemenin anlagilmast agisindan 6nem
tagimaktadir. Iyi anlagilmayan bir personel deferlemesi sisteminin giivenilir ve gegerli

olmasi olanaksizdir.

Sistemin pratik olmasi demek tekdiize olmast demektir. Yani, degerleme siiresi ve
yontemi benzer meslek gruplar icin ayn: olmalidir. Yoneticilere iggilere ve teknisyenlere
ayn ayri, ancak kendi grubu iginde tutarl, degerleme yontemleri kullamlmalidir. S6z
konusu tekdiizelik igletmede c¢alisan tiim personelin birbiriyle kiyaslanmasina katkida

bulunur.
D) BASARI OLCUTLERINI BELIRLEME

Personel degerlemesinde, sistemin igleyisinde biiyiik 6nemi olan ve degerlemenin
etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglayan basan olgiitleri degerleme 6ncesi belirlenmelidir.
Bagan 6lgiitlerini personelin davraniglan olarak niteleyebiliriz. Personelin iginde bagarh
olmas: igin belirli temel davraniglan yerine getirmesi gerekir. Degerlemeci, bu temel
davramglara bakarak degerleme yapmalidir. Aksi halde degerlemede esas alinan

davranislar igin yapilmastyla dogrudan ilgili olmayacakur>,

Kuskusuz degerleme olgiitlerinin saglikli_belirlenmesi herseyden Gnce isletmede
personellerin bagan dlgiitlerinin saptanmasina bagh kalmaktadir. Bunun icin bagarinin i

et e

kesimiyle ilgili olarak ig analizinin yapilip, i tanitma ve gerelzlierinin hazirlanmas: temel

55 Askun, 5.386.
56 Geylan, s.197.
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koguldur. Bunlar igletme personelinin iginden ne bekledigini agiklikla ortaya koyar. Eger
igin amaglan bdylece saptanmis olmazsa, ig bagarisindan ne anlagilacag: kesinlikle
bilinmez. Personel basarisi, kigisel ve rastgele One siiriilen kanilarla anlatilir. Bunun

sonuglarinin da ne kadar tutarsiz ve haksiz olacagi ortadadir’.

Bagar1 Ol¢iitlerini objektif ve subjektif bagan Olgiitleri olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir. Objektif bagart dl¢iitleri bagkalan tarafindan da kolayca belirlenebilecek
kantitatif degerlerdir. Bunlara 6rnek olarak; giinliik iretim miktar, giinliik bozuk mamiil

———emtmmem T e,

miktarim verebiliriz.

Subjektif basarn dlciitleri degerleyenin yargilarina gore bigimlenen ve kigiden kisiye

farklilik gosteren olgiitlerdir. Cesaret, azim, diiriistliik, agirbaghhk, ise kars: tutum,

giivenilirlik gibi kantitatif olmayan Olgiitlerin tiimii subjektif bagan 6lg¢iitleridir. Subjektif

basan lgiitlerinin gegerliligi ve giivenilirlizi kesin degildir8,

Personel degerlemesi uygulamalarinda, degerleme hatalanni ortadan kaldirmak veya
azaltmak igin miimkiin oldugu kadar objektif etmenlere ve niteliklere yer verilmesi
uygundur. Bu yolun secilmesi degerlemelerde giiveni arttiracaktir. Objektif etmenlerin
kisilerce benimsenmesini saglayacak ve tartismalan ortadan kaldiracak, uygulayicilann
kesin 6l¢iitleri degerlemesini saglayacaktir. Subjektif, yorumlara neden olacak olgiitlerin
degerleme kapsamina alinmasi, hata ve yanlighiklan arttiracagindan sisteme duyulan giiven
azalacaktur,

E) GERIBILDIRIMDE BULUNMA
Personel degerlemesinin bir amaci da ¢aligmas: hakkinda igverenin ne diiglindiiginii

ortaya koymaktir. Bu amaci gergeklestirebilmek i¢in degerleme sonuglarinin (olumlu veya

olumsuz) personele aktarilmas: gerekir. Bu igleve geribildirim adi verilir. Yaptif1 ig

57 Askun, 5.302.
58 Geylan, 5.200,
59 Ataay, s.241.



24

hakkinda geribildirim alan personel, ¢caligmalarina bu degerlemelere gore yon verir.
Geribildirimde bulunmada su hususa dikkat edilmelidir; olumlu veya olumsuz olsun her

tiirlii sonucun personele bildirilmesidir.

A.B.D.’de yapilan bir aragtirma gesitli igletmelerde ¢alisan personele, yaptiklar iste
basaril1 olup olmadiklarnini nasil anladiklan sorulmustur. Personelin biiyiik bir kismi
“sayet yonetici bizleri uyarmiyorsa, bagarili bir bigimde ¢alisiyoruz demektir” anlamina
gelen cevaplar vermiglerdir. Genelde yoneticiler basarih personele geribildirimi ihmal

etmektedirler®.

Kisiler geribildirim araciligi ile kendilerinden neler beklendigini basan
standartlarinin ne oldugunu, standartlarla fiili basar arasindaki sapmalan gorecek,

kendilerini nasil geligtirmeleri gerektigini anlayacaklardlrm.

60  Geylan, 5.201.

61 Uyargil, 5.86.



IKINCIBOLUM

PERSONEL DEGERLEMESI SURECI VE PERSONEL
DEGERLEMESI YONTEMLERI

I-PERSONEL DEGERLEMESI SURECI
A) BASARI STANDARTLARI BELIRLEME

Uygulanan personel degerlemesi, personelin igle ilgili faaliyetlerinin degerlemesi ve
sonuglarinin isletme ve personel amaglan dogrultusunda kullanilmas: siirecidir. Personel
degerlemesinin zorluklarinin giderilmesi ve sonuglarinin gegerli ve giivenilir olmasi,
degerlemenin bir plan dahilinde uygulanmasini gerektirmektedir. Bu plan dahilinde

personel degerlemesi siireci ii¢ safhadaki davraniglarin toplami geklindedir.

Oncelikle igletmede bagan kriterlerinin belirlenmesi gerekir. Organizasyonun ve igin
temel hedeflerine gore bagan kriterlerinin geligtirilmesi gerekir. Bu kriterler personel

degerlemesi icin birer standart olugturacakur.
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Degerleme sistemi iginde yer verilecek diger bir konuda degerlemecilerin egitimini
icermelidir. Personel degerlemesi siirecinde ikinci etapta ele alinacak egitim programlarniyla
degerlemecilerden kaynaklanan degerleme hatalarini en aza indirgemeye yonelik
egitimlerin bu program iginde yer almas: sistemin etkinligini arttiracaktir.

Isletmede uygulanacak degerleme sisteminin belirlenmesi ve igletmenin yapisina
uyumlu hale getirilmesine iligkin ¢aligmalar personel degerlemesinin iigiincii etabi olarak
goriilebilir. Bu safhada hangi standardin nasil saptanacag personeller igin gelistirilecek
yetenek ve ozelliklerin ne olacag kararlagtirtlacakuir.

Degerleme sonucu elde edilen bilgilerin kullaniimas: da personel degerlemesinde
son etaplardandir. Elde edilen sonuglar yardimiyla organizasyonun gii¢lenmesi, insangiicii
planlarinin yapilmasi, licret diizeyinin ve personellerin terfi planlarinin uygulanmas:
miimkiin olacaktir. Yine bu ¢aligmalar sirasinda personelin gelistirilecek davranigsal veya

giliclendirilecek bireysel 6zelliklerinin de saptanmas1 miimkiin olmaktadir®2.

Degerleme Olgiitiiniin yapilabilmesi i¢in Oncelikle, dl¢iilecek bagart kriterlerinin
saptanmas1 gerekir. Kriterlerin saptanmasinda igletme igindeki personelin yaptigt iglerin
Ozelliklerine gore farkliliklar gosterir. Bu kriterler bir satig eleman: igin, giinde kag
miigteriye satig yapdig: fabrika is¢isi i¢in birim zamandaki liretim miktan, bir sekreter igin
dakikada yazdi§1 kelime sayis1 gibi 6lgeklere baglanabilir. Saptanan bu standart Slgeklerle
personelin grup igerisinde yeterli ve yetersiz olanlarin belirlenmesi miimkiin olacaktir.
Burada dikkat edilecek bir nokta, kriterlerin gercekten Slgiiciiliik ve aymmecilik 6zelliinin
olmasidir. Belirlenen bu kriterlerin igletmeye gore gercekten bagarinin gostergesi olmasi,
personel arasi bagan kargilagtirmasinin dlgiisii olmasi herkes tarafindan kabul edilebilir,

gergekgi ve ayirict olmasina baglld1r63.

Bir personelinbaganisinin minimum standartlara ulagip ulagmadi§1 yada bunlar ne
kadar agtig1, bu temelde blgiiliir. i§leg_11enin bu is igin saptadig1 bir sistem olsa da olmasa

gereksinimi vardir. Elinizdeki tek objektif 6l¢ii bunlardir. Bunlara dayanmayan bir

62 Erdogan, s.170.
63 Eyyip Yilmaz, Performans Degerleme ve Bankalardaki Ugulamalari, Basilmamig

Yiiksek Lisans Tezi, (Istanbul: 1.U. Isl. Fak. Isl. Ikt. Enst. Personel Yonetimi, 1993), s.7.
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personel degerlemesi, subjektif olmaktan Gteye gitmez. Personelin kendilerinden
bekleneni yerine getirebilmesi igin, hem onlarin hem de yoneticilerin, beklenen seyin ne

oldugunu tam olarak bilmesi gerekir®.

Bagan kriterinin saptanmasina yardimci olarak i tanimlarindan faydalanilmaktadir.
Is tamimlar personel degerlemesi standartlarinin saptanmasinda bir basamak olarak
kullanilabilir. Ig tanmimlarina ek olarak, isin gereklerinden kaynaklanan belirli basan
hedefleri de mevcuttur. Bu hedefler, ¢alisanin iginde ortaya koyacagi sonug ya da bagary:
belirler veya isin hedeflerinin belirlenmis bir zaman siiresi iginde ne oldugu sorusunu

acikliga kavusturur65.

Belli ¢aligma kogullarinda insanlarin algilama, isbirligi ve toplu olarak fiziksel
etkinlik Olgiilerini almak ¢ok gii¢ olmaktadir. Bu arada, her tiirlii personel basaris:
olgiisiinde kullanilan arag ve gerecin de 6nemli etkileri olmaktadir. Ornegin, bir daktilo
makinastni kullanan personelin degerlemesinde kullanilan verileri, makinanin geligmiglik
diizeyine ve 1§ ¢cevresindeki degisik faktorlerin etkisine gore farkl: olabilir. Burada, bir
insan-makina sistemi vardir ve bunlarin arasinda ortak bir i§ uyumunun saglanmasi,

sistemin etkinligi konusunda bilgi verir®

Personel degerlemesinde segilecek yonteme de bagli olarak kullanilacak kriterlere

iligkin olarak dikkat edilmesi gereken dzellikler agagida ac;1k1anm1§t1r67.

-Faktor isin Ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak segilmelidir..~
-Faktor seciminde i veriminin yani sira personel davraniglan da ele alinmalidir.
-Faktorler agik ve anlagilir olmalidir.

-Faktor sayis1 simirlandinilmali ve 10’u gegmemelidir.

Isin 6zelliginden dolay: herhangi bir bagan kriteri geligtirme imkan1 olmayabilir. Bu

durumda caliganlan degerlemek icin bir kimsey'&bir bagkasi ile kiyaslamak miimkiindiir.

64 Donald H. Weiss (Cev. Dogan Sahiner), Etkili Yonetim Teknikleri, (Istanbul:Cep Yonetim
Dizisi: 16, 1993), s.65.

65 Cohen-Jaffee, s.113.

66  Erkan, 5.197.

67 Sabuncuoglu, 5.167-168.
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Bu siralama metodunun da temelidir. Bununla beraber ¢aliganlardan beklenen belli
standartlar olugturulabilir. Boyle bir ydntem hem yonetimin hem de ¢aliganin bagaridan

neyin kastedildigi konusunda ortak bir anlagmaya varmalarini saglar®8.
1. BASARI KRITERLERI

Personel degerlemesinin kurulmasinda ilk ve en 6nemli agama bagan kriterlerinin

ve gegerliligi de daha etkili olacaktir. Elde edilen bilgileﬁn tutarlili$ ve Olciilmek istenen
ozellikleri dlcebilmesi bagar kriterlerinin dogru secilmesi.ile miimkiin olacaktir.

Bir personelin yaptig1 isteki bagansinin lgiimiinde is analizinden yararlamlir. Isin
yapist ve Ozellikleri i§ analizi aracilifi ile agikga ortaya konduktan sonra, personelin igin

gereklerini ne 6lgiide yerine getirdigini ya da bagaramadigini saptamak kolay1a§1r69.
a) Basari Kriterlerinin Kapsadigi Bilgiler Acisindan Simflandiriimasi

Personel degerlemesinde kullanilan kriterler kapsadiklan bilgiler agisindan ii¢ grupta
ele alinabilir’?;

Kisilik o6zellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle personelin iginin

yapihginda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin, yaraticihik, degisikliklere
uyum, ikna yetenegi vb.

Basar1 ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel bagarisinin

e,

icermesi gereken Ozellikleri kapsayan bu kriterlere drnek olarak da yapilan igin kalitesi,

igin gerektirdii bilgi-beceri diizeyi, ystki devretme vb. fakiorleri belirtebiliriz.

68  Minevver Giiltekin Olgiim, Hizmet Isletmelerinde Basari Degerleme ve Bir

Uygulama, Basilmamig Doktora Tezi, (Istanbul:1.U. Sos. Bil. Enst., 1988), s.18.

69 Sabuncuoglu, s.81.

70 Uyargil, s.26.
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Son yillarda personel degerlemesi kriterlerinin se¢iminde genel egilim, kisilik ile

ilgili kriterlerden ¢ok sonuglarla ilgili kriterlerin daha agirhikli kullanilmas: yoniindedir.

Sonuglarla-hedeflere ulasma ile ilgili kriterler: Kisinin yarattigi sonuglar

ve ulagtif1 hedeflere gore degerlemesinin yapildig: sistemlerde kriterler daha somut,

gozlemlenebilir, 6l¢iime ve standartlarin belirlenmesi daha kolay 6zelliklerden

olugmaktadir.
b) Basari Kriterlerinde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Personel degerlemesi kriterlerinin dogru olarak belirlenmesi daha sonraki hedef
belirleme igin yardimci olacaktir. Bu nedenle, sistem kurucularinin agagidaki hususlar,
kriterleri belirlerken dikkate almalar, personel degerlemesi siirecinin basarisinda 6nemli

bir etken olarak ortaya ¢ikaracaktir’1. Secilecek kriterler:
-Iglerin yapiliginda gerekli, bagarih yada basanisizliklarda gergekten etkili olmalidir.

-Ust tarafindan rahatlikla gozlenebilir ve objektif bir bigimde degerlenebilir

olmalidir.
-Ast tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme icin gerekli olarak algilanmalidur.

-Birbirleri ile gegisim i¢inde olmamali, bagarinin aym 6zelliklerini tekrarh olarak

olgmemelidir.
2. BASARI STANDARTLARI

Personel degerlemesi temelinde kisilerin basarlarinin karsilagtinilabilecegi
standartlarin varolmasini gerektirir, Bagar1 standartlann hem ast hem de amir i¢in yararh
olacak iki tiir bilgi icerir; “neyin yapilmasi1 gerekmektedir?” ve “nasil yapilmasi

gerekmektedir?”. Birinci sorunun cevabi personelin gorevlerini kapsadigindan kisinin

71 Uyargil, 5.27.
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gbrev tanimlan sorunun cevabi olacaktir. Bagar: standartlar: ikinci sorunun cevabini
vermeyi amaglar’Z. Bu noktada ig analizi bilgileri giindeme gelir. Bilindigi gibi ig
tanimlarinin bir bdliimiinde igle ilgili gorev tarifleri yer alir. Degerlemeci, bu tariflerden
hangi davraniglarin temel olduguna ve degerlemesi gerektigine karar verebilir’3.
Sorularin cevaplan birbiri ile ilgili oldugundan, bazi ig tanimlarinda bagan standartlarina
da yer verildigi, gorev ve sorumluluklarla standartlarin ayni1 zamanda belirlendigi

goriilmektedir.
a) Basar1 Kriteri Ile Standartlar Arasindaki Fark

Bazi kaynaklarda kriter ve standart kavramlar eganlamli olarak kullanilmaktadir.
Oysa iki terim farkli anlamlar icermektedir. Kisinin yaptig1 igin miktar, siire, kalite,
maliyet vb. unsurlarina iligkin olarak kendisinden bekleneni belirleyen 6l¢iiyii bagar
standart: olarak tanimlandiginda, standartin kriterden farkl: olarak bir deger-6l¢ii icermesi

gerektigi anlagilmaktadir.

S6z konusu fark basit bir ornekle soyle aciklanabilir. Bir satig elemaninin
degerlemesi yapihirken, satilan tiriiniin birim miktan bir kriter olarak kabul edildiginde, bu
kiginin ayda 100 birim satmasi belirlenen standartlara gére mitkemmel, 80 birim satmas1

ise tatminkar bir bagan diizeyini gosterecektir.

Islerin kalitatif dgelerini igeren kriterlerde 6lgiimleme giicliigii agisindan standart
belirlemek giiglesecek yargi ve yorumlar belirlenecek standartlarda hakim olacaktir.
Ornegin, karar verme kriterinde standartin ne oldugunu belirlemek ve tanimlamak

kantitatif standartlardaki kadar objektif ve net olmayacaktr’®,

72 Uyargil, s.29.
73 Geylan, s.198.
74 Uyargil, s.30.
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b) Basari Standartlarimin Belirlenmesine Iliskin Ilkeler

Bu ilkeler bir kaynakta soyle 51ralanm1§t1r75.

1-Bireyin faaliyet alanlan net olarak belirlenmelidir. Bu alanlar, 6rnegin sunlar

olabilir; finans, haberlegsme, personel se¢imi, denetleme ve uzmanlik gibi.

2-Bu faaliyet alanlan arasinda, iyi yerine getirildi8i taktirde istenilen hedeflere

erigilecegini garantileyen oncelikli ve kilit niteligi tagtyan gorevler secilmelidir.

3-Secilen bu kilit niteligindeki gorevler igin, erigildigi taktirde herkesce kabul
edilebilir nitelikte olan basar standartlar: belirlenmelidir. Gegmiste kazanilan deneyimlere,
mevcut kogullara ve gelecekte ortaya cikabilecek olan degisimlere iligkin bilgilerden

yararlanilmalidir.
4-Standartlar, isten elde edilecek sonug agisindan gegerlilik tagimalidir.

5-Yonetici ve galigan arasinda vanlan anlagma, karsilikli temas ve ortak ¢aligma

temelinde yiiriitiitmelidir.

6-Standatlarin gergekci, kolayca erisilemeyen, fakat ¢caligmanin ¢abasi ve yetenegi

Olciisiinde onu kamgilayan nitelikte olmas: giivence altina alinmalidur.

7-Her zaman net ve agik bir tanimlama bulmaya ¢ahigilmalidir. Net olarak tanimlanan

standartlar, gliphe ve karmaga ortamini azaltr.

8-Uygun ve kullanigh bir 6l¢iim ve rapor sistemi sunmak igin gergek bagariya ait

bilgileri, kolayca elde edilebilir ve kullanilabilir sekilde organize edilmelidir.

75 Canman, s.44.



¢) Basar1 Standartlarimin Tiirleri

Asagida cesitli bagan standart tiirleri kullamldiklan degerleme teknigine gore

anlatlmustir76:

Karsilagtirmali Standartlar: Bu standartlara dayali olarak yapilan
degerlendirmelerde astlar birbirleri ile kargilagtirnilarak genel bir siralamaya tabi tutulurlar.
Ik gelistirilen ve giiniimiizde geleneksel degerleme yontemleri arasinda yer alan “siralama
yontemi” karsilagtirmal: standartlara dayal: olarak personelin degerlemesi yapilir. Aym
sekilde hassas bir bigimde ol¢limlemeyi amaglayan “zorunlu dagilim” yénteminde de

kargilagtirmah standartlann kullanildig1 goriilmektedir.

Mutlak Standartlar: Mutlak standartlarin kullamldig: degerleme y6ntemlerinde,
iist her bir astim diger astinin bagarilarindan bagimsiz olarak ¢esitli degerleme kriterleri
boyutlarinda degerlendirir. Mutlak standartlar kalitatif ve kantitatif mutlak standartlar

olarak ikiye aynlirlar.

Serbest degerlendirme, kritik olay, isaretleme listesi ve zorunlu se¢im yontemlerinde
kalitatif mutlak standartlar kullanilir. Degerleme derecelerinde iist astlarinin bagarilarim
birbirinden bagimsiz olarak degerlemesi sirasinda, gesitli kriterler igin kisilere belirli

say1sal puanlar vererek kantitatif mutlak standartlar kullanmaktadur.

B) DEGERLEMECILERIN EGITIMI VE EGITIM PROGRAMLARININ
SAPTANMASI

1. DEGERLEMECILERIN EGITIMI

Hazirlanmig olan personel degerlemesi sistemi, ne kadar miikemmel olursa olsun
degerleyicilerin kigisel 6zelliklerinden ve degerleme yontemleri hakkinda eksik
bilgilerinden dolay: degerleme hatalamina diigebilmektedirler. Bu hatalarin en aza

indirilmesi degerlemeci egitimiyle miimkiindiir.

76 Uyargil, 5.30-31.
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Degerlemecilere personel davraniglarindaki farkliliklar, bu farklihiklan gdzlemleme
problemleri, diisiilecek hatalar, tesir altinda kalabilme ihtimali ve benzeri konular Ogretilir.
Degerlemecilere ayrica olaylar arasindaki farkliliklar ve bunlan degerlemesi ogretilir.
Degerlemecinin kullamlacak formlan bilmesi ve degerlendirilen 6zelliklere dikkat etmesi

gerekir’/,

Genellikle iyi bir degerleyici i¢in en azindan agagidaki noktalarin program

kapsaminda yer almas: gerektigi one siiriiliir /8.

-Amacin agikga belirtilmesi.

-Kullanilan terimlerin agiklifa kavusturulmasi.

-Kullanilan puan veya agirliklarin agiklanmasi.

-Diiglilen genel yargilan giderici yollarin belirtilmesi.

-Gozetimli bir uygulama yapilmas:.

-Islere ait bilgilerin kullamlmasi ve yorumlanmasinin dzellikleri anlatilmalidur.

-Belli zamanlarda yenileme egitimleri yapiimalidir.

Degerleyiciler, uygulanmakta olan degerleme yontemi ve diger degerleme
yontemleri hakkinda bilgisi olmahdir. Isletmede uygulanan degerleme sistemi
degerlemeciye ayrintilariyla anlatilmahdir. Bu agiklamalar, personelin degerlemesini
yapacak biitlin amirleri bir araya getiren ders, konferans, semalar, grafikler veya rol
oynama toplantilan geklinde de olabilir. Degerleme egitimi sirasinda degerleme hakkinda
olumlu goriisler agiklamakla beraber degerlemede yapilacak yanliglarin yol agacag
aksakliklarin da belirtilmesi gerekir’®.

77 Osman Telimen, Personel Yonetimi ve Beseri iligkiler, (Istanbul: ITIA A.Nihad Sayar ve

Yardim Vakfi Ya. No.292/519, 1978), s.64.
78 Agkun, 5.296.
79 Ferhat Senatalar, Persomel Yonetimi ve Beseri Iligkiler, Genisletilmis B.2,

(Istanbul:Ercivan Matbaacilk, 1978), 5.272.
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Egitimler gruplara veya kisilere dogrudan veya dolayll yollarla gesitli araglar
kullanmlarak gergeklestirilir. NICB tarafindan hazirlanan egitim programlarinin konulari
sunlardir80. ‘

1-Degerleme planinin kapsami ve kullanist agiklanmali.
2-Insan yetenekleri tamtilmali ve genellikle normal dagihim ilkeleri agiklanmahdir.

3-Degerleme planlari hakkinda genel bilgiler verilmelidir. Ozellikle, neyin nasil
degerlenecegi incelenmeli ve degerleme siireci, kullanilan formlar, personele nasil not

verilecegl, siirecin gerektirdigi diger konular agiklanmahdir.

4-Degerleme formlaninin kullantlist ve isletme i¢indeki dolagimi hangi etmenlerin

bulundugu ve hangi dlgiitlerin kullamldig1, formlarin nasil doldurulacag: agiklanmalidir.
5-Degerlemeler, personelle goriigiilmeli ve tartigiimalidur,

6-Karsilagilan sorunlar ve onceki degerlemelerdeki hatalar ve diizeltilmeleri igin

gereken Onlemler anlatilmalidir.

Degerleyicilerin egitimlerinin siireglerden ¢ok, yapacaklart hatalar iizerine
yogunlagtirtlmasi uygun olacaktir. Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle
degerleme sirasinda objektif davranmalari, bazi pegin yargilara ve duygusal nedenlerle
haksiz degerlemelere gitmemeleri anlatilmalidir. Yapilan degerlemenin biryandan
personelin 6nemli denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢in 6zdenetim (otokontrol)

niteligi tagidig belirtilir3!.

Giivenilir bir degerleme, iyi egitilmis degerlemecilerin yetigtirilmesine baghdir. Bu
sayede degerlemeci hatalan en aza indirilerek, degerleme sonuglan igletme amaglan

dogrultusunda kullanilir.

80 Ataay, $.246.

81 Sabuncuoglu, s.171.



2. EGITIM PROGRAMLARININ TURLERI82
a) Degerlemecilere Bilgi Vermeyi Amaclayan Programlar

Yoneticilerin personel degerlemesi konusunda egitilmeleri sonrasinda tncelikli bilgi
vermeyi amaglayan programlar uygulanmalidir. Personel degerlemesi sistemi yazili
agiklamalarla (sirkiiler, el kitaplar1 vb.) tanitilmaya ¢alisilsada, degerlemeciler bunlan
okuyarak 8grenmeye ¢ok istekli degildirler. Bundan dolay1 yazili agiklamalarla aktariimak
istenen egitim programlarinda bir kez daha ele alinmalidir. Ancak bu tiir bilgilere sahip
olduktan sonra yoneticiler degerlemede etkinliklerini arttirarak becerilerini

gelistireceklerdir.

Personel degerlemesi egitimlerinde bilgi vermeyi amaglayan programlarnn agagidaki

konulan igermesti yararh sonuglar vermektedir.

-Personel degerlemesi kavraminin genel olarak tanitilmasi, isletmelerde kullanim

amaglan ve tekniklerin yonetim biliminde gosterdigi geligme.
-Isletmelerde boyle bir sisteme nigin gerek duyuldugu, sistemin temel 6zellikleri.
-Degerleme miilakatinin 6nemi, amaglan ve nasil yiiriitiiliicegi.

Bu bilgiler aktanilirken, egitimci yapacag: agiklamalan uygulamah galigmalanyla
destekleyebilmelidir. Aynica astlarin planlamas1 asamasinda kargilagilan giigliikleri
Onlemek agisindan, gruplar halinde hedef belirleme ¢aligmalan yapilmasi, daha sonra bu
hedeflerin ne denli dogru ve yerinde hedefler oldugunu gruplar arasinda tartigilmasida, bu

tlir egitimlerin 6nemli boliimlerini olugturacaktr.

Personel degerlemesi egitimlerinde bilgi vermeyi amaglayan programlarnn siiresi,
eger degerleme sistemi ilk kez uygulaniyorsa bu siire biraz uzun tutulmaldir. Personel

degerlemesi kavramini tanitmak ve dnemini vurgulayacak egitimin bilgi saglayici boliimii

82 Uyargil, s.121-124"den kisaltilarak yazilmigtir,
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bir giinden kisa olmamas: dogru olacaktir. Degerleme sistemi igletmede olugturulduktan
sonra, igletmeye yeni gelen elemanlara verilecek diger egitimlerle birlikte degerleme
egitimi verilebilir. Fakat ilk kez tanitildi§1 durumlarda, degerlemeci egitimi diger egitim

programlarindan ayr bir sekilde verilmesi etkili olacaktir.

b) Degerlemecilere Beceri Kazandirmayr Amaglayan Programlar

Personel degerlemesi konusunda kuramsal ve sistemin igleyigine iligkin bilgileri
yoneticilere verdikten sonra, sdzkonusu siireci basar ile gerceklestirmelerini saglamak
amact ile gesitli becerilerin kazandinlmasina yada gelistirilmesine sira gelir. Siirecin en
kritik evrelerinden olan degerleme goriigmesinden istenen bagariyr elde etmek,
degerlemecinin bu konudaki becerisine baghdir. Genel bir ifade kullanarak iletigim
becerileri olarak adlandirdifimiz, degerlemecinin gelistirmesi gereken beceriler

gozlemleme, dinleme, iyi sorular sorma, geribesleme saglama gibi hususlan igermektedir.

Bu gibi becerilerin egitim yolu ile kazandirilmasi i¢in uygun bir teknik olan rol
oynama tekniginin personel degerlemesinde ayr bir yeri vardir. Bu teknik ile degerleme
miilaktinin nasil yiiriitiilece§ini deneyen yoneticiler, 6zellikle roliinii oynadiklarinda olaya
farkl bir bakis agisindan yaklagabilmekte ve sdzkonusu teknikten boylece 6grenme

slirecinde yararl sonuglar elde edebilmektedirler.

Beceri kazandirma eitimleri, bilgi saglama egitiminden daha uzun olmalidir. Beceri
geligtirilmesinde uygulama siiresi ve katilimciya saglanan geribeslemenin 6nemi
diigiiniilerek, bu tiir egitimlerin bir personel degerlemesi sisteminin daha etkili bir bi¢imde
kullanimini saglamak icin yoneticilere gerekli becerileri kazandirmay: amaglayan
programlarin miilakat, danigmanlik ve miizakere teknikleri gibi egitim programlarn ile

birlikte verilmesinin de uygun oldugu uygulamada goriilmektedir,
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C) DEGERLEME SISTEMININ BELIRLENMESI

Personel degerlemesi siirecinin iigiincli agamasi, belirlenen standartlara gore
personellerin igle ilgili basarilarinin yeterli olup olmadif: yada ne derece bagarili
oldugunun saptanmasidir. Bu saptamanin yapilabilmesi igin Oncelikle personel

degerlemesi yontemi belirlenmelidir33.

Bu safhada, organizasyonlarda formal ve informal personel degerlemesi birlikte
uygulanmaktadir. Ilk amirlerince personelin bagarisinin nasil yiikseltilecegi konular
goriigiiliir. Fakat bunlar bigimsel olmayip kendi aralarinda bir 6n ¢aligma niteligindedir.
Bigimsel personel degerlemesi personelin bagarisini belirlenmig standartlara gore nasil
yiikseltilerek degerlemesinin sistemli bir sekilde uygulanmasidir. Bigimsel personel
degerlemesi sistemi, giinliik olarak yapilan bi¢cimsel olmayan personel degerlemesinin
zaman esasina gore gerceklestirilmesi olarak diigiiniilebilir. Siire¢ olarak personel
degerlemesi safhas: bigimsel olmayan deéerleménin her ikisini birden kapsar. Bu safthada
oncelikle kullanilacak ydntemin segilmesi ve igletmenin yapisina uygun hale getirilmesi

gerekir. E8er sistem iyi se¢ilmez ve uygulanmazsa 6nemli sorunlar ortaya g1ka.r84.

Personel degerlemesinin bu safhasinda yapilan hatalardan gikabilecek sorunlar
nedeniyle (degerlemeyi yapan kigiye ve personel degerlemesi sisteminin diizenlenmesine
baghdir) etkin olmayan bir degerleme yapilabilir. Degerleme hatalan konusuna ilerdeki |
konularda deginilecektir. Personel degerlemesinin bu evresinde meydana gelebilecek

degerleme hatalarina kargi isletme agisindan yok edecek 6nlemlerin alinmast gerekir.

Personel degerlemesinin yapildig1 safhada, personeller bu islev igindeki tiim
sorumluluklarini bilmesi gerekir. Personellerin kimler tarafindan degerlemesinin
yapilacagi, degerleme zamani, degerlenecek nitelikler, degerleme raporlarinin kimler

tanifindan diizenlenecegi, yoneticilerin degerlemedeki sorumluluklarinin ne olacag:

83 Yilmaz, s.8.

84 Erdogan, s.173’den George T. Milkoviech-F. Fuleck, Personnel Human Resouce
Management: A Diagnostic Approacah, B.4, (Texas:Busines Publications, Inc., 1985), s.364.
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personel degerlemesi siirecinin ligiincii safhasinda kararlagtirilan ve uygulanan y6netim

davramglandir.

Personel degerlemesi sonucu elde edilen bilgiler bir dizi yonetsel tedbirin alinmasini
gerektirir. Isletme ve personel ile ilgili kararlara temel olusturur. Benzer sekilde elde
edilecek bilgiler igletmede gergeklestirilen igin yapisini degistirmeye doniik olabilir.
Degerleme sonuglant nasil kullanilacaksa, baglangigta saptanan amaglara gore
diizenlenmeli, personeller hakkinda gerekli bagan bilgileri toplanmal: iglenerek iiglincii ve

son safhaya hazir hale getirilmelidir®>.

Bu safhada personel degerlemesine iligkin baz: sorunlarla kargilagiilmaktadir. Bu
sorunlarin bagta gelen sebeplerinden biri degerlemeyi yapanin ve degerlenen kisinin de
insan olmasindan kaynaklanmaktadir. Ciinkii insanin karmagik bir yapiya sahip olmas:
nedeniyle davraniglarinin her zaman aym standartlarda olmasi beklenemez. Bu nedenle de
personel degerlemesinde, kesin sinirlari belirlenmis standart degerlerin bulunmayisi

uygulamada bir takim sorunlara neden olmaktadir. Bu sorunlan su sekilde inceleyebiliriz.
1. DEGERLENDIRILECEK NITELIKLERIN BELIRLENMESI

Degerlendirilecek nitelikler hususunda iki farkli sorun meydana ¢ikmaktadir.
Birincisi personelin kigiliginin mi , ikincisi ise igteki bagarisinin m1 degerlendirilecegi
sorularinin yanitlarindan kaynaklanir. Klasik yaklagim, bu soruya kisiligin degerlenmesi
seklinde cevap verirken, modern yaklasim daha ¢ok kisinin isinde gosterdigi verimi dlgme
egilimindedirS0.

Isletmeler degerlemesi yapilacak niteliklerin neler oldugunu ortaya koymak igin
gesitli aragtirmalar yapmugtir. Bunlardan birisi agagidaki Cizelge 2°de gosterilen nitelikleri
ortaya koymugtur. Goriilecegi gibi en ¢ok puan alan ¢aligma derecesi ve en az puan alanlar

da goriiniig, caligma hevesi ve ¢aligma potansiyelidix87.

85 Erdogan, s.174.
86 Tutum, s.176.
87 f{lhan Cemalcilar ve digerleri, Istetmecilik Bilgisi, B.1, (Ankara:EITIA Ya. No.122, 1974), 5.275.



39

CIZELGE 2

PERSONEL DEGERLEMISINDE DEGERLENEN NITELIKLER

Degerlenen Nitelikler 50 Personel Degerlemesi
Formunda Yer Alan Durum
1.Grup Temel Nitelikler

Isin niceligi 44
Isin niteligi 31
2.Grup Is Bilgisi ve Calisma Aliskanliklan
Is bilgisi 25
Ise devam 14
Dakik olma 12
Emniyet aligkanliklan 7
Intizamli olma 3
3.Grup Kisiyle lgili Ozellik
Bagkalariyla ¢aligma kabiliyeti 36
Giivenirlik 35
Insiyatif 27
Zeka 17
Dogruluk 14
Caligkanhk 14
Uyabilirlik 14
Davranig 13
Kigilik 13
Muhakeme 12
Uygulama 10
Onderlik 6
Yiirlitme 6
Istekli olma 6
Saglik 5
Tertiplilik 5
Goriiniig 4
Heves 4
Caligma potansiyeli 4

CIZELGE 2:Personel Degerlemesinde Degerlenen Nitelikler

Ozellikle klasik yonetim anlayigini ve rasyonel biirokratik bir orgiit tipini
benimseyen ydnetim bilimcileri, personel degerlemesi sistemlerinin ¢aliganlarin kigilik ve
iiretkenligini ortaya koyacak gekilde diizenlenmesi gerektigini savunmaktadirlar. Buna
karsilik, kisinin degigen bir varlik oldugunu, uygun ortam saglandifinda verimin
artacagini, asil sorunun kiginin potansiyelinin degerlemesi olacagini savunan goriigler
vardir. Bazen personel degerlemesi sistemleri bu iki grup degiskenleri bir arada
kullanmaktadirlar. Cagdag degerleme sistemlerinde genel egilim, rutin iglerde galiganlann
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kisilik ve verim ile ilgili degiskenlerin agirlikli oldugu yontemlerle, yaraticilik, insiyatif,
yoneticilik ve uyum niteliginin 6nemli oldugu islerde ise potansiyeli 6lgmeye agirlik veren

sistemlerle degerlemesinin yapilmas: seklindedir38.

Kigisel personel degerlemesinin yapilabilmesi i¢in geriye dogru belli bir zaman
kesiti igindeki personelin gordiigii isin niteligi, yarg: ve sagduyusu becerikliligi igbirligi,
istegi ve yOnetici veya amir pozisyonunda ise gozetim ve onderlik durumu dikkate alinir.
Ote yandan &zellikle nezaretcilerin degerlemesinde bilimsel bagar durumu dikkate alinarak

gordiigii isin niteligi ve 1§ yaptirmada giivenilebilirligi irdelenir.

Kisinin karekterinin 6nemli oldugu veya kisisel basar ile birlikte el alindig1
durumlarda degerleme, personelin ickiye diiskiinliigli, arkadaglarina karg1 tavri, agir

bashligl, disipline riayeti gibi kisilige ilisikin degiskenler agisindan yapilir.

Personelin bagart durumunda sadece geriye dogru degerlemesi yapilmaz. Fakat aym
zamanda onlarin gelecekte bagan gosterip gostermeyecekleri kestirilmeye ve gizil giigleri
olgiilmeye ¢aligilir. Personelin yeteneginin geligtirilebilecigi, yiikselme potansiyeli gibi

degiskenler acisindan degerlemesi yaplirS?.

Ornegin yonetici, biiro personeli ve gozetimcilerin 6nemi ve yiikselme, egitim,
transfer gibi konulardaki durumlarinin bilinmesi bakimindan, gizil giiciiniin personel
degerlemesine yansimasinin saglanmasi diistiniitmelidir. Boylece gelecegin planlanmas:

kolayla§acakt1r90.

Burada amag personelin tiim olarak degerlemesini yapmaktir. Sadece kisiliginin
yada isteki basanisinin degerlemesi degil, isin 6zelliklerine gore personelin giicli ve zayif

yOnlerini ortaya ¢ikarmaktir.

88 Siileyman Tiirkel, “Personel Bagan Degerlemesi ve Yontemleri”, MPM Personel Yénetimi

Semineri, Bolu(G6lkdy), 30 Mayis-3 Haziran 1983, s.4.
89 Bingdl, s.173.
90 Ataay, 5.241.
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Ornegin pazarlama boliimiinde galiganlarin personel degerlemesi sonucunda, bog
bulunan pazarlama gefli§i i¢cin bu goéreve en uygun kiginin belirlemesine yol
gosterebilecegi gibi bu boliim i¢in yeterli bilgiye sahip olmayanlarin egitim ihtiyaglan

belirlenebilecektir.

2. DEGERLEME OLCUTUNUN BELIRLENMES!

Personel degerlemesinin amaglarina ulagmas: ve istenen faydanin saglanabilmesi
icin, degerlemede kullanilan dlgiitlerin kigisel 6nyargilardan uzaklagtinlmig ve herkesce
ayni algilanan standartlara ulagtinlmas: gerekmektedir. Degerlemede belirsizlikler ve
genellestirmeler her personel degerlemesi sisteminin iistesinden gelmeye caligtifi
sorunlardir. Bagan olgiitlerinin belirli durum ve gorevlere gore uygulanmalar gerekir.
Ancak bu sekilde objektif, giivenilir ve gecerli bir degerlemenin yapilmasi saglanabilir.
Ornegin, bir yoneticinin belirli bir isi iyi bir sekilde yiiriittiigiinii soylemek yeterli degildir.
Yoneticinin gizil giiciine ve list yoneticinin bekledigi basar derecesine gore ne denli

bagarili oldugu da bilinmelidir®!.

Objektif olciitler ise ancak 1§ tanimlarindan ve nitelik tanimlarindan ¢ikarilabilir. Bu
sebeple, isletmede bilimsel yontemlerle is analizleri ve buna bagli olarak gorev ve nitelik
tammlamalart yapiimig olmali ve basan standartlar tespit edilmis olmalidir. Bu yapilirken

de gorevler, faaliyetler ve standartlar Olgiilebilir olarak belirlenmelidir. Bunlar

tamamlandiktan sonradir ki giivenilir bagar Olgiitleri geli§tiﬁlebilir92.

Degerleme olgiitii olarak kigisel 6zelliklere dayanan agirbaglilik, giivenirlik, ig
arkadaglariyla olan iligkileri, ige kars: tutumu gibi ol¢iitler ister istemez degerleyicilerden
kaynaklanan farkliliklar nedeniyle degigik degerleme sonuglarnni ortaya gikaracaktir. Bu
amagla degerlemecilerden kaynaklanan farkliliklan azaltabilmek igin degerlemesi yapilacak

niteliklerin &zellikleri bir kaynakta sdyle dzetlenmigtir>:

91 Bintug Aytek, Isletmelerde Insangiicii Planlamas), (Ankara:ITIA Ya. No.115, 1978), 5.128.
92 Ali Erkan Eke, “Basan Degerleme ve KT lerdeki Yontem”, Segem Dergisi, S.14(Aralik 1988), s.7.
93 Tirkel, s.3.
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1-Degerleme yapan kisinin degerlemeye konu olan 6zelligi g6zleyebilmesi.

2-Degerlemesi yapilan niteligin benzer isleri basarili bir bigimde degigkenlerden
ayirtedilebilir olmasidir. ‘

3-Degerlemesi yapilan degiskenin agik ve secik bigimde diger degiskenlerden
ayrtedilebilir olmasidur.

Personel degerlemesinin sifatlar yerine sayisal degerlere, matematige dayandinlmas:
halinde, gbzlenebilir olaylara agirlik verilmesi, iist durumunda bulunanlarin yansizhiga
itilmesi, astlarin gesitli nitelikleri arasindaki farkliliklarin bulunmasi ve birbiriyle saglikh

olarak kargilagtirimast miimkiin olur®,

Bir personel degerlemesi yonteminin kendisinden beklenen yararlan saglayabilmesi,
degerlemede kullanilacak lgiitlerin kisisel 6n yargilardan arindinilmis, objektif, giivenilir
olmasina baglidir. Bu da ancak degerlemeye konu olacak niteliklerin olgiilebilir yada

gozlenebilir olmas ile miimkiindiir®?.

Isciler ve yoneticiler boy, agirlik, yas yada tecriibe gibi 6lgiimlerinin yapilabildigi
gibi Oncecilik, sebat, kendi kendini kontrol, goriig, yargilama, dogruluk, giivenilirlik,
irade ve bunlara benzer birgok Ozelliklere bagl olarak 6lgiilemez. Bununla beraber
degerlemesi yapilacak her nitelik i¢in sayisal bir deger ortaya ¢ikabilir. Ornegin;
personelin dogruluk veya yaraticilik yetenegine gore degerlemesinden 10 puanin 6’sim
almig olabilir. Toplam olarak da 100 iizerinden 76 puani olabilir. S6z konusu personel
ayn1 degerleme oOlgiisiden 60 puan alan diger personelle karsilagtiriimasi bu gekilde

puanlanarak daha kolay yapilabilir?®.

94
95

Canman, s.13.

Timur, s.8.

96 Dale Yolder (Cev. Inal Cem Agkun), “Personel Degerlemeleri”, EITIA Dergisi, C.II, S.1(Ocak
1976), s.71.
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3. DEGERLENDIRME ZAMANININ SAPTANMASI

Uygulamada bununla ilgili olarak oldukga basit bir yol izlenmektedir. Isletmelerin
¢ogu, degerlemelerini, yillik veya alt1 aylik siirelerde yapmaktadirlar. Ayrica, bazi
igletmeler, deneme doneminin sonunda ayn bir degerleme de yapmaktadir. Bazi igletmeler

ise, ise yeni girmis olanlarin ilk yillarda sik sik degerlemesini yapmaktadird”.

Personel degerlemesi siiresi iizerindeki arastirmalar, personelin yilda bir kag,
yonetici personelinin ise yilda bir kez degerlemesinin uygun oldugunu gostermektedir’S.
Eger personel degerlemesinde insan giiciinii gelistirme, Orgiite yatkinlig1 arttirma, 6rgiitsel
etkinligi biiylitme gibi sonuglar bekleniyorsa degerlemenin sik sik yapilmasi olagandir.
Fakat amag yalmizca yitkselmeye kistas bulmak yada gorevliyi yiikseltmek ise o0 zaman
degerlemenin yiikselme Oncesi gergeklestirilmesi gerekir. Ciinkii 6énemli gorev
degisiklikleri s6z konusu olmadig1 anlarda bu amaca yonelik bir degerlemenin yapilmasi

gereksiz bir islemle ugrasmaktan bagka birsey degildir”.

Belirli bir zaman arahigiyla yapilan degerleme ancak su sartlarda istenilen amaca

ulagmaya yardimer olacakur! 0,
1-Degerlemenin gelecege yonelik olmasi ve beseri amaglarimin tespit edilmesi.

2-Personel hakkinda genellemelere gidilmeden gelecek igin tespit edilen hedeflere

nasil ulagacaginin anlatilmasu.

3-Hergiin yapilan siirekli degerleme ve personele verilen geribildirime ek olarak
diisiiniilmesi durumlaninda periyodik degerleme isletme ve personel agisindan istenilen

sonucu verecektir.

97 Cemalcilar ve digerleri, s.277.

98 Aytek, 5.133.

99 Kazanci, s.21.

100 Siileyman Tiirkel, “Baz1 Tiirk Bankalarinda Personel Basari Degerlemesi ve Sorunlar”, H.U.Idari
Bilimler Dergisi, C.I, S.3(Haziran 1980), s.94.
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4. DEGERLEMEYI KIMIN YAPACAGININ BELIRLENMESI

Degerlemeyi kimin yapaca§1 konusunda, en yaygin kullanim olarak personelin ilk
amiri veya onunla birlikte iist amirince yapilmasidir. Ilk amirin iistii durumundaki ikinci
amirin degerlemesi aynntili bir degerlemeden ¢ok ilk amirin yapmig oldugu degerleme
tizerinde baz1 ilave veya diizeltmeler yapmak niteligini ta§1r101. Degerlemesinin ilk
amirince yapilmasinda, personeli tanimas: agisindan yararli olacag: gibi sakinca da
olusturmaktadir. Sakincasi ise, ¢ok yakin iligkide bulunmalan nedeniyle amirin kigisel

iliskilerin, 6zel 6gelerin etkisi alunda kalabilecegi konusudur.

Degerlemeyi kimin veya kimlerin yapacag karar verilirken, “orgiitiin tiirii ve yapust,
yonetim felsefesi, yiiriitillen iglerin nitelikleri ve g¢aligma kosullari goézoniinde
tutumalidir”192, Degerleyicilerin segiminde etkili olan etmenleri baginda degerlemesi
yapilacak personellerin iglerini bilmesi, igletmeyi tanimasi, duygusal ve pesin yargilara
kapilmadan, personelin bagarisini elindeki Slgiilere gore yansiz, nesnel olarak degerleme

yetkisinde bulunmas: gerekmektedir!93,

Uygulamada agagidaki degerleyici segenek gruplarinin birinin veya bunlarin

birkaginin birlikte segimi s6z konusu olmaktadir!04,
a-Ilk Amirince Personel Degerlemesi: Emir-komuta hattinda, yetkilendirilen
ilk iist veya yOnetici gegerli ilk ve son degerlemeyi yapar. Personelin direkt bagl oldugu

ita amirinin goriisti danigma niteligindedir.

b-Personeli En Az Uc Yéneticinin Degerlemesi: Bu degerleyici grubu
Ozellikle iicretli ve ayliklarin degerlemesine, farkli bigimde katilirlar.

-Tek Tek Degerleme: Birden fazla iist yoneticinin ayn ayri yapti§1 degerlemeler

101 Senatalar. s.271.

102 Canman, s.14.

103 Agskun, 5.295.

104 Kazim Bektag, “Bagan Degerlendirme Sistemleri Uygulamada Kargilagilan Baz: Sorunlar ve Coziim
Onerileri”, MPM Verimlilik Dergisi, $.3(1992), s.76.
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birlikte gdzden gecirilir; ortak goriig saglanamazsa ya agirlikh ortalama alinir yada iist
seviyedeki yoneticinin degerlemesi son degerleme olarak benimsenir.

-Grup Degerlemesi: Ust yoneticiler toplu olarak karar alarak degerleme yaparlar.

c-Aynm1 Diizeydeki Personellerin Birbirini Degerlemesi: Bu grup
degerleyiciler, iist yoneticilerin yaptiklan degerlemeden daha gegerli bir sonug ortaya
koyabilirler. Yeni bir degerleme teknigi olup sosyometrik bir uygulamadir. Degerleyici iist
yoOnetici ile degerlemesi yapilan ast arasinda degerleme sorunlan ¢ikan kuruluglarda
uygulanabilir. Son degerleme sonucu olarak yada ona belli bir agirlikla katilarak

benimsenebilir.

d-Farkhh Degerleyici Gruplarinin Karmasi Biciminde Personel
Degerlemesi: Onceki ii¢ degerleyici grubu ikili veya iiglii olarak birlikte segilir. Her
grubun degerleme sonuglari belli agirhikla son degerlemeye katilir. Bu segenek,
degerlemeyi etkileyen farkli faktorler dikkate alinabildiginden, gesitli degerleme
sorunlarinin dengeli bir bigimde ¢6ziimiinde katilimci orta yol olarak uygulamada 6nemli

yarar saglayabilir.

e-Her Personelin Kendi Kendini Degerlemesi: Personel, bu amaca uygun
bir degerleme planina gore kendisini degerler ve yoOneticisiyle sonucu tartigarak
kesinlegtirir. Daha sonra tiim sonuglar , degerleme sisteminin dizayn amaglarina gore,

Ornegin bir kurul tarafindan diizeltilerek uygulanir.

f-Personel Bolimii Veya Kurulus Disindaki Uzmanlarca Personel
Degerlemesi: Alan incelemesi gibi 6zel durumlarda baganlt olabilen bu yontemde
personelin ¢aligmasiyla dolayli ilgisi bulunan kisilerce degerlemsinin yapilmasi baz

sakincah durumlar ortaya ¢ikarabilmektedir.

g-Sendika ve Kurulus Yetkililerinin Birlikte Personel Degerlemesi
Yapmasi: Bu segenekte personel degerlemesi, olugturulacak bir “degerleme kurulu”

tarafindan yapilir. Burada iki ayn yol izlenir:
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-Gegici degerleme, sendika iiyeleri degerleme kuruluna alinmadan, kurulug
yetkilileri tarafindan yapilir. Son karar sendika iiyelerinin de kanlaéagl “gbzden gegirme”

toplantisinda verilir.

-Degerleme kuruluna sendika iiyeleri de dahil edilerek varilacak ortak goériige gore

At h

degerleme kuruluna,”denetim niteligi” kazandirmasi ve onu yonetim kararlarim engelleyici
bir uygulamaya doniistiirmesi olasidir. Belki de bu nedenle uygulamasina az rastlanan bir

yontemdir.
5. SONUCLARIN ILGILILERE AKTARILMASI

Yapilan personel degerlemesi sonuglaridan iki tiir sorun ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlardan birincisi sonuglarin ilgiliye aktanlip aktarilmayacag:. Ikincisi ise aktarilacaksa
yontemi ne olmalidir. Degerleme sonuclarinin ilgiliye aktariilmamasi sik rastlanan bir
uygulama degildir. Hersey tam olarak gergeklestirilse bile, degerleme sonuglari personele
bildirilmeden yapilan ¢aligmanin fazla bir anlami olmayacaktir. Geribildirim olmadan

personelin, davramiglarina geki diizen vermesi beklenemez!195,

Degerleme sonuglarninin ilgililere amirleri tarafindan bildirilmesinin ¢esitli yararlan
vardir. Herseyden Once ilgili kisi, bu suretle durumunu agik bir sekilde 6grenmis olur.
Degerleme sonuglari konusunda personellere bilgi verilmedikge eksik, hatalar1 ve
yanilgilan ortaya konulmadik¢a kisinin kendisini geligtirmesi zorlagir ve bu konuda
degerlemeden beklenen yarar engellenmis olur. Ayrica degerleme sonuglarinin ilgililere
bildirilmesi, amirleri degerleme isini daha ciddiye almaya ve ifade ettikleri kanaatleri

objektif olaylarla desteklemeye zorlar106.

Bununla birlikte personel degerlemesinin agik olmasina bazi1 elestiriler
yoneltilmektedir. Ozellikle iistlerin astlan ile olan iliskilerinin bozulmamasi igin iyi not
verdikleri ileri siirtilmiigtiir. Bu bir gercegi ifade etmektedir. Bazen de olumsuz

degerlemenin, gereksiz yakinma ve karg1 ¢ikmalara yol agtifina ve diistleri boguna

105 Geylan, 5.221.
106 Timur, s.10.
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ugrastirdigina rastlanmaktadir. Ne olursa olsun agik sistemin {istiinligi tartigilmaz.

Degerlemeden orgiitiin bekledigi yararin bu yontemle daha kolay elde edilecegi bir
gercektirl07,

Degerlemenin sonuglarinin ilgiliye aktarilmasinda uygun bir yontem kullanilmasi

gerekir. Yoneticiler ozellikle su konulara 6zen gostermelidirlerl©8,
-Kisilikten kaynaklanan sorunlar abartilmamahdir.
-Isle dogrudan iligkisi olmayan konulardaki bagariya fazla 6nem vermemelidirler.

-Kapal1 ve genel nitelikli nasihat yerine acik, objektif ve kanitlanabilen dzellikler

lizerinde konugmalidir.

-Is ve basariyla ilgileri kugkulu olan nitelikler iizerinde gereginden fazla

durmamalidir.

Bu konuyla ilgili daha aynintili bilgiler “Personel Degerlemesi Sonrasi1 Gériigmeler”

konusunda anlatilacaktr
6. DEGERLEME SISTEMINE SENDIKALARIN YAKLASIMI

Sendika, “Iscilerin veya igverenlerin ¢aligma iligkilerinde, ortak ekonomik ve sosyal
hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmek i¢in meydana getirdikleri tiizel kigilige sahip
kuruluglara” denilirl0%. Sendikalar, isletmelerin diginda olugan orgiitler olmalarina

ragmen, isletmelerle girdikleri iliskiler itibariyle sanki onun bir pargasi konumundadirlar.

107 Kazanc, s.18.

108 Tijrkel, “Baz1...”, 5.93.

109 per. thsan Erkul, Son Degisikliklerle 1457 Sayih Is Kanunu, 2821 Sayil
Sendikalar Kanunu, 2822 Sayili Toplu Is Sozlegmeleri, Grev ve Lokavt Kanunu,
Istanbul, 1989, s.76.
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Sendikalarin ilgi alanim iiyelerinin ¢aligma ve istihdam kosullart olusturur. Sendikalarin

var olmasinin temel nedeni personellerin gikarlanm yonetime kars1 korumaktir!19,

Sendikalar, igletmelerde uygulanan personel degerlemesi ve bunun sonucunda elde
edilen bilgilerin personelin iicret, terfi, vardiya secimi, fazla mesai vb. konularinda
kullamlmasina kars1 ¢ikarlar. Bu konularda kidem ilkesinin esas alinmasindan yanadirlar.

Toplu sdzlesmelerin bir ¢ok maddesinde kidemini belirleyici bir rol oynadigi
diigiiniilecek olursa, sendikanin personel degerlemesine gosterdigi tepkilerin nedeni daha
iyl anlagilacaktir. Ciinkii sendikalar kidem kriterinin ¢aligma bagarisini saglamayi
kolaylagtirdigini, personel degerlemesi kriterlerinden daha somut ve objektif oldugunu ve

uyusmazliklara daha kolay ¢oziim getirebildigini savunurlar!1!,

Diger yandan, personel degerlemesi kisiler arasindaki bagari farkliliklarim
belirlemeye yonelik bir sistem olarak daha karmagik bazi dzelliklere sahiptir ve bu
Ozelliklerin sendika tarafindan tiyelerine agiklanmasi da daha giigtiir. Bu nedenle, personel
degerlemesi genelde sendikalar tarafindan kolaylikla benimsenen ve arzulanan bir ¢aligma
olarak goriilmemektedir.

Personel degerlemesi sonucunda basarili olan personelin 6diillendirilmesi,
sendikalanin amaglarina ters diigmemektedir. Sendikalarin sisteme miidahalesi, bagarisiz
personelin isten ¢ikarilmasi hususunda s6z konusu olmaktadir. Bu tiir isten gikarma
durumlarinda sendika ile yapilacak goriigmelerde personelin bagan diizeyini zaman stireci
icinde agiklanan ayrintili personel degerlemesi formlarinin da birlikte incelenerek sendika

ve yonetim goriis birliginin saglanmast sistemin etkinlikle igleyisini kolaylagtlracaktlrllz.

Personel degerlemesine sendikalardan gelen bu tepkiler nedeniyle, sistemin daha

¢ok yonetici ve biiro personeli iizerinde yapilmasina neden olmugtur.

110 Geylan, Isletmelerde..., s.77°den Keith Davis, Human Behavior At Work:Organizational
Behavior, B.6, (New-York:McGraw-Hill, Inc., 1985), 5.406-407.

111 Sabuncuoglu, s.188.

112 Uyargil, s.25’den P.King, Performance Planning and Appraisal, (New-York:McGraw Hill
Book Co., 1984), 5.78. '
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D) SONUGCLARIN KULLANILMASI

Personel degerlemesi siirecinin son safhasi, degerleme sonucunda elde edilen
bilgilerin dnceden belirlenmis igletme amaglan dogrultusunda kullanilmasidir. Degerleme
sonucunda personellerin bireysel ozellikleri hakkinda veriler elde edilerek, bu sonuglar
personel-ig-igletme uyumu saglanarak amaglar dogrultusunda kullanilir. Personel
degerlemesi ¢aligmas: sonuglarinin isletmede kullanimi nasil yapilacaksa o yonde yOnetim
onlemleri alinir. Oncelikle bilgiler belirlenen sisteme gore saglikh olarak kegfedilir.

Gerekli ise ve sistemin iginde bu yaklagim varsa bilgi gizliligi i¢in 6nlem alinir.

Personel degerlemesi ¢aligmalan personelin bir igten bagka bir ige aktarilmas: veya
terfi ettirilmesi i¢in kullanilabilir. Eger kullanim amaglar i¢erisinde bdyle bir yaklagim
varsa, degerlemeden sonra yonetim komiteleri, bir ay sonraki ¢aliyma donemi i¢inde igi
degistirilecek terfi ettirilecek kisileri belirler ve bu kararlar nedenleri ile birlikte agik hale
getirirler. Komite ayn1 zamanda personel degerlemesi sonucunda egitime ihtiyac: olan
personelin egitime alinmasina da karar vererek, gergeklestirilecek egitim ¢aligmalan igin
bilgi olustururlar.

Siire¢ olarak bu safha aym1 zamanda personel degerlemesi ¢aligmalarinin da
sonudur. Bu safha alinan kararlarin yapilan uygulamalarin bir sonraki donemin bagarisini
olumlu y6nde etkilemeye doniik oldugu kesindir. O nedenle personel degerlemesi
¢aligmalannin son safhasini yeni donemin ilk safhasina hazirhklann yapildig dilim olarak

gﬁsterebiliriz1 13,

Personel degerlemesi sonuglarindan elde edilen bilgilerden yararlanilarak igletmeler

bu bilgileri gu am'aglan gergeklestirmek i¢in kullanir:
1. STRATEJIK PLANLAMA
Basarinin planlanmasi ve geligtirilmesi siirecinde stratejik planlama nemli bir rol

oynar. Basariy: 8lgme ve denetim sisteminin tasarimi 6nemli diizeyde stratejik planlama ve

kontroliine baglilik gdsterir. Bir igletmede stratejik planlar denince, biitgeye gore

113 Erdogan, s.175.
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hazirlanan, pazar ve mali kogullardan fazlasi ile etkilenen, yatirimlar ve tiretime ydnelik

sadece yOnetime bilgi veren klasik plan tipleri akla gelmektedir.

Stratejik planlar, orgiitiin tiim birimlerine yonelik, biitgenin hazirlanmasina y6n
veren, pazarlama, liretim, finansman gibi temel yonetim iglevleri arasinda denge kuran
bagany: gelistirici yapisal degisiklikleri igeren uzun donemli planlardir. Bu planlarda iiriin
ve gesitleri, pazar ve miisteriler, teknoloji, {iretim kaynaklan, pazarlama, yatirim, personel
gibi konulardaki beklentileri ve gereksinimleri degerlendirerek belirlenen amag ve

gorevlere yer verir! 14

Bazi igletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin
gerceklestirilmesine katkisi olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla formel personel
degerlemest sistemleri olugtururlar. Ornegin, bir isletmenin stratejik plam ilerki iki yil
i¢inde pazara ii¢ yeni Uriin sunmay1 Ongoriiyorsa, bu hedeflerin gerceklegtirilmesi igin
organizasyonda aragtirma-gelistirme, iiretim, pazarlama vb. birimlerde ¢aligan bir ¢ok

kisinin faaliyeti gerekmektedir.

Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak igin gerekli
faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda
elemanlan arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim
ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenmesi ve gerceklestirilmesi siirecini yiiriitiir.
Boylece, organizasyonun stratejik planlan bireysel planlar haline doniiserek, genel

amaglarla biitiinliik i¢cinde gergeklestirilmeye ga11§111r1 15,
2. UCRET-MAAS YONETIMI

Pek ¢ok igletme personele yapngl O0demelerin bir kismini personel degerlemesi
sonuglarina gore belirler. Boylece digerlerine gére daha iyi ¢aligan personel ek iicret, prim

ve benzeri 6deme diizenlemeleriyle motive edilir!16,

114 Akal, 5.55-56.
115 Uyargil, s.4.
116 Geylan, 5.193.
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Sistemin bu amact oldukga dnemli bir paradoksu icermektedir. Personel degerlemesi
sisteminin kigileri motive edici olabilmesi igin teoriler, basari ile 6diil sistemleri arasinda
sik1 bir bag kurulmasint ve kisinin de bu bag: agik¢a gorebilmesinin énermektedir. Bu
bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maag, prim, komisyon vb. parasal &diillerin
belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yant sira, kiginin personel degerlemesi sonuglarint

bir veri olarak kullanmakur!l”.
3. KARIYER GELISTIRME SISTEMI

Insanlar igleri iyice dgrenip tecriibe kazandikga bulunduklart mevkilerdeki yetkilerini
ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla ¢gahgmay: arzu edeceklerdir. Ilerleme yada yiikselme yollan tikanan

yoneticilerin gayret ve sevkleri azalacakur!18.

Bir kiginin kariyeri, onun sadece sahip oldugu isler degil, igsyerinde kendisine
verilen igroliine iligkin beklenti, amag, duygu ve arzularini gergeklestirebilmesi igin
egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ¢aligma arzusu ile o igletmede
ilerleyebilmesi anlamint tagir!19. Personel degerlemesi ¢aligmasi sonucu kimin hangi
yonde gelistirilmesi gerektigi saptanacak, degerleme goriigmeleri ile de gelismeye istekli

olanlarin zamanla 6zellik ve yeteneklerini gelistirmelerine yardim edecektir!20,
4. EGITIM IHTIYACININ BELIRLENMES]I

Personel degerlemesi sonucunda igletme iginden uygun niteliklere sahip bir
personelin iist kademeye terfisi gerceklesebilir. Bu mevkinin, ¢aligmakta olan bir
personelce doldurulmasinin egitim giderinden tasarruf saglamasi nedeniyle, boyle bir
politika peronelin moralini korur. Yeni bir personelin organizasyonu ve politikalarim

tammaya baslamakta oldugu zamanki gibi bir etkinlik kayb1 s6z konusu olmaz121.

117 Uyargil, s.5.

118 Eren, 5.396.

119 gelcuk Yalgin, Personel Yonetimi, (stanbul:Igl. Fak. Isl. Ikt Enst. Ya. No. 246/139, 1991), 5.101.
120 Ergogan, 5.159.

121 Koparal, 5.200.
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Personelin egitim ve geligim gereksinmelerini belirtmek suretiyle, orgiitiin daha
etkin ve verimli bir yoriingede ilerlemesine olanak veren personel degerlemesi, bu

gereksinmelerin belirlenip tanimlanabilmesi degerlendirme formundan alinacak bilgi ve

verilerden yararlaniimaktadir!?2,

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan galigmalara destek vermek bazen de
tamamen egitim ihtiyacint belirlemek amaci ile personel degerlemesi faaliyetlerinin
sonuglarnindan yararlanilir. Ozellikle personel degerlemesi sonuglarinin degerlendirenle
degerlenen arasinda karsilikli olarak acikca goriisiildigii, degerleme miilakatlarinin
yapildig1 durumlarda, astlarin egitim ihtiyaclarinin daha ileri derece bir objektiflik ve

yansizlikla ortaya ¢ikacagi dﬁ§iiniilebi1ir123.

Personel iginde bagarisiz olarak degerlenmigse, bu bagarisizligin nedeni, personelin
niteliklerinin igin gereklerine yetmemesi olabilir. Bu durumda personelin egitime alinarak
eksik olan niteliklerinin tamamlanmas: gerekir.

5. ISTEN AYIRMA KARARLARINDA

Personel degerlemesi sisteminin bireyleraras: basan farkliliklarini objektif olarak
Olgtiigiinii digliniirsek ve belirli bir egitim uygulamas: sonucunda isletmeye yeniden
kazandinlamayan personel igin degerleme sonuglarini igten ayirma kararlarida
kullanabiliriz. Bdyle bir durum personel se¢imindeki hatay1 agik olarak ortaya koyar.

Isten gikarma politikas1 yalmzca 6zellikle belirtilmesi gereken neden yada nedenler
i¢in olmalidir. Istihdamlan sirasinda, personellere ig politikalan hakkinda bilgi verilmeli
ve bu bilgi isten ¢ikarma nedenlerinin bir ifadesini de igermelidir. Sahtekarlik, bag
kaldirma, ahlaksizlik, sarhosluk anlagmazlig: tegvik etme ve aligkanlik haline getirilmig

gecikme bu nedenler arasinda yer alabilir!24,

122 winston Oberg (Cev. Cemil Cem), “Personelin Degerlendirilmesi”, Amme Idaresi Dergisi,
C.V, S.2(Haziran 1972), s.90.

123 Uyargil, .8.

124 goparal, 5.200.
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Personel degerlemesi sistemi donemsel olarak bagarisiz personelin, bagarisiz oldugu
konular1 ve bagansizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut personel
politikalar gercevesinde, dncelikle isletmeye kazandinimasi dogrultusunda degerlendirilir.
Ancak tiim ¢abalara ragmen basarisiz personelde her hangi bir geligme izlenmiyorsa, bu

verilerden personelin isten ¢ikarlma kararinin verilmesinde yararlanilirl2,
6. ADAMLAMA ISLEMINDEKI HATALAR

Bilindigi gibi isletme kurulduktan sonra, belirlenen orgiit yapisina uygun olarak
personel alimina gegilir. Bu isleve adamlama adi verilir. Adamlama iglevi igletme faaliyete
gectikten sonra personel segimi olarak devam eder. Personel degerlemesi sonucunda
ortaya ¢ikan durum igletmenin adamlama islevini ne derece etkin bir bigimde yerine getirip
getirmedigini gosterir!20, Ornegin, isletmede personel segiminde ilk kez kullanilan bir
testten alinan puanlar ile kisilerin ise bagladiktan sonraki personel degerlemesi dénemi
sonunda aldiklar1 puanlar arasinda bulunan korelasyon, bize bu testin gegerlilik derecesi
hakkinda fikir verecektir!27.

7. PERSONEL ENVANTERI CIKARMA

Personel degerlemesi isgiicii planlamasinda degerli bir bilgi kaynagidir. Ozellikle,
isletme i¢i isgilicli arzim1 belirlemek amaciyla personel envanterinin gikarilmasinda

personele yonelik degerlemeler ¢ok yararl olur!?8,

Isletmede yapilan organizasyonel diizenlemelerde bilgi, 6zellik ve yetenek agisindan
yeni bir personel grubuna ihtiya¢ olabilir. Bu durumda mevcut personeller ¢esitli
béliimlere aktarilacak ve isgiiciiniin yapisal bilesimi degistirilecektir. Yoneticinin bu

konuda karar verebilmesi i¢in mevcut personellerin kendileri i¢in belirlenen amaglara ne

125 Uyargil, s.8.
126 Geylan, s.194.
127 Uyargil, s.9.
128 Geylan, s.194.



54

Olciide ulagabileceklerini bilmesi, gegmis basart dereceleri hakkinda bilgi sahibi olmas:
gerekir. Personel degerlemesi bu konularda bilgi olusturacak ve yoneticinin bu bilgilerden

yararlanmasina olanak verecektir!2?,
II-PERSONEL DEGERLEMESI YONTEMLERI

Personelin bagan diizeylerini belirlemek i¢in bir¢ok yontem geligtirilmigtir.Bunlarin
bir kismi personel degerlemesi kavraminin ilk uygulanmaya bagladif1 dénemlerden
giinimiize kadar gelen klasik olarak adlandirilan yontemlerdir. Buna kargilik klasik
yontemlerin uygulanmasinda meydana ¢ikan sorunlann giterilmesi ve objektif degerleme
yapabilmek i¢in gelistirilmig ¢agdag olarak adlandirlan yontemlerdir.

Bu ¢aligmada personel degerlemesi yontemleri klasik-¢agdas ayinmdan farkh olarak

smiflandinlacak ve bu yaklagimlarin igerdigi yontemler inceleme konusu olacaktir.
A) GRUP DEGERLEME YONTEMLERI

Bu yontemde kisilerin birbirleriyle kargilagtirilmas: sonucunda bir yargiya varilmas:
s0z konusudur. Kimlerin terfi ettirilecegi, bir i§ igin en uygun personelin belirlenmesi gibi
sorularin cevabin1 bulmada kigileri birbiriyle karsilagtirarak basarn diizeyine gore
siralanmasini saglamaktadir. Bu yontemler asagida incelenmektedir.

1. SIRALAMA YONTEMI

Bu yontem prensip olarak, personellerin yaptiklan igin kalitesine, gergeklestirdikleri
igin 6l¢iilir miktarina, igbirligi anlayisiyla birbirlerine gore derecelendirmesi esasina
dayanir. Bu siralama degerlenen grup iginde bulunan ¢ok iistiin ile ok yetersiz personel

arasinda degisen bir 6lgek tizerinde yapilir!30,

129 Erdogan, s.159.
130 Erdogan, s.204.
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Yontemin uygulamasinda baslangig olarak degerlemede kullanilacak nitelikler
belirlenir. Degerlemesi yapilacak personelin tiimii rastgele bir listeye yazilir. Daha sonra
bu nitelikler gdz dniinde bulundurularak listedeki en basarili personel ¢izelgenin birinci
sirasina , en basansiz personel de ¢izelgenin en sonuna yazilir. Bu iglem listedeki biitiin
personele uygulanir. Bu iglemin sonucunda belirlenen nitelikler dogrultusunda en

bagarilidan en bagarisiza dogru bir siralama elde edilmis olacaktir.

Siralama y6ntemi uygulamasi kolay bir ydntemdir. Yontemin iistlinliigii, bireyleri
tiim bagari ¢izgisi {izerine yayarak “merkezi e§ilim” hatas1 gibi sabit hatalara meydan
vermez!3l. Siralama yonteminin sakincal tarafi ise, personeller belirli niteliklerine gore
stralamasina kargin bunlann birbirlerine ne 6l¢lide istiin oldugunu gostermemesidir. Bu
yontemde bir iist sirada yer alan personelle bir alt sirada bulunan personelin ne derece

bagarihi oldugu anlagilmamaktadir.
2. ZORUNLU DAGILIM YONTEMI

Bu y6ntem degerlemecinin personelleri, degerleme 6lgeginin yiiksek noktasinda
veya herhangi bir yerinde kiimelendirilmelerini engellemek icin gelistirilmistir!32, Burada
personellerin bagan diizeylerini belirten *“gok 1iyi, iyi, orta, yetersiz”’ gibi gruplara
yerlestirilmeleri sozkonusudur. Bu yapilirken normal frekans dagilimina uygun bir gekilde
dagitilmaktadir.

Degerleme normal dagilim mantifina gore yapilacag igin diigiiniilen begli ayirim bir
oran dahilinde olacakuir. Bir igletmenin her hangi bir béliimiinde 10 kisi bulunsa ve bu
personellerin bagarilarina gore dizinlenmesi istenebilir. Normal dagihm manti§ina gére 6n
sart olarak personellerin %10’u ¢ok iyi grubu igerisinde, %20’si iyi grubunda, %401
ortalama bagar1 grubunda, %20’si yetersiz ve son %10’u da ¢ok yetersiz grubu iginde yer
alacaktir. Personel degerlemesini yapacak olan yonetici belirlenen bagan faktdriine gore

elemanlarin bu gruplann igerisine yerlestirecektir. Her bagan dilimi i¢inde kag kiginin yer

131 Bingsl, s.181.
132 Agkun, 5.330.
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alacag kesin olarak belirlenmigtir. Esasinda 6lgege zorunlu dagilim denmesinin nedeni de

budur. Bu y6ntemin 6rnegi Sekil 3’te goniilmektedir!33.

Cok Yetersiz  Yetersiz Ortalama % 40  1yi %20 Cok lyi % 10

% 10 luk % 201ik bk Grup lik grup Luk Grup
Grup
K. Kaftan M. Acar T.Kaya  N. Seker
Tung T.degerli N. Ozli I Sen
K. Dcmir
M. Safak

SEKIL 3: Zorunlu Dagilim Olgegi Omegi

Bu yOntem, bagta da belirtildigi gibi merkezi egilim gibi degerlemeci hatalarini
azaltmasina kargin sakincasida vardir. Orgiit tarafindan ve adaylik dénemini bagariyla
tamamlamig bulunan personellerin iginden %10’unun kesinlikle baganisiz ve %20’sinin
oldukga bagarisiz olacagini daha isin baginda iddia etmek g¢ok hatali sonuglara yol
agabilecegi gibi, bir grup personelin igteki basart durumlarinin normal bir dagilim egrisine

aynen uyacagini varsaymak da hatali olabilir!34,

3. IKILI KARSILASTIRMA YONTEMI

Kisileri birbirleriyle kargilagtirma ydntemlerinden biri de ikili kargilagtirmadir. Bu
yontemde her bir personel grubu i¢inde bulunan diger personellerle teker teker

kargilagtinlir. Kargilagtirmalar sonucunda en ¢ok segilen en baganli personel olacakr.

133 Erdogan, s.206.
134 Dicle, 5.49.
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Siralama yOntemine nazaran daha saglikli bir personel degerlemesi ile sonuglanan
ikili kargilagtirma yOntemi, kisilerin adlar yazih olan kartlar1 kullanmak kolaylik
yaratabilir. Onceden belirlenen iftlerin birbirleri ile kargilagtirimas: sonucunda bagarli
olan kiginin yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az olana dogru
siralama yapilir. Kargilagtirilacak kigi sayisinin fazla olmas: (agsagidaki formiilden de
anlagilabilecegi gibi) kargilagtirma sayisini arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda

uygulanmast zaman alacakur!35,

n:Karsilagtinlacak kisi sayisi Karsilagtirma sayist :

n(n-1)
2

Bu yonteme gore karsilastirilmas: yapilan personeller asagidaki Sekil 4’de

goriilmektedir!30.

Eger kigi daha iyi ise "o" igaretini koyunuz

5 s
(2]

S (2 15 |s | 2

s |2 (=2 (3|3

E 2 = = &

= ]
< e & | < 3
Ahmet Usta I O 1 I

o
@)

Hiiseyin Usta

Eger kigi daha iyi ise "I" igaretini koyunuz

Sefik Usta \ I I
N
Adil Usta \ I
o
Saffet Usta

SEKIL 4: Ikili Kargilagtirma Olgegi Ornegi

Bu veriler bize 6zel grup iginde Sefik Ustanin en etkili ve Saffet Ustanin ise en az

etkili personel oldugunu ortaya koyan bir siralama saglar.

135 Uyargil, s.37.
136 Bingsl, 5.182.
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Yontemin sakincasi, degerlemecinin yakin zamanda etkilegimde bulundugu
personeli daha bagarili olarak degerlemesi s6z konusudur. Degerlemesi yapilacak grubun
fazla olmasinda kargilagtirma iglemi fazla zaman almaktadir. Buna karsin, kargilagtirma iki

kisi arasinda yapilmasi nedeniyle daha glivenilir ve kolay olarak yapilmaktadir.
4) PUAN TAHSIS YONTEMI

Yontem zorunlu dagilim ydntemine benzemektedir. Degerlemesi yapilacak gruba
dagitilmak tiizere degerlemeciye puan verilir. Bu puan genelde 100 rakamiyla
sinirlandinlir. Degerlemeci bu puani gruptaki personelin bagart durumuna gore dagitir.
Boylece belirli bir siralama olugur. Puan tahsis ydnteminin yarari degerlemecinin grup
liyeleri arasindaki nispi farklar1 degerleyebilmesidir. Yontem, degerlemeciden
kaynaklanan halo etkisi ve merkezi egilim hatalarina olanak tanir. Puan tahsis yontemine

gore degerlemesi yapilan personelin Cizelge 3’teki 6megi asagida gdsterilmigtir!37.

CIZELGE 3

A ISLETMESI PUAN TAHSIS YONTEMI

Sira Puanlar Personelin Adi Sovadi
1 17 Ahmet CINAR
2 17 Ali OKSUZ
3 13 Veli DURMAZ
4 11 Ayse KINALI
5 10 Okan CAN
6 10 Doruk SASMAZ
7 9 Zeki GUL
8 6 Hiiseyin ZIL
9 5 Atacan KARTAL
10 5 Hamit NARIN
100

CIZELGE 3: Puan Tahsis Olgegi

137 Geylan, s.215.
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B) BIREYSEL DEGERLEME YONTEMI
1. KRITIK OLAY YONTEMI

Bu yontemde degerlemeciler personellerin , isle ilgili olumlu veya olumsuz
davramglarinin aninda kaydedilmesi temeline dayanir. Degerlemeci, personelin
degerlemesinde birtakim nitelikleri siralamak yerine, bu nitelikleri belgelendirmek

bakimindan 6nem tagiyan kritik olaylan kayit eder!38,

Buradaki kritik sdzciigii onemli anlamina gelir. Kritik olaylar dosyasina, o eleman
hakkinda zaman zaman yapilan yorumlan, yazilmig notlari, onun yanitlarini, bagka
insanlarin (sef veya miisteriler gibi) o eleman hakkindaki goriisler koyulabilir. Bsliimlerde
bir i§ 6l¢lim sistemi kullaniliyorsa dosyaya siirekli dl¢iim sonuglarida koyulabilir. Bu
bilgiler personel degerlemsi yapilirken degerleme formuna yazilacak veriler haline
gelecektir!39. Boylece personellerin kritik olay olarak gozlenen olumlu veya olumsuz

davraniglar1 ve bu davraniglann ige etkileri bulunmug olmaktadur.

Kritik olay yonteminin dayandigi temel kavramlar sdyle belirtilebilir140.

“Kisaca, bir olay personelin igiyle ilgili olarak olaganiistii bagarn yada bagarisizliga
yol agan bir seyi yaptig1 ve yapmadii zaman kritik olur.

Kritik olaylar gergektir (genellemeler degil), ancak biitiin gergek kritik degildir...

Kritik gergekler, bagariy1 sonderece etkili yada etkisiz kilan personel eylemleridir.”

Cizelge 4’de Kritik Olay yontemine kiigiik bir kesit verilmigtir!41,

138 picle, 5.50.
139 weiss, 5.66.
140 Askun, 5.347.
141 Geylan, s.211.
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CIZELGE 4

A ISLETMESI KRITIK OLAYLAR FORMU
ACIKLAMALAR:Asagida ismi yazili personelin kritik olaylarini, ilgili boliimlere kayit

ediniz.

Personelin Ad1 Soyadi: Boliimii:

Degerleyenin Adi Soyadi: Degerleme stiresi:

GUVENLIK

Tarih Olumlu personel davranis: Tarih Olumsuz personel davramsi

12-10 Merdiven basamaklarindan 3-11 Hortumu deponun 6niinde
birinin gevsemis oldugunu yol ortasinda birakti.
bildirdi.

15-10 Atolyede ¢ikan kiigiik bir 27-11 Yanict maddelerin saklandig
yangin sondiirdii. depoda sigara igti.

MATERYAL ISRAFI

13-10 Uzun siire kullanilmayacak boya 7-11 Uygun rengi bulabilmek igin
kutusunun agzini hava almamasi 4 kutu boya harcadi.
icin sikica bantladi.
19-11 Piiskiirtme araglarini kirli
olarak temizlemeden isi

birakti.

CIZELGE 4: Kritik Olay Olgegi Omegi

Yontemden anlagildifi gibi belirli bir zaman ve bigim sinirlamasi yoktur.
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Davraniglarin iist tarafindan goriildiigii anda kaydedilmesi temel ilkedir. Ustlerin
personelleri siirekli izlemesi ve davraniglarim gézlemesi gerekmektedir. Bu durum zaman
kaybina neden olmaktadir. Siirekli izlenmekte olan personelin davramglan psikolojik
baskiyla degisebilmektedir. Ustlerin belirli tarihlerde, degerleme yapmamalan astlarin
davraniglarindaki gelisme ve degismeleri aninda gorebilmeleri, diizeltilmesi gereken

davraniglan igin geribildirimde bulunmasim saglayabilir”’z.
2. KONTROL LISTESI YONTEMI

Kontrol listesi yontemi personelin degerlemesinden ¢ok onlarin yaptiklan
¢aligmalarla ilgili yorum yapilmasidir. Bu yontem personelin davraniglanyla ilgili ifadeleri
Onem sirasina gore belirler. Bu ifadeler iginden personele en uygun olam degerleyici
tarafindan isaretlenir. Eger isteniyorsa, hazirlanan kontrol listeleri, yeterli uzmanlik
bilgisine sahip kisilerce agirhkl olarak diizenlenir. Bu yontemde igletmenin yapisina gére
gerekli kontrol listesi hazirlandiktan sonra, degerlemesi yapilacak personeller bu liste

lizerinde kontrol edilip, her bir personel igin puan analizi yapilabilirl43,

Agirhikh olarak diizenlenen kontrol listesinde degerlemeci hangi ifadelerin agirhklh
oldugunu bilmemektedir. Boylece uygun cevaplar verilirken biitiin ifadeleri tarafsiz olarak
yorumlayabilecetir. Kontrol listesine gore diizenlenmis bir form Sekil 8’de
gbstcrilmi§tir144. Bu yontemin uygulanmasinin kolaylif1 yaninda bazi gijgliikleri de
bulunmaktadir. Sistemin kurulmas: ve agirliklanmasi onemli sorundur. Bunun yanisira
uygun bir soru ve tanitimsal deyimler listesini hazirlamak ve her ig kiimesi igin bir liste
olusturmak kolay degildir. Bu, daha fazla zaman ve para harcanmasim ve istatistikgiler ile

psikologlarin istihdam edilmelerini ge{rektirir145.

142 Ataay, 5.261.

143 Erdogan, s.196.
144 Senatalar s.268.
145 Bingsl, 5.185.



CIZELGE 5

Adi Soyad: Departmanu:
Gorevin Adu: Tarih:

Asagidaki climleleri okuyunuz ve ig arkadasginizin davranig ve ¢aligma durumuna en
¢ok uyan ciimlelerin hizasidaki ¢izgi lizerine bir (X) isareti koyunuz. Ig arkadaginizin

¢aligma ve davraniglanini tam olarak nitelemeyen cilimlelerin karsisina igaret koymayiniz.

Yapacak isi yoksa kendine is arar
Kendi iginin temel bilgilerini iyi bilir
Astlar onun yonetiminde iyi ¢ahigirlar
Kisiyi gelistirici iglere ilgi gdsterir
Hos olmayan bir ¢aligma bi¢imi vardir
Diizensiz sekilde ¢aligir
Kendisine yeni bir ig verildiginde o igin nasil
yapilacaginin agiklamasini ister.
Kendisini gelistirecek Onerilere aldirmaz
Cabuk 6grenir
Bagka bir kisinin yardim1 olmaksizin yeni bir
ige girigmek istemez
Caligirken dnemsiz kiiciik hatalar yapar
Sorumlulugu tartigmasiz iistlenir
Bagkalarinin giivenligi i¢in ciddi olarak ugragir
Yapug isi ya yanda birakir ya ¢ok iyi yapar
Arkadaglannca genellikle taktir edilir
Karmagik igleri yapmayi sever |

* Anlatm giigliigii ceker

Matematik sorunlari ¢ok 1yi anlar

CIZELGE 5: Kontrol Listesi Olgegi Ornegi
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C) YERINDE INCELEME YONTEMI

Bu yOntemin temel ©zelligi herhangi bir form doldurulmadan personel
departmaninda gorevli, ilgili personelin y&neticisiyle goriigme yaparak gerekli bilgileri
alir. Olgek alinan bir etmen veya derece yoktur. Degerleyici, yoneticiye personelin bagarisi
ve igi konusunda sorular sorar. Personelin basarisinin yan1 sira bagarisiz goriilen
davranmiglanyla da ilgilenilir ve bunlarin diizeltilmesi igin nelerin yapilmasi gerektigi

Ogrenilmeye ga11§1hr146.

Yoneticiyle goriisen personel departmani gorevlisi, topladigi bilgileri daha dikkatli
bir sekilde analiz eder ve kaleme alir. Gozden gecirmesi veya gerekli diizeltmeler yapmasi
i¢in ilgili yoneticiye gonderir. Onceden tasarlanmis herhangi bir degerleme formu
kullanilmaz. Ancak, genellikle, “iistiin”, “tatmin edici”, “zayif”, olmak lizere ii¢ genel
kategori iginde personel degerlemesinin yapilmasi soz konusu olabilmektedir. Yoneticiyle
goriigen gorevli, personelin nasil ¢aligtigini saptamak ve ayn1 zamanda nigin bu gekilde

¢alighifr, daha ileri bir ig bagarisi igin nelerin yapilmasi gerektigi de belirlenmektedir.

Uygulanan yontemde, yoneticiler form doldurma yiikiinden kurtulmaktadirlar.
Gorevliler tarafindan hazirlanan raporlarin denetimden ge¢mesi dolayisiyla degerlemeye
daha ¢ok 6nem vererek kigisel Onyargilarin etkisi azalmaktadir. Yontemin en biiyiik
sakincasi, yoneticilerden bagka, personel subesi temsilcilerinin de katkilanina gereksinim

gostermesidir!47,

4. ZORUNLU SECIM YONTEMI

Bu ybdtemde personel degerlemesinde kullanilan formlar doért veya beg climlelik
gruplardan olugmaktadir. Degerleyici gruplanmig dort climleden, personele en az uygun
ve en az uygun olmayan ciimleleri iéaretlemck zorundadir. Her dortliik, personel lehine
olan iki olumlu ve aleyhine olan iki olumsuz ctimleden olugmaktadir. Formdaki climlelere
degisik degerlerde agirlik puanlan verilmistir. Bu puanlarin degerleri degerlemeciler

tarafindan bilinmemektedir. Degerlemecilerin puanlar1 bilmemesi onlarin 6nyargih

146 Ataay, s.261.
147 Dicle, s.51.
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degerleme yapmalarini engeleme amacina yoneliktir. Bu sayede degerlemeciler
isaretledikleri hangi ciimlelerin degerlemeye etki yapacagini bilmemektedir. Onlar,
personellerin davraniglarini en iyi sekilde rapor etmek ve bunlara uyuldugunu

diisiindiikleri ciimleleri isaretlemek durumundadirlar!*8,
Zorunlu secim Olgegi formu degerlemeciler tarafindan doldurularak, personelin
durumunu gosteren climlelere onceden verilen agirlikli puanlar yonetim ve personel

departmani tarafindan toplanarak yontem tamamlanir.

Zorunlu secgim 8lgegi formunda bulunan cilimle gruplarina 6rnek olarak sunlar:

verebiliriz!4?;
1-Cabuk 6grenir Siki ¢aligir.
2-Cok iyi ig ¢ikanr Caligmasi digerlerine iyi bir 6rnek teskil eder.
3-Sik sik ise gelmez Siirekli ige geg gelir.
4-Iste cok hata yapar Gorevleri tam anlamiyla izleyemez.

Bu yontemde degerlemeci hatalari en aza indirilir. Yontem degerlemeciler tarafindan
kolayca ve farkl iglere uygulanabilir. Yontemin en biiyiik sakincasi ise olugturulan ciimle
gruplarindaki ifadelerin, igin yapisiyla ilgisini tam olarak yansitmamasidir. Yéntem
personeli kuskuya diisiirebilir. Ornegin, degerlemeci yukaridaki 6rnekte “cabuk 6grenir”
ciimlesini igaretlemigse, personel kendisinin sitki1 ¢aligma 6zelliginin dnemsenmedigi
diisiincesine kapilabilir.

C) GRAFIK DERECELEME YONTEMI

Bu yontem igletmelerde uygulanabilecek basit bir yontemdir. Grafik dereceleme
yontemi, personellerin genel dzelliklerine gore degerlemesinde kullanilmaktadir. Bu
faktorlerden iizerinde en ¢ok durulanlar arasinda, genellikle igin niteligi ve niceligi,
personelin igini ne dl¢iide iyi bildigi, isbirligi yapma derecesi, girigimciligi, ¢aligkanhgz,
tutumu, ¢oziimleme yetenegi, yaraticihgi, kararliligi, esgiidiimleme yetenegi, duygusal

denge durumu vb. sayilabilir!30,

148 Dicle, s.50.
149 Geylan, s.209-210.
150 Dicle, s.45.
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Grafik dereceleme yonteminde olgekler “cok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli, gok
yeterli” olarak agagidaki gibi bir grafik {izerine yerlestirilir.

Yetersiz Ortl. Yeterli Ortl. .
Cok Yetersiz Alu Normal Ortalama Alu Cok Yeterli

1 l I I I

Bu olgeklerden faydalanilarak personellerin topluca degerlemesi yapailir.

Personellerin toplu olarak degerlemesinde kullanilacak bir grafik dereceleme 6lgegi 6rnegi
Sekil 5’te goriilmektedir.

Degerlenen Ozellik:

Bolim:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Personelin Adt Soyadi OLCEK

COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERL! (;OKIYI
AHMET YENICI | | | |

TURHAN UYAR COK IETERSIZ YETERSIZ NORIMAL YETERLI GOK in

RIZA DEGERL COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI GOK!IYl
l | | | |
TURGUT UCURUR €¢OK YETERSIZ YEITERSIZ NORMAL YETERLI COKIYl

SALIH CATAR COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YEi[‘ERLI COK tyl
| | |
MUSTAFA ELMAS COK YIETERSIZ YETERSIZ NOIIIMAL YETERLI GOK \YI
I l
CEMAL HO$OGL[ GCOK YIETERSIZ YE’;‘ERSIZ NORMAL YETERL! COK iyl

KEMAL INCESES COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERL! COKIYl

[ |

DIKKAT: Bu 6lgege gore elemanlanmizt degerlerken, her elemans ayn ayn
diistiniiniiz ve her bir kisi i¢in uygun gordiigiiniiz nokiayi
isaretleyiniz.

SEKIL 5: Grafik Dereceleme Olgegi Ornegi (Genel Esaslar)
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Sekil incelendiginde bir boliimdeki personeller alt alta siralanarak kargilarina derece
Olgekleri yerlestirilmistir. Degerlemeci deéerledigi personeli diisiinerek uygun gordiigii
noktayi isaretleyecektir. Bu tlgek yardimiyla personellerin genel olarak degerlemesi gibi,
ozel yonlerine gore de analiz edilebilir. Omegin; Slgekte “degerlenen dzellik” kismina “is

bilgisi” yazilabilir bu durumda personeller isbilgisine gore analiz edilmis olunacaktir.

Bu 6lgek isteki bagan faktorleri agisindan personellerin ayr1 ayn degerlemesi igin de
kullamlabilir. I§in 6zelligine gore personelde bulunmas: gereken bagan faktdrleri saptanur.
Daha sonra bu faktdrlere gore bir degerleme 6lgegi hazirlanir ve yoneticinin elemanlarnni
bu dlgege gore analiz etmesi istenir. Bu durumda personellere gore belirlenen faktorler
acisindan degerlemesi yapilmak isteniyorsa olgek Sekil 6’da gOsterildigi gibi olacaktir.

Personelin Adi Soyadi: Is Unvanu:

Bolim: s No:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

DEGERLEME_

FAKTORLERI OLCEK

1S BILGISI COK YIETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI GOKIYl

URETEM MIKTARI GCOK \l’ETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERL! GOK fyi

giLnI‘l\é[SIF COK YIETERSlZ YE’[FERSIZ NORlMAL YETERL! COKIIYI
BIRLIKTE -

COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERL!I  COK Iyl
CALISMA | l l

YARATILICIK COK YIETERSIZ YE’IFERSIZ NOTMAL YETERLI COK 1yl

KARAR VERME COK YETERSIZ YE"I‘ERSIZ NOlliMAL YETERLI COK Iyl

DEVAMLILIK COK YIETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COKIYl

DIKKAT: Bu dlgege gore elemanlanimuzi degerlerken, her elemani ayn ayn
dusiiniiniiz ve her bir kisi i¢in uygun gérdigiiniiz noktay1
isaretleyiniz.

SEKIL 6: Grafik Dereceleme Olgegi Ornegi (Bireysel Degerleme)
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Sekil 6’da goriilecegi gibi grafik dereceleme 6lcegi bir boliimde ¢aligan her bir

personelin basan faktorleri agisindan degerlemesi igin de diizenlenebilir.

Yontem az zaman ve emek istemesi yoniinden yararinin yaninda baz1 sakincalanda
mevcuttur. Bazen degerlenecek kisi igin veya personelin degerlenecek 6zelligi igin Olgek
tizerinde yer bulma gii¢liigii olabilir. Bu yontemle kisileraras: kargilagtirma yapmak zor
olabilir. Ancak, Olgek puanli hale getirilirse bu karsilagtirma sorunu dnemli 6lgiide ortadan

kaldirilmig olunur!d1,
D) AMACLARA GORE YONETIM

Bu ydntem, bundan Once inceledigimiz degerleme yontemlerinde goriilen hata ve
sorunlar en aza indirmeyi amaglamaktadir. Bundan 6nceki yontemler, kigisel 6zellikleri
temel alan degerleme faktorlerini, basart ve sonuglarn degerleyen faktorlerden daha
agirhikh olarak kullandiklar igin elegtirilirler. Ayrica dnceki yontemlerde subjektif ve

kisisel yargilanin degerlemede 6nemli rol oynadig ileri siiriiliir!>2,

Yontemde kullanilan temel yaklagim hangi diizeyde uygulanirsa uygulansin o
diizeyin bir iist yOneticisiyle birlikte basarisi Olgiilecek kigilerin ortak katihimiyla
caligmalara yonelik ba§ar1vhedeflerinin belirlenmesi ve bir yili kapsayan liger aylik
donemler igin yapilacak Ol¢iim ve degerlendirmelerle hedeflenen bagarilara ulagma ya da
ulagmama durumunun belirlenfneysi ve sonuglara dayal bir 6diillendirme sisteminin
uygulanma51d1r153. Ayni zamanda bir personel degerlemesinde arag olarak da
kullanilabilir. Belirli siirelerde yapilan periyodik personel degerlemesi yoneticilerin,
kararlagtirilan amaglan ne derecede varildigi belirlenir ve bunlarin degerlemesi yapilir.
Dolayisiyla personel degerlemesi alt sistemi Amaglara Gore Yonetim sistemi iizerine
kurulabilir!>*,

151 Erdogan, 5.179-182.

152 Ccavide Uyargil, “Performans Gelistirme ve Degerleme Teknigi Olarak Coaching”, Yonetim
Dergisi, Y.4, S$.14(Ocak 1993), s.29.

133 Axal, s.354.

154 Kogel, 5.350.
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Degerlemede, basarisi dlgiilen ve degerlemesi yapilan kisinin kuvvetli ve zayif
yonlerinin birlikte ortaya konmasi esas amagtir. Calisan hedeflenen baganlara kendi
kontrolu digindaki nedenlerle ulagsamadig1 durumlar degerlemesinin diginda birakilir.
Caliganin zayif yOnlerini ortaya koymak ve bunlan geligtirmeye yonelik yeni hedefler
belirlemek yontemin 6nemli sonuglarindan birisidir!>3. Amagclara Gore Yonetim dort

safhadan olugur!36.

1-Igin gdzden gegirilmesi.
2-Bagar standartlaninin geligimi.
3-Amaglann rehber yardimi ile olugumu.

4-Personel Degerlemesi.

1-Isin Gozden Gegirilmesi: Calisan ve amir isin tarifini ve ¢alisanin igindeki
temel aktiviteleri gbzden gegirir. Bunun amaci her ikisininde, ¢alisanin iginin gergek icerik
ve fonksiyonlar iizerinde kargilikl1 anlasmasidir. Caliganin yapacagi en 6nemli aktiviteler
bu safthada kararlagtirtlir.

2-Basani Standartlarinin Geligimi: Bagarinin belli standartlar kargilikli olarak
gelistirilmelidir. Bu safha yeterli bagar seviyesini belirler. Standart aktivitelerin her biri
standarta dahil edilir.

3-Amaglarin Rehber Yardimi Ile Olusumu: Bu yontemle bagar1 gelistirmek
i¢in iist kademedeki yonetici tagiyicit rol iistlenir, personeli izler onun amaglarini
geligtirmesine yardim eder. Personel degerlemesi siirecinin igersinde ydnetici yargilayict
olarak davranmaz, daha ziyade elemanlanna yardim eden onlan basar igin cesaretlendiren
onci roliinii tistlenir!37. Aciklik ve giiven unsurlarinin hakim oldugu bu iligkide iist astina -
stirekli olarak geribesleme saglayacak, geribeslemenin etkisini astin davraniglarina nasil

yansidigini izleyebilecektirlSS.

155 Akal, 5.335.

156 Oigiim, 5.28.

157 Erdogan, s.201.

158 Uyargil, “Performans...”, 5.29.
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4-Personel Degerlemsi: Amaglara Gore Yonetim’de son safha personelin
degerlemesidir. Tam olarak bu amaglara gore yonetim faaliyetinin tamamlanmasiyle, daha
Once ortaya konan amaglarla uygulama sonuglan genellikle bir yillik periyodun sonunda
degerlendirilir. Bazt durumlarda bu periyod bir y1l olmayabilir. Proje yonetimi yapisinda
uygulama her proje ddneminin sonucunda belirlendiginde, periyod daha az veya daha

fazla olabilir. Personel degerlemesi ile su yararlar saglanabilir!>?.

-Cesitli kademlerdeki yoneticilerin sonuglan sistematik bir sekilde degerlendirebilmek.
-Yoneticilerin yonetime katilmalarini saglamak.

-Amaglara ulagmayi zorlayan nedenleri ortaya koymak.

-Geribesleme olayini yonetimin bagarist i¢in kullanmak.

-Yoneticiye elde ettigi sonuglara gore ddiil vermek veya cezalandirmak.

-Bireyin amaglara gore yonetimde organizasyon ¢apinda katkilarini ortaya koyar

Isletme amaglarinin astlar ve iistlerle birlikte saptanmasi ¢aliganlarin motivasyonunu
arttirict bir etki yapmaktadir. Amag saptama, isletmenin personel degerlemesi
standartlarini da olugturur. Boylece, isletmenin faaliyetleri, amaglara erigmede "bagarih”,

"cok basarili” veya "basarisiz" olarak degcrlendirilirmo.

Amagclann 6nceden ve birlikte belirlenmesinin bir diger yaran da, bu amaca ulagma
i¢in personelin gelistirilmesi gereken yoOnlerini ortaya ¢ikarmasidir. Amaglara gore
ybnetim uygulamasi tam olarak gerceklestirildigi takdirde, personelin isteki bagaris1 agik
ve net bir bigimde ortaya ¢ikarilir. Degerleme ¢aligmalan is iizerinde ve kigisel olmayan
degiskenler iizerinde yogunlagir. Hedeflenen amaglara ulagilip ulagiimadiginin objektif

bicimde Ol¢iimii degerlemeci hatalarin: en aza indirir.

Amagclara gore yonetim uygulamasinin bazi sakincali yonleri de vardir. Sayet
belirlenen amaglar rasyonel degilse, yani ya ulagilmasi ¢ok zor yada ulagilmasi ¢ok kolay
ise, bu amaglara gore personelin ba$arlsl hakkinda hiikiim vermek yanhg olacakur!6l,
Amaglara gére yonetimin temel 6zelligi olan astlarin katillimim saglamas: yani demokratik

bir yapiya sahip olmasidir. Bu yontem her isletmede bagarniya ulagamayabilir. Ciinkii

159 Ozalp, Yénetim..., C.I, s.278.
160 Egin Ergin, Isletme Politikasi, (?:Ders Yayinlan, 1992), s.28.
161 Geylan, 5.220.
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bdyle bir ortam her igletmede bulunmayabilir. Bu durumda, yontem beklenen yarari

saglamayacaktir162, Uygulamada bu hususun dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Amaglara Gore Yonetim sistemi ilkeleri belirlenmis bir bigimde uygulanmali, dlgme
ve degerlendirme songlari standart formlar kullanilarak kaytlara gegirilmelidir. Asagida
Amaglara Gore Yonetim tekniginin saug bdliimleri i¢in kullanilmasinda kullanilabilecek

bagar1 gostergelerine iliskin bir orek verilmistir!63.

CIZELGE 7
Adi Soyadu: Gorevi:
Dénemi:
Gergeklesme
Beklenen Sonuglar Hedeflenen Gergeklesen  Oram
1-Agagidaki konularda hedeflenen sonuglara ulagniz.
a-Net kar
b-Briit kar

c-Briit kar %’si
d-Igletme giderleri
2-Ticari, konu ve askeri kuruluglar arasmdakx
sat1g karmasin ticari kuruIU§1ar lehine gelistirin.
3-Briit kar diizeyini %15,8 iizerine ¢ikann.
4-Biitiin satig elemanlan igin isbaginda geligtirme
programlanm uygulayn.
5-Urlinlerin pazar payini arttirin.

CIZELGE 7: Saug Bélimleri Icin Bagan Olgiimii

E) OZELLIKLI BIiR ALAN OLARAK YONETICI
DEGERLEMESI

1. YONETICI DEGERLEMESI KRITERLERI

Yonetici degerlemesi, isletmenin ast durumundaki diger personellerin degerlemesine

gore daha ozel bir anlam 1fade etmektedir. Ciinkii yoneticinin organizasyondaki

s T TN i Ty L PSS

gorevlermm cesitliligi nedemyle yonetici degcr]emem kriterlerinin belirlenmesinde

162 Ataay, 5.266.
163 - Akal, 5.356.
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giicliikler meydana gelmektedir. Yéneticinin ne yaptig1 ve nasil davranmas: gerektigi
konusunda genel bir goriig birligi saglanmigtir. Buna gore; yonetici, planlar, orgiitler,
eleman bulur, bu elemanlan yoneltir ve bagarilarini1 kontrol eder. Fakat bu ifadeler
geneldir. Bu kriterlere bakarak bir yoneticinin basarili veya bagarisiz olduguna karar
vermek fazlasiyla zordur. Yonetici degerlemesi igin, baz1 6l¢iilebilir, 6gelerin saptanmasi

gerekirlf’d'. Bu kriterlerin bazilart agagida anlatilmigtir:
a) Yonetici Degerlemesinde Subjektif Kriterler

Yoneticilik yeteneklerinin saptanmast ve degerlemesi oldukga gii¢ bir igtir.
Yoneticide aranan karar alma, insiyatif kullanma, algilama, yargilama, sezme ve ileriyi
gorme gibi subjektif kriterlerin deZerlemesi kolay is degildir!®S. Yonetici degerlemesinde

kolaylik saglayabilecek subjektif kriterler sdyle siralanabilir! 0,

Zihni Yetenek: Bir ferdin zihni yetenegi, bilgiyi kavrama ve uygulama giictidiir.

Bu giiciin baslica dzelliklen, agik fikirli olmak, teknik yeterlik ve muhakeme yetenegidir.

Is Bilgisi: Yoneticinin bir isi ne derecede ve nasil bir sekilde yapmast gerektigini

iyi bir gekilde bilmesi gerekmektedir.

Is Birligi: Bir amaca ulagmak icin baskalan ile beraber koordineli bir sekilde
caligma arzu ve yetenegini ifade eder. Buna gdre yOnetici; bir grup liyesi olmanin bilincine
sahip olarak, amacin elde edilmesinde aktif gekilde katkida bulunabilmek igin goniilli

olarak ¢aba harcamahdir.

Ikna Yetenegi: Bir yonetici resmi otoritesini kullanmak suretiyle degil, beraberce

caligngr kimselere amaci benimseterek, onlan seve seve ¢aligmaga ikna etmelidir.

164 yral Sozen, Yonetici Degerlemesinde Personel Seciminin Bir Faktor Olarak
Kullanilmasi, Basilmig Doktoka Tezi, (Ankara:AITIA, Isl. Enst. Ya. No.58/1, 1973), s.35.

165 Sabuncuoglu, s.165.

166 Erean Duygulu, “Yénetici ve Yonetici Degerleme Kriterleri”, Izmir Ticaret Odas1 Dergisi,
S.7(Temmuz 1990), s.25.
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Ustiin Karakterli Olma: Iyi bir karaktere sahip olmamn baglica sartlar,
dogruluk, diiriistliik, insanseverlik, kendi kendini kontrol, kararlilik, ¢aligkanlik,

yarancilik, sebat ve risk almak vs. gibi vasiflara sahip olmaktir.

Insanseverlik: Insanlara ve haklarina saygili olmay1, adil gekilde davranmayi

ifade eder. Yonetici gergekgi olmalidir.

Kendi Kendini Kontrol: Bir yoneticinin mevcut kurallara uygun sekilde
davranmas1 veya bunlarin bulunmamas: halinde, kendiliginden olumlu eylemlerde
bulunmak hususundaki tutumudur. Yo&netici §oyle diisiinmelidir. Yapugin ise

inantyorsaniz oniiniize ¢ikan engeller sizi yildirmamahdir.

Ruhsal ve Ussal Kararhlik: lyi bir yoneticinin his ve heyecanlarim kontrol

etmeli, beklenmeyen olaylar kargisinda sogukkanliligim kaybetmemesi gerekmektedir.

Sorumluluk: Goérevlerinin yapilip yapilmamasindan sorumlu olma halini ifade
eder. Ust, astini gérevlendirirken, o gorevi bagarabilmek icin gerekli yetkiyi de kendisine
veremlidir. Ancak Ust, yetkiyi go¢ermekle kendi sorumlulugundan kurtulmug olmaz,
gorevlerin bagarilmasi ve sonuglan ile ilgili sorumluluklar yine iiste aittir. Bu nedenle

yOneticiler, astlarina sorumluluk vermekten kaginmamalidur.

Iletisim Yetenegi: Astlan ile haberlesmeyi, iyi iletisim kurmay: ifade eder. Bir
tanima gore yoneticilik insani giidiilemek demektir . Insanlan giidiilemenin tek yolu
onlarla iletigim kurmakur. Iyi bir ydneticinin konugmak kadar dinlemeyi de bilmesi
gerekir. Zira gercek iletigim iki yOnlii bir iglevdir. Etkili iletigim, insanlara gergekten

Onemsendiklerini géstermekle olur.

Tesebbiis: Yoneticinin yeniliklere karg: ilgi duymasi, risk ve belirsizlikler
kargisinda ¢ekingen olmamast gerekir. Asinn olmamak sartiyla atilgan, sevk ve heves

sahibi, cesaretli ve uzag géreblime yeteneklerine sahip olmalidir.
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Yaraticihk: Yeni ve faydal fikirlerin eyleme doniistiiriilmesini ifade eder.

Ogrenme: Tyi bir yoneticinin, astlarini yetigtirme ve gelistirme konusunda da

bagarili olmasi gerekir.
b) Teknik Yetenekler

Belirli bir konuda kiginin sahip oldugu teknik uzmanlik bilgisi ve analitik yetenegini
yine o konu ile ilgili alet ve tekniklerde uygulayip, kullanabilmeyi icerir. Bu tiir yetenek
her ig alan1 igin gerekli olup, isin nasil yapilacagi ile ilgilidir. Ozellikle, dogrudan iscilerle
iligki halinde bulunan alt diizey yoneticilerinin hi¢ degilse bu yetenege sahip olmalan
gereklidir. Kuskusuz y6netim diizeyleri yiikseldikge yoneticinin dogrudan isle ilgisi
azalmaktadir167,

c¢) Beseri Yetenekler

Begeri yetenek herseyden Once, insanlarla ¢alisabilmeyi icerir. SOyle ki, igletmede
iligki halinde bulundugu kisilerle anlagarak, igin etkin bir bicimde yapilabilmesi igin,
ortaklasa caligma olanaklarinin yaratilmasi, yOneticinin sahip oldugu bu yetenekle
gergeklesebilir. Boyle bir ortamin yaraulabilmesi, yoneticinin igletmedeki kisilerle iyi
gecinmesine, bu kisilerin diisiincelerini, egilimlerini bilmesine ve haberlesme
kanallarindan iyi bir gekilde yararlanmasina baglidir. Yoksa, isletmede tiirlii siirtiigmeler
ve huzursuzluklarin ortaya ¢ikmasi dogaldir. Bu da, igletmenin verimliligini diigiirecek,
caligmalan aksatacak ve gelecegini olumsuz yonde etkileyecektir!08, Astlarla dogrudan
dogruya iligkilerin en fazla oldugu alt kademelerde, beseri yeteneklerin geregi daha
fazladir. Ayrica kurulug dig1 gevrelerle (miigteri gruplan, is¢i sendikalar: gibi) iligkilerde

de beseri yetenekler 6nem kazanmaktadir!69,

167 Sinan Artan, Endistri Isletmelerinde Yoneticilerin Yetistirilmesi ve Tirkiye’deki
Uygulama, (Eskisehir:EITIA Ya. No.172/107, 1967), s.34.

168 Artan, Endistri..., s.35.

169 Duygulu, s.26.



74

d) Kavramsal Yetenekler

Isletmelerdeki tiirlii boliimlerin birbirleriyle olan iligkilerini, birinde gikan
degisikligin, digerlerini ne denli etkiledigini aym sekilde, dier igletmelerin nasil
etkiliyecegini gorebilme yetenegidir.

Isletmeyi tiim olarak gérebilme, dzellikle iist diizey ydneticilerde bulunmas: gerekli
en Onemli yetenektir. Ciinkii yonetici, isletmenin durumunu yukandan gorebilecek,
cevresiyle iligkilerini diizenleyip, isletmeye kisilik kazandiracak politikalarin

saptanmasinda etkili olacak ve isletmeye tam olarak hiikmedebilecek ki§idir170.
e) Yonetici Degerlemesinde Objektif Kriterler

Yoneticilerin, dogrudan dogruya sahs: ile ilgili nitelik, yetenek ve maharetlerin
(subjektif kriterlerin) onun bagarisi hakkinda hiikiim verebilmek igin yeterli olmadigi,
degerli vasiflara sahip oldu’klarl’ halde etkin ve verimli sonuglar elde edemeyen
yoneticilerin bulundugu gézlenmistir. Bu durum 6znel 6lgtitlerin yonetici degerlemesinde
yetersizligine dikkat cekmektedir. Su halde ayn: amag i¢in kullanmak lizere objektif
Olgiitlere de ihtiya¢ vardir. Bunlar da, y6neticinin basardif yada bagarmasi gereken isler,
amaglar veya eserlerdir.

Bir isin basarilmasi, o isin gerektirdigi nitelik, yetenek ve maharetlere sahip
olmaktan bagka bunlarin kullanilmasina da baglidir. Su halde basarilan igler, somut
gostergeler yoneticilerin 6zelliklerinden daha tutarh dlgiitlerdir.

Yonetim fonksiyonlarini (planlama, organizasyon, emir-komuta, koordinasyon,
kontrol, yonetici personelin egitimi) bagsarma 0lgiisii, objektif degerleme kriterleri olarak
alinabilecegi gibi, yoneticilerin kararlarim, prodiiktivitelerini, liretim ve sé.t1§1ar1n1 da
degerleme Ol¢iitleri olarak alabiliriz. Denilebilir ki; basarilmas: gereken ne kadar amag,
goriilmesi gereken ne kadar hizmet varsa, o sayida da yonetici degerlemesi kriterleri

vardrr. Ancak ¢ogu kez bunlann tiimiinii kullanmak hem imkansiz hem de gcreksizdir”l.

170 Artan, Endiistri..., s.35.
171 Duygulu, 5.26.
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2. YONETICI DEGERLEMESI YONTEMLER]

Yonetici degerlemesiyle, igletmede bulunan yoneticilerin, 6rgtit analizleri sonucu
belirlenen (isletmede ihtiya¢ duyulan) yonetici niteliklerin sahip olup olmadiklar
anlagilacaktir. Yonetici degerlemesiyle cogunlukla, yoneticilerin simdiki bagarlari, beceri
ve yeteneklen olgiildiigii gibi, gelecekteki gelismeler icin kapasiteleri de belirlenmeye

ga11§111r172.

Daha 6nce agiklamig oldugumuz yontemler yonetici degerlemesinde kullanilabilir,
bu ydntemlerin diginda sadece yOnetici degerlemesi igin yararlanilacak yontemler de
vardir. Farklh kademelerdeki yoneticileri ¢ok degiskenli tekniklerle degerleyip, kisilerarasi

kagilastirma yapma egilimi, yonetici degerlemesinde izlenen hakim davranigtrl73,
a) Yerinde Degerleme Yontemi

Herhangi bir yoneticinin basansi, dogrudan dogruya subesi veya servisi igin tayin
edilen standartlar bakimindan degerlemesi yapilabilir. Her pozisyon igin tayin edilen
standartlar miimkiin oldugu kadar objektif olmalidir. Ciinkii bu degerleme iglemini

basitlestirir ve sonuglarinin bizzat yonetici tarafindan kolaylikla kabuliinii saglarl74,

Yoneticinin yerinde degerlemesi yonteminde gelistirilen 6zel bir formla degerlemesi
yapilan personelin ydneticisi ile goriigme yapilir ve onun bagarisi hakkinda bilgi elde
edilir. Daha sonra elde edilen bilgilerle personel izlenerek dogrulanir. Degerlemeyi yapan
degerlenen yonetici hakkinda ve tarafsiz bir degerleme sonucu olugturmaya ¢aligir. Bdyle
bir ¢caligmanin pahali ve zaman yiyici oldugu da bir gergektir. Ancak, yoneticinin
gozlenmesinin zorlugu veya gozlem yoluyla bilgi elde etmenin tutarsizligl ve giigliigii

diisiiniildiigiinde bu yontemin avantajli oldugu da kabul edilebilir! 7.

172 Artan, Endistri..., s.58.

173 Erdogan, s.214,

174 william H. Newman (Cev. Kenan Siirgit), Yonetim Igletmelerde ve Kamu Yonetiminde
Sevk ve Idare, B.3, (Ankara:TODAIE Ya. No.186, 1979) 5.388.

175 Erdogan, s.215.
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b) Yoneticinini Emrindeki Astlarin Bagarisina Gore Degerlemesi Yontemi

Bir iist yoneticinin 6zelliklerinin baginda astlarinin gerceklestirecegi yiiksek basar
beklentilerini yaratmadaki yetenegi gelmektedir. Yeterli etkinlikte olmayan yoneticiler
benzeri beklentileri geligtiremezler ve bunun bir sonucu olarak da, astlannin verimliligi
zarar goriir!76, Yonetici bazi teorik bilgileri alarak o bilgilerden en genig gekilde
yararlanabilme yollarini arayacaktir. Bu isi yaparken de emrinde bir takim insanlar
caligtiracak ve bu insanlann ¢aligma diizey ve arzusu bir dlgiide yoneticinin, yoneticilik
bakimindan gosterdigi basar1 olmug olacaktir!?7. Dolayisiyla personelin hangi sonuglar
alabilecegini ve bu sonuglann nasil ve ne kadar zamanda alabilecegini bilmesi gerekir. Bu
konuda yapacag: baslhica is, personelinin gosterdigi gelismeyi gozlemek, sorunlan
agirlagip kriz haline gelmeden ¢oziimlemeye ¢aligmak, hatalann diizeltilmesini saglamak

ve bagarili olan personeli ddiillendirmektir!78,

Personelin objektif degerleme yontemleri ile degerlemesinin yapilmasi1 durumunda
onlann bagarilan ile yoneticilerin basarilan arasinda bir iligki kurulabilir. Eger grubun
zaman igerisindeki etkinligi veya verimliligi artarsa, bu sonug yOneticinin de etkinligi

olarak goriilebilir.

Yoneticinin degerlemesini her zaman parasal sonuglara dayandirarak yapmak
miimkiin olmayabilir. Endiistri miihendisli§i, kalite kontrol gefligi, seri iiretimde {iretim
planlamacihif1 gibi 6yle yonetim alanlar1 vardir ki, bu alanlarin yneticilerinin bagarilarini
liretimi arttirma oranlar veya iiretimi gelistirme davraniglan ile 6lgmek miimkiindiir.
Yoneticinin kontrol alam igerisinde gerceklesen tiretim miktari, hatali iretim arag¢ ve
gereclerinin duraklama ve iiretim dig1 kalma siiresi gibi faktorler s6zii edilen alanlarda
¢aligan yoneticilerin degerlemesi icin ayrn ayn veya igine gore topluca birer degerleme

degiskeni olabilir.

176 Erdogan Tagkin, Yénmetim Pazarlama Satis Isletme Yinetimi, Pazarlama ve Sati§
Konularinda Cesitli Yazilar ve Ceviriler, B.3, (Istanbul:Der Ya. No.73, 1994), s.91.

177 Sozen, Yonetici..., 5.39.

178 weiss, 5.64.
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Isletmenin satig yoneticisinin belirli bir zaman dilimi igerisinde toplam satigin
geligtirilmesini saglayacak ozel bir egitimi gergeklestirebilmesi veya belirli bir zaman
dilimi igerisinde satig grubunun isletmeye sagladigi kar miktarinin artmasi, satig
yOneticisinin bagansina baglanabilir. Ayrica bazi ydnetici veya personeller igin dzel
degerleme standartlar: da olugturulabilir. Yillik igglicli devir oram igin sinir belirlenebilir,
40000 kilometre icin bir kaza seklinde sinir konularak isgiicli veya ig zaman igin sinirlar

olusturulabilir ve bu sinirlar y6netici degerlemede birer standart olarak kullanilabilinir!7?.
¢) Yéneticinin Grup Karar Ile Degerlemesi Yéntemi

Bir yonetici degerlemesinde kullanilabilecek en basit fakat en 6nemli prensiplerden
birisi, yonetici ile ilgili bir karara varmadan 6nce bircok kimselerin fikrini almaktir.
Yonetici personelle ilgili kararlar, ortaklifin basaris1 bakimindan, tiimiiyle bir tek
yoneticiye birakilmayacak kadar dnemlidir. Yoneticiyi ve yaptig1 isi yakindan izlemek
imkanina sahip bulunan amirinin fikrinin biiyiik bir agirlik tagimasi gerekir. Bununla
birlikte hepimizin, ¢ogu zaman kararimizi bilingsiz sekilde etkileyen sempati veya
antipatilerimiz mevcuttur. Belirli bir nitelife veya harekete, 6nemli bir hatay1 gbzden

kagiracak derecede 6nem vermemiz miimkiindiir.

Bu sebeplerle, amirin fikrinin ilgili hakkinda karar verme imkanina sahip bulunan
oteki kimselerin fikrinin alinmast gerekir. De8erlemesi yapilan yonetici iki iistiindeki
amirin, bagka bir subenin miidiiriiniin ve bu y0netici ile sik sik temas eden bir kidemli

danigmanin, degerlemeyi yapacak ilk amire katkisi istenebilir.

Genel olarak, 6nce bunlarin fikirlerinin ayr1 ayn alinmasi ve bundan sonra
farkliliklari gidermek icin bir toplant1 yapilmasi daha iyi olur; fakat asil ®nemli olan husus

kigisel kararin yerini grup kararinin almasidir180,

179 Erdogan, 5.215-216.
180 Newman, s.386.



UCUNCUBOLUM

PERSONEL DEGERLEMESI HATALARI VE
DEGERLEME GORUSMELERI

I-PERSONEL DEGERLEMESINDE YAPILAN HATALAR

Degerleme Olgiitlerinde belirli 6zel niteliklerin saglanamamig olmasi, degigik
diizeydeki degerleyicilerin ayn1 deger yargilarinin olmayisi ve teknik aksakliklar nedeni ile
Oonemli hatalar gok bilyiik degerleme farkliliklar1 yaratmayabilir. Bu tiir hatalar
degerleyicilerin tiimii tarafindan yaplhrlarlgl. Fakat degerleyicilerin kigisel hatalar

degerleme sonuglarin etkilemektedir. Bu hatalar agagida anlanlmagtir.

181 Bekiag, 5.80.
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A) HATA CESITLERI
1. MERKEZI EGILIM

Degerlemesi yapilan personelin kisisel durumunu etkilememek veya konuyla ilgili
bilgi eksiklikleri nedeniyle, personel hakkinda agin u¢ noktalarda “gok iyi, ok kotii”
derecelendirme degerlemesini yapmak istemezler. Bunun yerine kendilerine de fazla
sorumluluk getirmeyecek orta dereceleri kullanirlar. Degerleyici, b6yle bir yol izlemekle,
hem degerlemesi yapilan personeli zor durumda birakmamig, hem de personel

degerlemesi siiresince kendi noksanlari ile yeteneksizliklerini agiga vurmams olur!82,

Bu duruma bazen personel boliimiiniin tutumu da neden olur. Pekgok isletmede
uzmanlarin degerlemesinden “gok iyi ve ok kotii” derecelemelerinin ispatin isterler!83.

Bu nedenle degerlemeciler merkezi egilime girebilirler.
2. YUMUSAKLIK VEYA SERTLIK

Bazi degerleyicilerin hoggoriileri sonucu agini yumugak (iyimser) veya sert
(kotiimser) olduklan goriiliir. Merkezi egilimin tersine agir1 ug deferlemeler yapilir.
Genellikle yiiksek degerleme egilimleri goriiliir. Baz1 6rgiitlerde iistiin, bazilarinda ise
diigiik yetenek ve niteliklere sahip insanlar gorevli bulunmaktadir. Bu ve benzeri
durumlarin sonucu olarak, aslinda daha kolay degerlemesi yapilmig yada daha yumusak
ve hoggoriilii bir tutumla degerlemesi yapilmis olabilen memur yada iggiler, belki
kendileriyle esit derecede nitelik ve yeteneklere sahip, hatta daha da iistiin olan

arkadaglarina oranla daha yiiksek degerleme notu alabilmektedirler!84,

Boylece, degerleme sonuglarinda genel bir hataya neden olurlar. Degerleyicilerin,

yumugak veya sert olma egilimlerinin ortaya ¢ikaracag hatalara engel olmak, personel

182 Agkun, 5.378.
183 Geylan, 5.202.
184 Oberg, s.76.
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degerlemesinde dogru yargiya varmalanni saglamak igin toplantilar diizenlemek,
degerleme Oncesi sistemi tanitmak degerleme ve diger konularda egitim yapmak

yararhd1r185.
3. HALO ETKISI

Halo etkisi degerlemecinin astinin basarisindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin
ozellikler arasindaki farkliliklar1 gdrememesi ve bu dogrultuda hatali degerleme yapmasi
anlamina gelmektedir. Halo etkisini agiklayan diger bir durum da, kiginin bagarisinin tek
yoniiniin olaganiistii iy1 yada kotil olmas: ve degerleyicinin bundan etkilenerek biitiin
degerlemesini bu yénde yapmasidir. Ornegin; yaraticilik konusunda olaganiistii bagar
gosteren kisinin, diger bagan boyutlarinda da olaganiistii bagarili olarak degerlemesinin

yapilmasidur.

Halo etkisinin yapildig1 personel degerlemesinde organizasyonun ¢ikarlan agisindan
olumsuz sonuglar meydana gelmektedir. Ayrica personellere saglikli bir geribesleme bu

tlir hatalardan dolay1 giiglesecektir.

Bu tiir hatalarin bilingli olarak yapilmadigi gbz 6niinde bulundurularak, bunlar en
aza indirebilmek igin degerlemecilerin egitiminde bu konulara agirlik verilerek
Onlenebilecektir. Ayrica bazi personel degerlemesinin sistemlerinde verilen puanlar yada
degerlemecinin yaptif1 degerlemesini destekleyici, kisinin bagarisina iligkin 6rnek ve

olaylanin belirtilmesi istenerek, degerlemenin hatalar dnlemeye gah§11maktad1r186.
4. KISILER ARASI ILISKILER
Degerlemecinin asti durumundaki personelin degerlemesi yapilirken, kigisel

iligkilerden kaynaklanan sevme veya nefret gibi duygulann etkisiyle degerleme hatalarina

neden olabilmektedir. I§ bagarisinin nesnel dlgiitlere gore degerlemesinin yapilmadig

185 Ataay, s.248.
186 Uyargil, s.74.
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e

uygulamalarda stkga goriiliir!87. Ozellikle yoneticilerin degistigi durumlarda , bir dnceki
yonetici tarafindan yiiksek diizeyde (veya diisiik diizeyde) degerlemesi yapilan bir

personel yeni yonetici tarafindan diisitk diizeyde (veya yiiksek diizeyde) degerlemesi

yapilabilmektedir!88,
5. PESIN HUKUMLULUK

Baz1 degerlemeciler, personelin kendilerine 6zgii 6zelliklerinden kaynaklanan
farklihiklarina kars1 pesin hiikiimlii davranig iginde olabilirler. Pesin hiikiimliiliik cinsiyete,
dine, siyasi diistinceye, 1rka, yabanci kokenli personele vb. kars1 olabilir!89. Personel
degerlemesinde bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise, organizasyonun bir birimi yada
¢aliganlarin bir grubu igin 6nyargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlemeci

kisilerin bireysel basarisina agirlik vererek bu tiir hatalan 6nleyebilir!90,
6. ORGUTSEL ETKILER

Orgiitte kullanilan personel degerlemesi amacina gore yoneticiler hatali degerleme
yapabilirler. Eger yonetici personel degerlemesi sonucu elde edilen puanlara goére
elemanlarinin iicretinin belirlenecegini bilirse, psikolojik bask: altinda kalip genel olarak
kendisine bagh elemanlarin puanlanim yiiksek tutma egilimi gosterebilir!®1, Bu uygulama,
yoneticilerin degerleme sonuglarinin kendine bagh kisileri diger boliimdekilerden farkl
duruma sokacagin1 ve yoOneticinin kendine bagl kigiler iizerindeki etkisini azaltacagi
personel basarisizlifinin boliim basarisizlifi olarak yorumlanabilecegi ve kendi
eksikliklerini gizleme egilimleri gibi nedenlerle bilerek degerleme hatast yapmalarina

imkan vermektedir!92.

187 Bektas, s.81.
188 Askun, $.379.
189 Geylan, 5.203.
190 Uyargil, s.80.
191 grdogan, 5.220.

192 Ataay, 5.249.



7. SON IZLENIM

Personel degerlemesi, tiim degerlendirme donemini kapsayacak sekilde yapilmas:
gerekir. Personel degerlemesi siiresi genellikle bir yillik dénemi kapsadif: igin
degerlemecilerin zihninde son bir kag aya ait bilgiler kalmaktadir. Dénemin bagindaki
olaylar hatirlamakta giigliik geken yada unutan yonetici degerlemesinde yakin gegmisteki
olaylarn temel alacaktir.

Bunu 6nlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarinin bagarilarina
iligkin not tutmalan 6nerilmektedir. Bu yontem unutkanhktan kaynaklananlar igin ¢ziim
olmaktaysada, baz1 yoneticiler bu hatalan kasten yaptiklarini s6ylemektedirler. Bu
yoneticilere gore dzellikle donem sonuna dogru giderek basaris yiikselmekte olan kisiyi
gegmisteki hatalarini hatirlatmak, gelisme ve ilerleme siirecini yagayan bu kisiyi olumsuz
etkileyerek belki de bu gelisimi durduracaktir.

Ancak burada ybneticilerin guna dikkat etmesi gerekmektedir. Eger kigi donem
sonuna dogru bagarisin yiikseltip bundan sonra tekrar diigiiriiyorsa, yoneticiler bu

farkliliklan degerlemesinde g6z ardi etmemelidir!93.
B) HATALARIN ETKISINI AZALTICI ONLEMLER

Personel degerlemesi sirasinda yapilan hatalara karg1 alinacak en iyi 6nlem daha
onceki konularda da deginildigi gibi degerlemecilerin egitimleridir. Bu tiir egitimler
degerlemecilerden kaynaklanan hatalan azalttig1 gibi degerleme sisteminden dolay:
meydana gelen hatalan azaltabilecektir.

Isletmeler, etkin personel degerlemesine karst duran sdz konusu engellerin
iistesinden gelmek icin iki yonlii bir yaklagima bagvurmaktadir. Bu yaklagimda bir yandan
insanin kayirict tutum ve yanilgilarin .gidcrecek bir gegit sistemin kurulmasina galisilirken,
diger yandan degerleme yontemlerini dogru bigimde izlemeleri igin yOneticilerin egitimi

yoluna gidilmektedir!%4,

193 Uyargil, s.79.
194 Ackun, 5.380.
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1. PERSONEL DEGERLEMESI SISTEMINE YONELIK ONLEMLER

Bagan 0lgiitleri ve derecelerini belgeleyecek kavram ve stzciikler yeterli agiklikta
olmali, karigik ve yanli§ anlamalara veya farkli algilamalara meydan vermemelidir.
Personel degerlemesi olgiitlerinin segimi, nesnellik, igveren ve personel ¢ikarlarina
uygunluk kistaslarina gore yapilmahdir. Secilen 6lgiitler birbiri i¢ine gegmemeli ve tiim
farkl: i sonuglarim kapsamalidir. Derecelenebilir olmalidir. Segilen 8lgiitler az sayida (3-6

kadar) ve birbirinden bagimsiz olmahdir!%,

Degerlemeci kisa siirede gok sayida personel degerlemesini yapmak zorunda
kalmamalidir. Personel degerlemesi icin verilen puan dereceleri de anlagilir ve agik bir
bigimde ifade edilmelidir. Degerlemeciler astlarin davraniglarimt dogru olarak
gozlemleyerek, onlarin bagarilari hakkinda kayit tutarak hatalan azaltici tedbirler
alabilir19, Yapilan hatalan azaltict 6nlemlerden biri de personel degerlemesi sonuglarinin
personelle goriiserek, hatali degerlemeler diizeliilerek personelin sisteme kars1 giiveni

saglanmaldur.

3
2. DEGERLEYICI KISILIGINDEK]I EKSIKLIKLERI GIDERICI
ONLEMLER

Segilen personel degerlemesi sistemi ne kadar mitkemmel uygulanirsa uygulansin,
yine de degerlemecinin kisiliine 6zgii hatalar meydana gelmektedir. Bu hatalan azaltmak

icin sunlar yapilabilir!97.

1-Personel degerlemesi Oncesi degerlemecilere sistemi tanitmak, onlara degerlemesi
ve gbzetimin 6nemi, genel hataya neden olacak noktalardan kaginmanin yollan ve araglari,

iglere ait bilgilerin kullanilmas: ve yorumlanmasinin dzellikleri hususlarinda aydinlatmak

i¢in degerlemecilerin egitimlerini yapmak.

195 Bektag, 5.82.
196 Uyargil, s.82.
197 Bekiag, 5.82.
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2-Belli araliklarla degerleyici egitimin tekrarlanmast, bu egitimlerde kargilagilan
sorunlar ve dnceki degerlemelerdeki hatalann tartigilmasi ve diizeltilmesi i¢in 6nlemler

alinmasi.

3-Insan yeteneklerinin ve degerleyici hatalarinin tanitilmasi, normal dagilim
ilkelerinin agiklanmasi igin bu konuda yoneticilere deneme degerlemesi yaptirilarak onlarin
tarafsiz karar verme becerilerinin geligtirilmesi. Ornegin, “iyimser-kotiimser personel
degerlemesi e8ilimi”nin ortadan kaldimlmasi igin belli siralama teknikleri geligtirilerek,
derecelemelere normal dagilim gergeklegstirecek ve her lgiitiin normal dlgiilerde dagilimi

saglanacak bigcimde onlem alinabilir.

4-Degerleyicilerin egitimindeki farkli yontemler ve egitim araglan kullanilabilir.
Gruplar halinde yapilan personel degerlemsi hatalarini1 azaltma, el kitaplarinin
kullanilmasini 8gretme, sistemi tanitma ve aksakliklarini giderme ve bunun gibi amaglarla

seminer ve konferanslar diizenlenebilir.
II-DEGERLEME GORUSMESI
A) DEGERLEME GORUSMESI ONCESi YAPILACAK HAZIRLIKLAR

Degerleme goriigmesinden amaglanan personelin olumlu veya olumsuz ¢aligmasi
hakkinda geribildirimde bulunmaktir. Bagarili personel ¢esitli ddiillerle tegvik edilerek,
bagansiz olanlarin igletmede daha verimli ¢aligmalar yapabilmesi i¢in neler yapilmasi
gerektigi konular goriigiiliir. Bu goriismelerle, personelin bagarisim etkileyen
problemlerin nedenlerini ortadan kaldiracak yada bunlann bagan tizerindeki etkisini en aza
indirecek bir ¢aligma plani gelistirilirwg.

Bu goriigmelerin yapilip yapilmamas: hakkinda bir goriig birliginin olmamasina
ragmen, eger iyi yonetilebilirse ¢ok faydali sonuglar alinabilir. Bu goriigme personele

verimi hakkinda bir bilgi verir ve yetersiz oldugu hususlart gdrmesini saglar. Eger

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

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



yOnetici iyi egitilmigse, talimati iyi yerine getirebiliyorsa ve bu goriigmeyi iyi

yonetebiliyorsa personelle bir isbirligine ve anlagmaya varabilir!9?,
1. DEGERLEMEYE ILISIKIN VERILERIN TOPLANMASI

Yonetici tarafindan yapilacak 6n ¢aligmalar bir agidan miilakatin planlanmasi
anlamina gelmektedir. Yonetici daha 6nce yapmis oldugu fiili basan ile arzulanan
standartlar arasindaki karsilagtirmalara ve basan yetersizliklerini belirlemeye yonelik
analizlere de dayal olarak, ilk dnce astinin bagarisini miilakatta goriigmek ve tartigmak
istedigi olumlu ve olumsuz yonlerini belirlemelidir. Bu konuda yapilmig sistematik bir
analiz varsa onun verileri, ddnem boyu tutmus oldugu notlar ve ek bilgiler ve bunlann

gbzden gegirilmesi bu hazirliklar arasinda yer almaktadir2%0,

Degerleme sonuglan ddiillendirmelerde kullanilabilir. O taktirde goriigme Oncesi her
bir astin licret ve Odiil kartlan, daha Once aldiklar: odiilleri belirleme, odiillendirme
nedenleri ve dikkate alinacak diger dzel durumlar agisindan incelenmelidir. Bireyin
basarisi ayni igte caligan grubun diger liyeleriyle kargilagtirilarak 6diillendirmenin miktan
hakkinda karar verilir Personel birimine, gerektiginde yada bir giicliikle kargilagildiginda

mutlaka teknik nitelikli goriis almak igin danigiimalidir201,

Yoneticiler degerleme goriigmesi igin astla ilgili daha once yapilmig yazih
degerlemelere bagvurabilirler. Bu konuda oldukga dikkatli olunmas: gerekir. Ciinkii yazih
degerlemelerin her zaman i¢in tam gergegi yansitmama ihtimali oldugu gibi, s6zkonusu
personellerin 6nceki donemlerdeki basarilarinin halo etkisi yaratarak, su andaki degerleme

donemine iliskin etkilenme olasihif1 da vardir9Z,

199 Telimen, s.65.
200 yyargil, 5.89.
201 Canman, s.74.
202 Uyargil, s.89.
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2. MULAKAT ICIN ZAMAN VE YER SECiMI

Miilakatin tarih ve saati kesin olmahdir. Bu kural, sadece ¢ok istisnai durumlarda
bozulabilir. Yoneticinin, miilakatin tarih ve saatinin degistirilecegini degerlendirilen
personele bildirmesi, rahatsiz edici bir durumdur. Boyle bir durum personelde pek énemli

olmadig1 duygusu uyandinlacagindan sakincahidir.

Miilakatin tarih ve saati yeterince 6nceden belirlenmeli; boylece her iki tarafa yeterli
hazirlanma siiresi tanimahdir. Ancak bu siire cok uzun tutulursa, sartlarin degisme ihtimali
ortaya ¢ikabilir. Degerlemesi yapilan kiginin zamani da dikkate alinmalidir. Burada genel
kural, ¢ogunluk icin 10 takvim giinii siirenin yeterli oldugudur. Bu siire, bir haftanin
hazirlik i¢in yeterli olmadigi ve 14 giinden uzun siirenin de yeniden tarih belirlemeyi

gerektirebilecegi yoniindeki goriislere dayandmlm1§t1r203.

Siiphesiz goriigme igin ayrilan zaman uygun olmalidir. Ilk kademe elemanlan icin

goriigme bir saatten kisa diisiiniiltirken, iist kademe, boliim yoneticileri igin bu siire li¢

saate kadar glkabilirzo“.

Goriigme astin kendini rahat hissetmesi agisindan yoneticinin odast diginda
(kiitiiphane, toplant1 salonu gibi) bir yerde yapilmasi tercih edilmelidir. Ayrica goriigme
yonetici gizliligi olan, bagkalan tarafindan rahatsiz edilemeden gériigmenin yapilabilecegi

bir yer secilmelidir2%3,
3. ASTIN MULAKATA KENDISINI HAZIRLAMASI
Degerlemesi yapilan personelinde goriigmeye hazirhifi 6nemlidir. Tipik olarak bu

kisi, degerleme miilakatim heyecanla bekleyebilir; bu heyecanin orammn ise, yonetici ve

personel arasinda mevcut olan iligki belirler. Personelin, iligkileri, yoneticilerin olmasim

203 Canman, s.50.
204 Erdogan, 5.230.
205 Uyargil, 5.90.
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bekledigi gibi gordiikleri yolundaki sik rastlanan varsayim yaniltict olabilir. Personelin,
goriigmenin “performans gelistirme” gibi ortak bir amagla gergeklesecek bir goriig alig-
verisi olacagini algilamalan i¢in kisilerin gériismeye hazirlanmasinda yararh bir teknik de
miilakattan 2-3 hafta 6nce bu kisilerden ge¢mis yillara ait kabul edilmig standartlarla
simdiki basarilarim karsilagtirarak bagarilan ile ilgili caligma yapmalan ve olumlu veya
olumsuz tartigmak istedikleri sonuglarla ilgili notlar almalan istenir. Bu kisilerden, ayrica

basany: etkileyebilecek problemleri de not etmeleri istenir200,
4. MULAKATIN PLANLANMASI

Daha 6nce anlatlan tiim hazirliklar tamamlandiktan sonra her tiir goriigmede oldugu
gibi, degerleme goriigmesinde de goriigmecinin hangi konulan, hangi sirayla ele alacagin,
goriigme atmosferini nasil olusturacagini, hangi hususlari ne zaman vurgulayacagini

belirleyebilmek icin planlama yapmasi gerekmektedir.

Personel degerlemesi goriigmelerini planlanmasinda y®netici sorumlu olup, dn
hazirlik evresinde yukarida belirtilen hususlarr igeren goériismenin yliriitiilmesinde
izleyecegi bir plant hazirlamas: gerekecektir. Boylece goriigmenin yiiriitiilmesi taraflar igin

rahat ve sorunsuz olacaktir207,
B) GORUSME TURLERI
Personel degerlemesi sonrasi goriigme tiirleri bir kaynakta gdyle gtjsten'lmigtirzog.
a) Anlatma ve Benimsetme YOntemi
b) Anlatma ve Dinleme Yontemi

¢) Sorun Cozme Yontemi

Bu goriigme tiirleri agagida daha ayrintili olarak incelenmigtir.

206 Canman, s.49.
207 Uyargil, s.92.
208 Agkun, 5.369-371.
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1. ANLATMA VE BENIMSETME YONTEMI

Anlatma ve benimsetme yOnteminin amaci personel deferlemesi konusunda
kendisiyle elden geldigi kadar dogru bir iletisim saglamaktir. Personel degerlemesinin
adilligi varsayilarak gozetimci goriigme sirasinda sunlan amaglar: 1) Nasil ¢aligtifim
personele bildirmek, 2) Degerlemesini benimsemesini saglamak, 3) Geligmesi igin

diizenlenmig bir plani izlemesini olurlu kilmak.

Bu tiir goriigmede basarinin saglanabilmesi igin goériigmecinin, personeli
giidiileyecek tegviklerin nasil kullamilacain1 ve bazen yenilerini ne sekilde

diizenleyecegini bilmesi gerekir.

Goriigmeci, bir direngle kargilagirsa, yontem ozellikle zorluk gosterir. Kendisi
personelin iyiligine hareket ettigi kanisinda oldugundan, karsilastigt direng onu durumunu

savunma tutumu igine sokabilir, bu da goriigmeye sinirli, iligkiyi bozucu bir hava getirir.
2. ANLATMA VE DINLEME YONTEM{

Bu yOntemde amag de8erlemesinin personele iletimini yapip, buna kargt yamitini
almaktir. Goriismenin ilk bolimiinde personele giiclii ve zayif oldugu yonler anlatilir.

Sonra, kendisinin degerlemesine iligkin goriislerinin alinmasina gegilir.

Yontemin bagarih olarak uygulanmasinda, goriigmecinin gu ustaliklarinin olmasi
gerekir: 1) Aktif dinleme personelin tutum ve kanilarim benimseme, anlama g¢abasi
gosterme, 2) Duraklamalan etkili olarak yapmak personelin konugmas: igin sikilmadan,
sabirla bekleme, 3) Kanilarini yansum.a ileri stiriilen kanilarin anlagildigini gosteren yanitta
bulunma, 4) Kanilan 6zetleme hem ilerlemeyi gostermek, hem de goriigmeye son vermek

i¢in, durumun anlagildigini belirtmek ve belli noktalar iizerinde durmak.

Bu yontemde bir 6ncekindeki gibi, goriismecinin personel degerlemesi sonuglarim

benimsetme zorunluludu olmadigindan, goriigmede iist ve ast arasinda daha uyumlu



89

iligkiler kurulabilir. Kuskusuz goriigmeden gergekten yararli sonuglar gikarmak, gerek
gozetimci gerek astin alg gii¢leri, davramiglanini diizenlemedeki yeteneklerine baglh
kalmaktadir. Eger her iki taraf da bu tiir kapasitelerden yoksunsa, o vakit goriigmeden

zararl sonuglar bile ¢ikabilir.
3. SORUN COZME YONTEMI

Sorun ¢6zme yontemi, “Anlatma ve Dinleme” yontemindeki yollara benzer tutumu
icerir. Bunda da dinleme, benimseme, kamlan yanitlama ¢abalan s6z konusudur. Sorun
¢dzme goriigmesinin amaci, astin ig durumunun goriisiilmesinde kanilarina duyulacak
ilginin Stesine geger. Eger ig konusunda kargilikli bir anlayig saglanmigsa, personele
gecen bir yilda elde edilen ilerleme sorulabilir ve sorunlan ile tatminleri hakkindaki

diigiinceleri alinabilir.

“Anlatma ve Benimsetme” yontemindeki dzetleme ve duraklamalar da sorun ¢6zme
goriigmesinde bagarili bir sonucun alinmasina yardimci olabilir. Personel daha ayrintili ve
analitik diislinmeye 6zendirilip vakit daralmasi, gézetimcinin beklemekten sikilmasi gibi

kaygilar1 olmadan diigiindiiklerini dzgiirce ortaya koyma olanagini elde edebilir.

Degerleme goriismelerinde izlenecek yaklagimlarin yam sira, etkin bir goriigme
yapabilmek i¢in, degerlemecinin, degerleme goriigmesinde dikkate almasi gereken bazi
noktalar vardir. Bu noktalar soyle siralanabilir2%:

1-1lk 6nce personelin, basarili yonlerini vurgulayin.

2-Goriigmenin amacinin personelin isteki bagarisini arttirmak oldugunu kendisini

disipline etmek amacim tagimadigini anlatin.

3-Goriigmeyi, personelle bagbaga goriigebileceginiz bir ortamda, karginizdakinin

sOziinii s1k sik kesmeden gergeklestirin.

209 Geylan, s.221.
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4-Elestirilerinizin 6zel ve somut olmasina dikkat edin, belirsiz ve genel ifadeler

kullanmayin.

5-Elestirilerinizi, personelin isteki basarisi iizerine yogunlagtirin. Isle ilgili olmayan

kisisel nitelikleri giindeme getirmeyin.

6-Goriigme sirasinda sukiinetinizi muhafaza edin, personelle asla tartigmaya

girmeyin.

7-Personelin bagarisint arttirma konusunda her tiirlii yardima hazir oldugunuzu

Ozellikle vurgulayin.
8-Personelin isteki bagarisini arttiracak onerilerde bulunun.

9-Personelin basarili yonleri iizerinde tekrar durarak goriigmeye son verin.
C) DEGERLEME GORUSMESINDE YONETICILERIN DAVRANISLARI

Personel Degerlemesi sonrasi yapilacak goriigmelerin bagarili bir gekilde
yapilabilmesi igin ySneticinin bir takim davraniglar yapmasi ve bazi davraniglardan da
kaginmast gerekmektedir. Yoneticinin asagida belirtilen bu davraniglara uymast

goriismenin bagarih olarak amacina ulagmasini saglayacaktir?10,
1. YONETICININ YAPMASI GEREKENLER

a-Personel degerlemesi sonrasi yapilacak goriigmede yOneticinin yapmasi
gerekenlerin basinda susabilmek gelir. Ast bazi goriisler belirttiginde onu sessizce
dinlemek dogru olacaktir. Goriigme sirasinda astin soziinii kesmemeli, hemen goriigiine

itiraz etmemelidir. Anlagilmayan konular igin 6zel bilgi istenmelidir.

210 Erdogan, s.231.
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b-Goriigme sirasinda asta sorulacak sorular sinirlayict olmamali sonu agik sorular
tercih edilmelidir. Asta, “satig1 nasil arttinirsin” demek yerine “satiglan arttirmak igin ne

diisiiniyorsun’ demek daha yararl olacaktir.

c-Goriigme sonrasinda cesaretlendirici terminoloji kullanilmali, “devam ediniz,

dinliyorum” gibi ilavelerle konusan ast cesaretlendirilmelidir.

d-Gereginde segili sorularla personelin goriisleri alinmaly, igini yaparken sevmedigi

yOnleri olup olmadig1 sorulmali, bagarisizlik veya basan nedenleri aragtiriimalidir.

e-Gorligmeden tam yarar elde etmek i¢in konugma sirasinda astin sdylediginin yani

sira, ne sOylemek istedigi de aragtirilmalidir.

2. YONETICININ YAPMAMASI GEREKENLER

Personel degerlemesi sonras: goriismelerinde yukarida kisaca belirtmis oldugumuz

yapilmas: gereken davraniglarin yani sira, yapilmamasi gerekenler de vardir.

a-Goriigme personele 6zel gelistirilmeli ¢ok genel konular gériigme digi tutulmals,
zorunluluk yoksa orada olmayanlar hakkinda da konugmamali, bagka personellerin

olumsuz ydnleri veya istenmeyen davraniglart konugma digi tutulmalidir.

b-Personele yoneltilen sorular onun bir iki kelime ile cevap verebilecegi tiirden

olmali, personeli yargilayict konusma bi¢iminden uzak olunmalidir.

c-Personelde siiphe yaratan, onu genel diisiinceye iten veya serbest davraniga yol

acan “senin yerinde ben olsam, bana miisade edersen” gibi climleler kullanilmamahidur.

d-Personel degerlemesi sonrast yapilacak goriigmelerde her astin objektif yaklagimlh
olmasin1 beklemek dogru olmayacaktir. Baz: astlar agint 6lgiide miidafaa davramgi ile

goriigmeye gelirler ve sozleri ile hareketleri ile kendilerini hakh ¢ikarmak isterler. Bu
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hallerde personelin kendisini savunmak igin gosterdigi bir davranigi normal kargilamak

gerekir.

e-Bu davranigi kirmak veya yok etmek i¢in ugragmamak gerekir.Yonetici, savunma
yonil giicli olan personele kargit saldinya gegmemeli, konugma sirasinda kisiyi

savunmaya itici tutum ve saldirilardan kaginmalidir.



DORDUNCUBOLUM

PERSONEL DEGERLEMESININ ARCELIK A.S.’DEKI
UYGULAMALARININ BELIRLENMESINE
ILISKIN DEGERLENDIRME

I-ARASTIRMANIN NITELIKLERI
A) ARASTIRMANIN AMACI

Her isletme faaliyette bulunurken, personelini denetler ve onlann igbagindaki
bagarnlarim dlgerler. Personelin, hizmet ettigi isletmede gosterdigi basari, o igletmeye olan
katkis1 ile belirlenir. Isletmelerin bagsanya ulagmalar, belirledikleri amag ve hedeflere en
verimli ve ¢abuk bir sekilde ulagmalanyla saglanabilecektir. Bu amag ve hedeflere
ulasmada en biiyiik etken personelin yapmis oldugu islerin dogru ve zamaninda
yapilmasina baghdir. Bunun yan sira personelin ve ig bagarisinin dogru ve adil olarak
Olgiilmeside biiyiik 6nem kazanmaktadir. Personel degerlemesi uygulamalannin en az hata
oraninda gérgeklegirilmesi bu konuda c¢ikabilecek sorunlar1 engelleyici bir rol

oynayacaktir.
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Personel degerlemesinin uygulanmas: ve kargilagilan sorunlarin belirlenmesine
yonelik bu aragtirmada, segilen igletmenin degerleme sisteminde personelin bagarist
lizerinde etkili olan faktorlerin belirlenmesi, sistemin uygulanmasi ve bu sirada yapilan
hatalarin belirlenmesi ve degerleme sonuglarinin agiklamasina iligkin yapilan ¢aligmalarin

belirlenmesi amaglanmigtir.
Bu amagla, su soru gruplan belirlenerek bu sorulann cevaplarn aranmustir.

1-Personel degerlemesinde, kisilik ve davranigsal 6zellikler dikkate alinmaktamidir /

alinmamaktamidir ?

2-Personel degerlemesinde, ise ve isyeri ¢evresine bagli 6zellikler dikkate

alinmaktamidir / alinmamaktamidir ?
3-Personel degerlemesi uygulamalan nasil yapilmaktadir ?

4-Personel degerlemesi sirasinda yapilan hatalar degerlemeye etki yapmaktamidir /

yapmamaktamidir ?
5-Personel degerlemesi sonuglan aciklanmaktarmdir / agiklanmamaktamidir ?
B) ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmanin uygulam.a kapsamina endiistri igletmeleri alinmigtir Uygulama
kapsamina tiim enddiistri isletmelerinin alinmasinin imkansizligt nedeniyle Eskigehir
Organize Sanayi Bolgesi segilmistir. Segilen bu bolgede personel degerlemesi iglemini tam
anlamiyla uygulayan igletmelerin azlig1 nedeniyle bir igletme se¢ilmigtir. Uygulama &ncesi
yapilan ¢aligmalar aragtirma sonucunun uygulanmas: yoniinden ve aragtirma amacina
uygun olarak Argelik A.S. Eskisehir Isletmesi belirlenmigtir. Aragtirmamn 6meklemini bu

endiistri igletmesi olugturmugtur.
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C) ARASTIRMA YONTEMI
1-VERI KAYNAKLARININ BELIRLENMESI

Aragtirma kaynaklannin belirlenmesinde segilen Argelik A.S. Eskigehir Igletmesinde
personel degerlemesini uygulayan Sef, Ekipbasi ve Miihendis grubuna giren personellere

uygulanmigtir.

Personel degerlemesini uygulayan personelin her kademedeki ilk yoneticisi
durumunda olmasi 6zelligi belirleyici olmugtur. Bu amagla uygulamay: yapanlardan 50
personele ulagilmak istenmigstir. Hazirlanan anket formlan tesadiifi olarak belirlenen 50

personele dagitilmigtir.
2-ARASTIRMA YONTEMININ SECIMI

Aragtirma amaci, kapsami ve veri kaynaklan belirlendikten sonra bu kaynaklardan
en saglikh bir sekilde veri toplama yonteminin belirlenmesine gidilmistir. Isletme
yetkililerince bilgi vermenin sir olmast ve uzun zaman almas: nedeniyle gozlem
yonteminin uygulanmasi giiclesmistir. Bu yontemin yerine daha az zaman alan,
aragtirmanin amaci dogrultusunda daha uygun olan ve birinci elden en saglikli veri

toplanmasina imkan veren anket yontemi segilmistir.
3-ANKET FORMUNUN DUZENLENMES]

Aragtirmada kullanmlacak anket y6ntemi belirlendikten sonra bir anket formu
diizenlenmesine baglanmigtir. Bu amagla personel degerlemesinin uygulanmasi ve yapilan
hatalarin meydana getirdi8i sorunlann belirlenmesine yonelinmistir. Bunlan belirleyici
olarak incelenen konular; personel degerlemesinde dikkate alinan 6zellikler, degerlemenin
uygulanmasi, degerlemede yapilan hatalar ve degerleme sonuglarinin agiklanmasi olarak
belirlenmistir. Bu konular g6z 6niinde bulundurularak personel degerlemesini uygulayan

her kademedeki personele yonelik 37 tane soru hazirlanmigtir.
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Hazirlanan anket formu iki boliimden olusmustur. Birinci bdliimde ankete katilan
personeli tanitic1 goktan segmeli bilgiler bulunmaktadir. Ikinci bsliimde ise personel
degerlemesinin uygulanmasina ydnelik sorular bulumaktadir. Ikinci bsliimde bulunan her

sorunun cevaplan standart olarak belirlenmis 5 se¢enekten olusmustur.

Taslak olarak hazirlanan bu anket formu 10 kisilik bir gruba uygulanarak meydana
gelen aksakliklar diizeltilerek ¢ikabilecek sorunlar giderilmeye ¢alisilmistir. Hazirlanan bu

anket formu Ek 1’deki son durumuna getirilmistir.
4-VERILERIN TOPLANMASI

Arastirma icin hazirlanan anket formlart uygulanacak personellere tek tek sorularak
cevaplarinin alinmasi, personelin ¢alisma zamanini engelleyecegi igin sonuglarin bu
sekilde alinmasi1 miimkiin olmamigtir. Bunun yerine igletme yonticilerinin aracilifiyla
anket formlari, personel degerlemesini uygulayan personellere dagitilarak formlarin
kendileri tarafindan doldurulmasi suretiyle sonuglann elde edilmesine gidilmigtir.
Dagitilan 50 tane anket formundan 41 tanesinin sonuglar: doldurulmus olarak geri

alinmigtir.
II-ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENMES]

Aragtirma anketindeki sorularin cevaplari SPSS paket programi kullamlarak
istatiksel sonuglar elde edilmigtir. SPSS, derinlemesine istatiksel anawliz yapabilen
modiiler bir yazilimdir. Bu program; pazar aragtirma, 6l¢iim analizi, finansal planlama,
iirlin testi, personel verimini degerlendirme, istatiksel kalite kontrolii, bilgisayar
performans degerlemesi, liretimde verimin arturilmas: gibi birgok alanda kullanicilara
hizmet verebilmektedir. Aragtirma anketindeki her bir sorunun cevab1 SPSS paket
programina girilmek suretiyle en yiiksek yiizde oranlarina gore veriler elde edilmistir.
Herbir soru grubunu olusturan sorulara Sef, Ekipbagi ve Miihendislerin verdikleri
cevaplara gore en yiiksek yiizde oranlan tablolar haline getirilmigtir. Olugturulan bu

tablolar Ek’lerde verilmigtir.
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Anketi olusturan sorularin cevaplari (1) HICBIR ZAMAN (2) COK AZ (3) ARA
SIRA (4) COGU ZAMAN (5) HER ZAMAN olarak 5’li secenekten olugmaktadir. Anket
sonuglarinin deZerlemesi, anketteki soru gruplarimin en yiiksek yiizde oranlarina gore

yapilmigtir.

Anket cevaplarinin SPSS paket programindan elde edilen sonuglar agagida

verilmigtir.
A) ANKETE KATILANLARI TANITICI BILGILER

Ankete katilanlan tanitic1 bilgileri elde etmek amaciyla; {invan, cinsiyet, yas, kidem,
Ogrenim durumu ile yonetim, verimlilik ve personel degerlemesi alaninda kag kurs veya
seminere katildiklar1 sorulmustur. Asagida bu bolime ait bilgiler tablolar seklinde

gOsterilmigtir.

Tablo 1

Ankete Katilanlarin Unvanlarina Gére Dagilimi

DEGISKENLER Frekans Oran (%)
Sef 5 12.2
Ekipbas: 5 12.2
Miihendis ' 31 75.6

Ankete katilanlarin cevaplarindan goériilecegi gibi % 75.6°s1 Miihendislerin,

% 12.2’sini Sef ve Ekipbaglar1 olugturmakatidir.
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Tablo 2

Ankete Katilanlann Cinsiyete Gore Dagilimi

DEGISKENLER | Frekans Oran (%)

Kadin 2 4.9

Erkek 39 95.1

Ankete katilanlarin % 95.1°1t erkek % 4.9’u kadindir.

Tablo 3

Ankete Katilanlarin Yaglarina Gére Dagilimi

DEGISKENLER Frekans Oran (%)
21-30 yas 16 39.0
31-40 yas 19 46.3
41-50 yas 5 12.2
50'den fazla _ 1 24

Ankete katilanlarin % 46.3’t 31-40 yas, % 39.0’1 21-30 yas, % 12.2’si 41-50 yas,
% 2.4’ 50°den fazla yag grubuna girmektedir.



Ankete katlanlarin % 46.3°li 1-5 yi1l, % 24.4’1i 6-10 yil, % 12.2’si 20°den fazla yil
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Tablo 4

Ankete Katilanlanin Kidemlerine Gére Dagilim1

DEGISKENLER Frekans Oran (%)
1-5y1l 19 46.3
6-10 y1l 10 24.4
11-15 y1l 3 73
16-20 y1l 4 9.8
20'den fazla 5 12.2

% 9.8°1 16-20 y1l ve % 7.3’ti de 11-15 yillik kideme sahiptir.

Ankete katilanlarin % 48.8’i fakiilte, % 41.5°1 lise ve dengi, % 9.8’i yiiksek okul

mezunudur.

Ankete Katilanlarin Tahsil Durumuna Goére Dagilimi

Tablo 5

DEGISKENLER Frekans Oran (%)
Fakiilte 20 48.8
Yiiksekokul 4 9.8
Lise ve dengi 17 41.5
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Tablo 6

Ankete Katilanlarn Fakiilte Sonras: Lisans Ustii Egitimine Gore Dagihm1

DEGISKENLER Frekans Oran(%)
Doktora - -
Bil. Uzm.(Master) 4 0.8
Yok 37 90.2

Ankete katlanlarin % 90.2’sinin Lisanas Ustii egitimi yoktur, % 9.8’i ise Bilim

Uzmanlig1 (Master) yapmustir.

Tablo 7
Ankete Katilanlarin Yonetim Verimlilik ve Personel Degerlemesi Konusunda Katildiklari

Kurs veya Seminer Sayisina Gére Dagilim

DEGISKENLER Frekans Oran (%)

Katilmadim 12 29.3

Bir kursa katildim 13 31.7

Iki kursa katildim 5 12.2

Ug kursa katldim 2 4.9
Daort kursa katildim 9 22.0
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Ankete katilanlarnin % 31.7’si bir kurs veya seminere, % 22.0’1 dort kurs veya
seminere, % 12.2’si iki kurs veya seminere katilmislardir. Bunun yani sira % 29.3’ii hig

bir kurs veya seminere katilmamigtir.
B) PERSONEL DEGERLEMESINDE, DIKKATE ALINAN OZELLIKLER

1. PERSONELIN KISILIK VE DAVRANISSAL OZELLIKLERININ
DIKKATE ALINMASI

Aragtirmada personelin basanis1 iizerinde etkili olan kisilik ve davramigsal

Ozelliklerinin dikkate alindiginin belirlenmesi i¢in su sorular sorulmustur:

-Personelin kisisel yetenekleri ve kisisel ihtiyaglann: kargilama istegi basarisinda
etkili olur.

-Degerleme sirasinda, personelin hareketleri, goriiniisii ve konugmasi dikkate alinir.

-Degerleme sirasinda, personelin agirbaghiligi ve sogukkanliligi dikkate alinir.

-Degerleme sirasinda, personelin 68renme yetenegi, isbirligi ve insan iligkileri
dikkate alinir.

-Degerleme sirasinda, personelin kendi kendini motive etmesi, ig ve iy yerine
sadakat: (baglilig1) dikkate alinir.

-Degerleme sirasinda, personelin fikirlerini mantiki, agik ve 6zlii olarak ifade etme

yetenegi dikkate alinir.

Personel baganis: iizerinde etkili olan kisilik ve davramigsal 6zelliklerine iliskin

Seflerin, Ekipbaglanin ve Miihendislerin goriisleri Ek 2-3-4’te gosterilmisgtir.

Anketi cevaplandinn Sef, Ekipbas1 ve Miihendislerin personel baganisinda etkili olan
kisilik ve davramigsal 6zelliklerine iligkin 6 soruya verdikleri cevaplarin en yiiksek yiizde

oranlanina gore dagilimlan agagida verilmisgtir.
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Seflerin bu 6 soruya verdikleri cevaplardan en yiiksek ylizde oranlan arasira ve
¢ogu zaman segeneklerinde yigilmistir. Personelin basansinda etkili olan kigilik ve
davramigsal dzellikleri; Seflerin % 36.66’s1 cogu zaman dikkate aldiklarini ileri siirerken %

30.0’1 arasira dikkate aldiklarini belirtmiglerdir.

Ekipbaglarin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlar ¢ogu
zaman ve her zaman seceneklerinde y181lmistir. Personelin bagarisinda etkili olan kisilik
ve davranigsal ozellikleri; Ekipbaslarin % 46.66’s1 ¢ogu zaman dikkate aldiklarini ileri

stirereken % 30.0°1 her zaman dikkate aldiklarint belirtmigtir.

Miihendislerin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlan arasira
ve ¢ogu zaman segeneklerinde yigilmigtir. Personelin bagarisinda etkili olan kisilik ve
davranigsal ozellikleri; Mihendislerin % 41.93’ii ¢ogu zaman dikkate aldiklann ileri

stirerken % 23.13’ii arasira dikkate aldiklarini belirtmiglerdir.

Ankete katilan Sef, Ekipbas! ve Miihendislerin cevaplarina dayanilarak personelin
bagansi iizerinde etkili olan kisilik ve davranigsal ozellikleri cogu zaman yapmig olduklan
degerlemesinde dikkate aldiklarini sdyleyebiliriz. Buna kargin degerlemeyi yapan ilk
yoneticilerin bu Ozellikleri ¢ogu zaman dikkate almalarinin yam sira yapilan isin
Ozeliklerine gore gerekli goriilmeyen durumlarda bu dzelliklerin ikinci derecede 6nemli

olmas: degerlemelerinin etkinligini arttiracakuir.

2. ISE VE ISYERI CEVRESINE BAGLI OZELLIKLERIN DIKKATE
ALINMASI '

Aragtirmada personelin basarist lizerinde etkili olan ige ve igyerini ¢evresine bagh

olan 6zelliklerin dikkate alindiginin belirlenmesi igin su sorular sorulmugtur:

-Isletmenin personele sagladigi ¢aligma imkanlan ve personel-ig uyumunun dogru

olarak saglanmasi personelin igindeki basansinda etkili olur.
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-Degerleme sirasinda, personelin kendisine verilen igi bagsarmadaki siirati ve isindeki
verimi dikkate alinir.

-Personelin igletme digindaki aile yasams, iginde bulundugu kiiltiirel yap: ve gevresel
etmenler basansinda etkili olur.

-Degerleme sirasinda, personelin igindeki hata miktan, isin gerektirdigi teknik ve
yontemlere iligkin bilgisi dikkate alinir.

-Degerleme sirasinda personelin ¢ikardif: is miktar, isini dogru, diizenli ve

zamaninda yapmasi dikkate alinir.

Personel basanisinda etkili olan ise ve igyeri ¢evresine iligkin Seflerin, Ekipbaglarin

ve Miihendislerin goriigleri Ek 5-6-7°de gosterilmistir.

Anketi cevaplandiran Sef, Ekipbast ve Miihendislerin personelin bagansinda etkili
olan ise ve igyeri g¢evresine iligkin 5 soruya verdikleri cevaplarin en yiiksek yiizde

oranlarina gore dagihimlan agagida verilmistir.

Seflerin bu 5 soruya verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlar ¢ogu zaman ve
her zaman segeneklerinde yi1gilmigtir. Personelin bagarisinda etkili olan ige ve igyerini
gevresine iligskin; Seflerin % 44.0’1 ¢ogu zaman dikkate aldiklanni ileri siirerken % 24.01

her zaman dikkate aldiklarini belirtmiglerdir.

Ekipbaglarin bu sorulara verdikleri cevaplarindan en yiiksek ylizde oranlan arasira
ve ¢cogu zaman segeneklerinde yi1gilmrstir. Personelin baganisinda etkili olan ige ve igyerini
gevresini gevresine iligkin; Ekipbaslarin % 48.0°1 cogu zaman dikkate aldiklarim ileri

siirerken % 24.0"1 arasira dikkate aldiklarini belirtmigtir.

Miihendislerin bu sorulara verdikelri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlan ¢ogu
zaman ve her zaman seceneklerinde yigilmigtir. Personelin bagarisinda etkili olan ige ve
igyerini gevresine iligkin; Miihendislerin % 41.3’ti her zaman dikkate aldiklarini ileri

siirerken % 36.14’ii ¢ogu zaman dikkate aldiklanni belirtmislerdir.
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Ankete katilan Sef, Ekipbagi ve Miihendislerin cevaplanina dayanilarak personelin
bagarisinda etkili olan ige ve igyeri ¢evresine iliskin 6zellileri ¢ogu zaman yapmis olduklan

degerlemesinde dikkate aldiklarini sdylebiliriz.

Ankete katilan Sef, Ekipbas1 ve Miihendislerin personelin bagarisi iizerinde etkili
olan hem kisilik ve davranigsal 6zelliklerinin ve hem de ise ve igyeri gevresine bagh
Ozelliklerinin her ikisininde cogu zaman dikkate aldiklanin: s6yleyebiliriz. Bu 6zelliklerden
kesinlikle bir veya bir ka¢1 bagar iizerinde etkili olmamaktadir. Bunun nedeni de igletme
igindeki boliimler arasinda uygulanan islerin ve bu iglerin baginda bulunan personellerin
farkli 6zellikler gdstermesi personel degerlemesi sonrasinda standartlarin belirlenmesini

giiclestirmektedir.
C) PERSONEL DEGERLEMESININ UYGULANMASI

Aragtirmada personel degerlemesi uygulamasinin belirlenmesine yonelik su sorular

hazirlanmigtir:

-Personel degerlemesi, yil i¢inde tutulan personel kayitlarina gore yapilir,

-Personel degerlemesi, degerleme doneminde personelin ilk amirinin goriigii
alinarak yapihr.

-Personel degerlemesi, personelin ilk amiri tarafindan, degerleme yontemleri
kullanilarak yapilir. .

-Personel degerlemesi, herhangi bir yontem kullanilmadan informal (resmi
olmayan) sekilde yapilir.

-Personel degerlemesi, personelin yaptii igin sonucuna gore bireysel olarak yapilir.

-Personel degerlemesi, personeli aym ortamdaki arkadaglariyla karglastinilarak
‘yaplhr.

-Personel degerlemesi, belirli donemler (alt1 ay veya yilda bir gibi) itibariyle yapihr.

-Personel degerlemesi yapilirken gesitli formlar kullanilir.
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Personel degerlemesinin uygulanmas: il€ ilgili Seflerin, Ekipbaglarin ve

Miihendislerin goriisleri Ek 8-9-10’da gosterilmistir.

Anketi cevaplandiran Sef, Ekipbagt ve Miihendislerin personel degerlemesinin
uygulanmasi ile ilgili 8 soruya verdikleri cevaplarin en yiiksek yiizde oranlarina gore

dagihimlan agagida verilmigtir.

Seflerin bu § soruya verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlar gokaz ve ¢ogu
zaman seceneklerinde yigilmigtir. Personel degerlemesinin uygulanmasina yonelik
sorulara; Seflerin % 37.5’1 ¢ogu zaman degerlemelerini bu gekilde yaptiklarini ileri

stirerken % 32.5’i degerlemelerini ¢okaz bu sekilde uyguladiklarini belirtmiglerdir.

Ekipbaglarin verdikleri cevaplardaN en yiiksek yiizde oranlari arasira ve gogu zaman
seceneklerinde y1g1lmigtir. Ekipbaglarin, personel degerlemesinin uygulanmasina iligkin;
% 47.5°1 ¢ogu zaman degerlemeleri bu sekilde uyguladiklarim ileri siirerken % 25.5’i

arastra bu sekilde uyguladiklarini belirtmislerdir.

Miihendislerin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlan da
arasira ve ¢ogu zaman secencklerinde yi1§ilmigtir. Miihendislerin personel degerlemesinin
uygulanmasina iligkin olarak % 25.01°’i ¢ogu zaman degerlemeleri bu gekilde
uyguladiklarim ileri siirerken % 19.78’1 arasira degerlemelerini bu sekilde yaptiklarini

belirtmiglerdir.

Sef, Ekipbas1 ve Miihendislerin bu sorulara verdikleri cevaplarin tablosal olarak
gosterilen (Ek 8-9-10) sonuglar ayr1 ayn incelenmesi bu uygulamalann daha iyi

anlagilmasini saglayacaktir.
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Tablo 8
SORU 12: Personel degerlemest, yil iginde tutulan personel kayitlarina gore yapilir.

Segenekler | 1y: 1. <
Higbir Cogu H
Zaman (okaz | AraSira Zaman Zax%gn

Degiskenler F 9% |F % F % |F % | F %

Sef — |2 4012 4|1 20| —
Ekipbagi 2 40| — — |3 60| _—

Mihendis |7 726|10 323|6 194|4 129|4 129

Toplam 220 29.3 19.5 19.5 9.8

Tablo 9
SORU 13: Personel degerlemesi, degerleme doneminde personelin ilk

amirinin goriisli alinarak yapilir.

Qegenekler | Hichir Cokaz | AraSira |C0BU Her
Zaman Zaman Zaman
Degiskenler F 9% |F % |F %| F % |F %
Sef — —_ |1 2014 + 80| —
Ekipbag1 — |1 20|1 20|2 40|1 20

Mithendis 2 6516 19.4{3 9.7{10  32.3]10 323

Toplam 49 | 171 12.2 39.0 26.8

Aragtirma anketindeki 12. sorunun cevab1 % 29.3 ile gokaz segeneginde
yogunlagmigtir. Buna kargin 13. sorunun cevabi ise % 39.0 ile ¢ogu zaman segeneginde
yogunlagmigtir. Bu cevaplarin sonuglarma gore igletmemizde personel degerlemesi

“degerleme doneminde personelin ilk amirinin goriisii alinarak™ yapilmaktadir.
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Tablo 10

SORU 14: Personel degerlemesi, personelin ilk amiri tarafindan, degerleme

yontemleri kullanilarak yapilir.

Segenekler 2}%’; Cokaz | Ara Sira %)nggn Zglrggn
Degiskenler F %|F % |F % |F % %
Sef — |1 2|1 202 40 20
Ekipbast _ . 3 60 {2 40 —
Miihendis 1 32 |18 25816 194110 3236 194
Toplam 2.4 22.0 24.4 34.1 17.1
Tablo 11

SORU 15: Personel degerlemesi, herhangi bir yontem kullanilmadan informal

(resmi olmayan) sekilde yapilir.

Segenekler

Higbir ogu H
Zargnan Cokaz | AraSira CZ;angxan SHer
Degiskenler F % |F % |F % |F % |F %
Sef — 2 40y — 3 60 —
Ekipbas1 1 200 — — |4 80 —
Miihendis 11 35514 12.9(4 129]10 3232 6.5
Toplam 29.3 14.6 9.8 415 4.9
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Aragtirma anketindeki 14. sorunun cevabi % 34.1 ile ¢ogu zaman se¢eneginde
yogunlagmistir. Buna karsin 15. sorunun cevabi da % 41.5 ile aym secgenekte
yogunlagsmistir. Bu cevaplardan elde edilen sonuglara gore isletmemizde degerlemeler hem
“degeleme yontemlerine” gore hem de bu ydntemler kullaniimadan “informal” olarak

yapilmaktadir.

Tablo 12
SORU 16:Personel degerlemesi, personelin yaptigi isin sonucuna gore

bireysel olarak yapilir.

Secenekler Higbir Co
k gu Her
Zaman (okaz | Ara Sira Zaman Zaman
Degiskenler F % |F % |F % |F % |F %
Sef —_ 2 40| — 3 60 —_—

Ekipbagi 1 20]1 2012 40 |1 20 —_—

Miihendis 4 12.913 97110 323]8 258|]6 194

Toplam 12.2 14.6 29.3 29.3 14.6
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Tablo 13
SORU 17:Personel degerlemesi, personeli ayni ortamdaki arkadaglanyla

karglagtirarak yapilr.

Secenekler Higbir Cogu Her
Zaman (Cokaz | AraSira S oman Jaoe s
Degiskenler F a |F % |F % |F 9 |F %
Sef 1 2013 60| — —_— i 20
Ekipbasi 1 201 — 1 20 |2 40]1 20

Miihendis 4 129|8 258]6 194 |7 226|6 194

Toplam 14.6 26.8 17.1 22.0 19.5

Aragtirma anketindeki 16. sorunun cevabr % 29.3 ile arasira ve ¢ogu zaman
seceneklerinde yogunlagmigtir Buna karsin 17. sorunun cevabi ise % 26.8 ile ¢okaz
seceneginde yogunlagmigtir. Bu cevaplardan elde edilen sonuglara gore igletmemizde
personel degerlemesi “personelin yaptifi isin sonucuna gore bireysel degerleme
yontemleri” kullanilarak yapilmaktadir.

Tablo 14
SORU 18: Personel degerlemesi, belirli donemler (alt: ay veya yilda bir gibi) itibartyle yapilir.

Secenekler | Hicpir Cokaz | AraSira [GOZu Her
Zaman Zaman Zaman
Degiskenler F % |F % |F % |F o |F %
Sef — {2 a0|r 20[2 40| —
Ekipbast -— —_ 2 4013 60 —

Miihendis 8 258|4 1296 194|9 29014 129

Toplam 19.5 14.6 22.0 34.1 9.8
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Tablo 15
SORU 19:Personel degerlemesi yapilirken ¢esitli formlar kullanilir.

Segenekler | 1icbi .
¢bir Cogu Her
Zannan Cokaz | AraSira s ar;an T
Degiskenler F 9 |F % |F % |F 9% | F %
Sef — 1 201 3 60] — 1 20
Ekipbagt —_— 2 40| 1 20 | 2 40 —

Miihendis 5 16.1| 3 9.7(8 25.8| 4 12911 355

Toplam 12.2 14.6 29.3 14.6 29.3

Arastirma anketindeki 18. sorunun cevabi % 34.1 ile ¢cogu zaman segeneginde
yogunlasirken 19. sorunun cevabt da % 29.3 ile arasira ve her zaman segeneklerinde
yogunlagmistir. Bu cevaplardan elde edilen sonuglara gore personel degerlemesi
“degerlemenin alt1 ay veya yilda bir gibi donemlerde, ¢esitli formlar kullanilarak”

yapilmaktadir.
D) PERSONEL DEGERLEMESINDE YAPILAN HATALAR

Aragtirmada personel degerlemesinde yapilan hatalarin belirlenmesine iligkin su

sorular sorulmustur:

-Degerleme yaparken, agin ug noktalarda (¢ok kotii, ok iyi) dereceleme yapmaktan
cekinilir.

-Degerleme yaparken, “orta” diizeyde dereceleme yapma egilimi gosterilir.

-Degerleme yaparken, personelin biitiin bir y1l ki bagaris1 gozoniinde bulundurulur.

-Degerleme yaparken, personelin son aylarda ki baganis1 gdzoniinde bulundurulur.
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-Degerlemeci ile personel arasindaki dostluk degerlemeye olumlu etki yapar.
-Degerlemeci ile personel arasindaki siirtiigme degerlemeye olumsuz etki yapar.
-Degerlemeci personelin cinsiyetinden dolay: olumlu veya olumsuz tutum gosterir.
-Degerlemeci personelin inaglarindan dolay: olumlu veya olumsuz tutum gosterir.
-Degerlemeci personelin siyasi goriisiinden dolay: olumlu veya olumsuz tutum gosterir.
-Boliim baganisinin yiiksek gosterilmesi igin degerlemelerde tdlerans gosterilir.
-Degerlemeye kars: personel olumsuz ve engelleyici davramg goterir.
-Degerlendiginin farkinda olan personel, bu donemlerde daha dikkatli olarak, bagar
artig1 gosterir.

-Degerlemesi yapilacak personelin ¢ok olmasi degerlemecilere sorun yaratir.

Personel degerlemesinde yapilan hatalara iliskin Seflerin, Ekipbaglarin ve

Miihendislerin goriigleri Ek 11-12-13"te gosterilmigtir.

Anketi cevaplandiran Sef, Ekipbagi ve Miihendislerin personel degerlemesinde
yapilan hatalarin belirlenmesine iliskin 13 soruya verdikleri cevaplarin en yiiksek yiizde

oranlarina gore dagilimlan agagida verilmistir.

Seflerin 13 soruya verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlar1 hi¢gbir zaman ve
¢ogu zaman segeneklerinde y181lmigtir. Personel degerlemesinde yapilan hatalara iligkin;
Seflerin % 27.69’u higbir zaman bu hatalan yapmadiklann: ileri siirerken % 23.07’si

arasira bu hatalan yaptiklanini belirtmiglerdir.

Ekipbaglarin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlan arasira ve
cogu zaman segeneklerinde y1gilmigtir. Personel degerlemesinde yapilan hatalara iligkin;
Ekipbaglarin % 35.38’1 ¢ogu zaman bu hatalan yaptiklarini ileri siirerken % 32.30’u

arasira bu hatalar1 yaptiklarim belirtmislerdir.

Miihendislerin bu sorulara verdikleri cevaplardan en yiiksek ylizde oranlar: arasira

ve her zaman segeneklerinde yiZilmigtir. Personel degerlemesinde yapilan hatalara iligkin;
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Miihendilerin % 29.52’si ¢cogu zaman bu hatalar1 yaptiklarini ileri siirerken % 22.58’i

arasira bu hatalan yaptiklarini belirtmislerdir.

Arastirma anketinde, personel degerlemesinde yapilan hatalarin belirlenmesine
iligkin sorulann Ek 11-12-13’teki tablolardan her secenek igin verilerin yiizdelerine
bakildiginda bir bir belirsizlik gdzlenmektedir. Ankete katilan Seflerin, Ekipbaglarin ve
Miihendislerin verdikleri cevaplarin yiizde dagilimlan oransal olarak birbirlerine yakin
sonuglan igermektedir. Bu yiizde dagilimlarina dayanilarak hatalarin higbir zaman
yapilmadigini veya her zaman yapildigin soyleyemeyiz. Yapilan personel degerlemesi
hatalar1 degerleme sonuglarina az yada ¢ok etki yapmaktadir. Bu hatalarn her
degerlemecinin yaptigin1 gdz Oniinde bulundurarak degerlemenin uygulandig: personel
agisindan adaletsiz bir degerleme uygulanmadigini soyleyebiliriz. Fakat yapilan

degerlemeler tam bir objektiflik i¢inde uygulanamamaktadir.
E) PERSONEL DEGERLEMESI SONUCLARININ ACIKLANMASI

Personel degerlemesi sonuglarinin agiklanmasina iligkin aragtirma anketinde su

sorular sorulmusgtur:

-Yapilan degerlemeden personel haberdar edilir.

-Yapilan degerleme sonuglan personellere agiklanr.

-Degerleme sonuglar, ilan yoluyla agiklanir.

-Degerleme sonuglart, ilk amirinin personellerle tek tek goriigmesi ile agiklanir.
~-Degerleme sonuglari, personel departman: gorevlisinin (miidiir, miidiir yrd. vb.)

personellerle tek tek goriigmesi ile yapilir.

Personel degerlemesi sonuglarinin agiklanmasina iligkin Seflerin, Ekipbaglarin ve

Miihendislerin goriisleri Ek 14-15-16"da gdsterilmisitr.

Anketi cevaplandiran Sef, Ekipbagi ve Miihendislerin degerleme sonuglarinin
agiklanmasina ydnelik olarak 5 soruya verdikleri cevaplann en yiiksek yiizde oranlarina

gore dagilimlan agagida verilmistir.
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Seflerin degerleme sonuglarinin agiklanmasina iligkin 5 soruya verdikleri cevaplarin
en yiiksek ylizde oranlan arasira ve higbir zaman segeneklerinde y18ilmigtir. Degerleme
sonuglarinin agiklanmasina iligkin; Seflerin % 40.0’1 higbir zaman degerleme sonuglarim
agiklamadiklanni ileri siirerken % 32.0°1 arasira degerleme sonuglarinin agiklamadiklarin

belirtmiglerdir.

Ekipbaglarin bu sorulara verdikleri cevaplarin en yiiksek yiizde oranlan higbir
zaman ve ¢okaz segeneklerinde y1gilmistir. Degerleme sonuglarinin agiklanmasina iligkin;
Ekipbaglarin % 52.0’1 higbir zaman de\gerleme sonuglann agiklamadiklarini ileri siirerken

% 20.0’1 gokaz degerleme sonuclarini agikladiklarim belirtmiglerdir.

Miihendislerin bu sorulara verdikleri cevaplarin en yiiksek ylizde oranlan arasira ve
higbir zaman sec¢eneklerinde yigilmistir. Degerleme sonuglarinin agiklanmasina iligkin;
Miihendislerin % 42.56’s1 hicbir zaman degerleme sonuglarini agiklamadiklarin ileri

siirerken % 20.0’1 arasira deéerleme sonuglarim agikladiklarini belirtmiglerdir.

Arastirma anketine katilan Sef, Ekipbag1 ve Miihendislerin verdikleri cevaplara
dayanilarak degerleme sonuglarinin agiklanmadifini soyleyebiliriz. Yani degerlemesi
yapilan personel, isletme igindeki basarisindan ve iistlerinin kendisi ve ¢aligmas: hakkinda
ne diisiindiiklerini bilmemektedirler. Personlin yaptg: igte bagar artiginin saglanmasi ve
daha iyi motive olmas1 agisindan degerlmeme sonuglarnin agiklanmasinin yaratacagt

olumlu etkiler degerlemeyi uygulayanlarca goz 6niinde bulundurulmalidir.



SONUC VE ONERILER

Isletmelerde yoneticilerin temel gérevlerinden birisi, yonettikleri kurulusun en etkin

ve verimli bir sekilde 6nceden belirlenmis bulunan hedeflerine ulagtirmak icin gerekli
' caligmalan yapmak veya bu ¢aligmalarin yapilmasini saglamakur. Iste bu galismalarin ne
Olciide etkin ve verimli bir sekilde yapildiginin 6l¢iilmesi ayn1 zamanda her kademede

calisan yonetici ve personelin bagan derecelerinin 6lgiilmesi anlaminada gelmektedir.

Personel degerlemesi resmi veya gayriresmi olarak yapilsin organizasyonlarda dogal
bir olgudur. Ust kademedekiler, astlar ve esit kademedeki personellerin hepsi birbirleri
hakkinda az ¢ok kanaate sahiptirler. Personel degerlemesi, personellerin hangi isi daha
basarili yapabilecegi, daha iist gorevlere yiikseltilecegi, personelin noksan yonlerini

belirleyerek bagarisinin arttirllmasi igin Snlemlerin alinmasinda kullanilir.

Personel degerlemesi i¢in degisik ozelliklere sahip yontemler bulunmaktadir. Bu
yontemlerin genel karakterleri, personelin kisilik ve egitim durumu gibi ozellikleri ile
yaptig1 igin giicliik derecesinin degerlemesini yapmasidir. Yontemlerden beklenen sonug
miimkiin oldugunca objektif olmasidir. Yontemler objektif oldugu siirece saglikli ve adil

sonuglar alinacaktir.
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Personel dcgerlemési yOneticinin en dnemli gorevlerinden biri olmasina ragmen
yoneticiler bu konuda kendilerinde zorluk yarattiklarini belirtmektedirler. Bir personelin
bagarisin1 dogruya en yakin bir sekilde 6lgme her zaman kolay bir is degildir. Degerleme
sirasinda yapilan hatalar bu Olgiimlerin zorlagtirmaktadir. Bununla birlikte,y6neticinin
kendi fikirlerini yapici ve kirmadan c¢aligana aktarmasi da oldukga gii¢ bir duruma

gelmektedir.

Bu aragtirmada; Personel deZerlemesi uygulamalarinda kesin standartlarin
belirlenmesinin gii¢liikleri nedeniyle, personel degerlemsi uygulamalar, bu sirada yapilan

hatalar ve bunlann neticesinde meydana ¢ikan sorunlarin belirlenmesi amaglanmustir.

Bu amagcla aragtirmanin uygulandi: isletmede personel degerlemesi sirasinda
dikkate alinan kisilik ve davramgsal dzelliklerin, ige ve igyeri gevresin iligikn 6zelliklerin,
degerleme uygulamalarinin, degerlemede yapilan hatalarin belirlenmesi ve degerleme
sonuglarnin agiklanmasina ilisikin sorunlann ¢dziimii igin neler yapilmas: gerektigi,

anketin uygulandif personellerin goriiglerine gore §oyle siralanabilir:

Anket sorularimi cevaplandiran Sef, Ekipbas: ve Miihendislerin anket sonuglarindan
elde eldilen verilerinin en yiiksek yiizde oranlarina gére; Personel Degerlemesinde bagan
iizerinde etkili olan kisilik ve davranigsal 6zellikelerin dikkate alinma konusunda hepsinin
bu 6zellikleri dikkate aldiklan anlasilmigtir. Ancak buna karsilik personel degerlemesi
srrasinda bagar iizerinde etkili olan ige ve igyeri ¢evresine iligkin 6zelliklerin de Sef,
Ekipbas1 ve Miihendislerce aym oranda dikkate aldi1 goriilmektedir. Yani personelin
degerlemesi yapilirken dikkat edilen kesin standartlarin belirlenmesi giigliiglinden dolayz,

yapilan igin 6zelliklerine gore bu standartlar gok farkliliklar g&stermektedir.

Personelin basansi iizerinde etkili olan hem kisilik ve davramgsal 6zellliklerin hem
de ise ve igyeri gevresine iligkin ozelliklerin dikkate alinmasi hususunda degerlemeyi
yapanlara su 6neriler getirilebilir: Insan kisiliginin gok farkli 6zelikler gostermesi ve
yapilan iglerin degisik 6zelliklere sahip olmasindan dolay: basan iizerinde belirleyici

olacak standartlarinda saptanmasini giiglestirmetkedir. Degerlemeciler, uygulamalarinda
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bu Ozellikleri gdz Oniinde bulundurarak, personelin kisilik 6zellikleri ve motive
edilmelerini dikkate alarak bagan Ol¢iitlerinin bu sartlar altinda belirleyici olmas: personel

degerlemesi uygulamalannin etkinligini arttiracaktir.

Personel degerlemesi uygulamasina yoOnelik sorulara Sef, Ekipbagi ve
Miihendislerin verdikleri cevaplardan en yiiksek yiizde oranlarindaki segeneklerin
dagilimlar bir birine yakin sonuglan icermektedir. Degerlemeyi yapanlarin bu konuda
goriigbirligi i¢inde olmadiklan anlasilmaktadir. Bu farkh uygulamalann daha standart bir
duruma getirilmesi igin, degerlemecilere personel degerlemesi konusunda egitim, kurs

veya seminerler uygulanarak bu eksikligin giderilmesine ¢alistimalidur.

Personel degerlemesi sirasinda yapilan hatalara iligkin olarak Sef, Ekipbas1 ve
Miihendislerin anket sorularina verdikleri cevaplann en yiiksek yiizde oranlarindan
genelde bu hatalan yaptiklari anlagilmigtir. Tabii bu hatalarn etkisini tam anlamiyla yok
etmek miimkiin olmamaktadir. Bunun nedeni olarakda, sonugta bagans: 6l¢iilen de bu
basaniyr Olgen de degisik kisilik yapilarina sahip olan insan ©zelliginden
kaynaklanmaktadir. Yapilan hatalarin en aza indirilmesi agisindan en biiyiik gorev
degerlemecilere diigmektedir. Degerlemeciler uygulamalan sirasinda gosterecekleri
tarafsizlik ve objektiflik neticesinde hatalarin etkisini en aza indirgemeye ¢alismalidirlar.
Isletme yoneticilerinin, yapilan bu hatalar hususunda agiklayici bilgileri igeren egitim ve

seminerler diizenlemesi de hatalar konusunda onleyici bir etken olacaktir.

Aragtrmaya katilan Sef, Ekipbas: ve Miihendislerin anket cevaplarina dayal: olarak;
degerleme sonuglarinin, degerlemesi yapilan personele agiklanmadig: anlagilmigtir.
Degerleme sonuglarinin agiklanmamasi igletmenin i¢ politikas1 dogrultusunda olabilir.
Fakat personelin yaptigi iste bagart veya bagarnisizlifinin 6grenilmesi, bagari durumunda
personelin motive olamast ve bagan artigi saglanmasinda etkili olabilecektir. Bagansizhk
durumunda da bunun uygun bir degerleme goriismesi neticesinde eksikliklerini belirterek,
bu eksikliklerinin giderilmesine ¢aligiimalidir. Baganl personellere gesitli diillendirme

sistemlerinin uygulanmasi, hem onlar1 hem de diger personelleri 6zendirici ve motive edici



117

etkiler yaratacaktir. De8erleme sonuglarinin uygun bir gériigme sonucunda personellere

agiklanmasinin bu gibi faydalan yoneticiler tarafindan dikkate alinmalidir.

Isletmelerde uygulanan personel degerlemesi ya tamamen yoneticilerin kigisel
yargilarina dayandinlmakta yada kullanilan geleneksel yontemlerle personelin igbagindaki
basarisindan ¢ok onun kisiliginin degerlemesi yapilmaktadir. Ayrica personel degerlemesi
biiyiik bir gizlilik iginde siirdiiriilmektedir. Dogaldir ki, bu tiir uygulamalar, bir taraftan
oOrgiitte astlarla listler arasinda karsilikli bir giiven ortaminin dogmasini, kiginin istekle
caligmasini ve kigisel geligsmesini engellerken, diger taraftan orgiitlerin verimlilik ve

etkinliklerinin diismesine de yol acabilecektir.

“Personel degerlemesi alaninda son yillarda saglanan geligmeler ve bunlarn yol
act1f1 uygulamlar, personel degerlemesinin 1) kigisel yargilardan ¢ok nesnel olgiitlere
oturtulmasina, 2) personelin kisili§inden ve siyasi goriisiinden ¢ok, igbasindaki
basanisinin dlgiilmesine ve 3) gizlilik degil, tam bir agiklik iginde yiiriitiilmesine yol

agmigtir211.”

Sonug olarak, personel degerlemesi isletmenin verimi i¢in gereklidir. Ciinkii
personel degerlemesi bagarinin hem bir dlgiisii hemde 6diiliidiir ve zaman zaman
personellere uygulanmalidir. Fakat bu durum yoneticilerce sorun giderici bir durum olarak
goriilmeli, personelin hatali yanlarim aramaya doniismemelidir. Personel degerlemesi
uygulamalan karar alma siireglerinde, personelin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde,

kariyer gelisiminde ve iicret-maag ve odiillendirme sisteminde 6nemli bir kistas olarak

goriilmelidir.

211 picle, 5.58.
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EK 1: ENDUSTRI ISLETMELERINDE PERSONEL DEGERLEMESi
UYGULAMASI VE KARSILASILAN SORUNLARIN
BELIRLENMESINEDE KULLANILAN ANKET FORMU

GENEL ACIKLAMALAR

Bu aragtirma, Yiiksek Lisanas Tez ¢aligmasi ile ilgili olarak, isletmelerdeki personel
degerlemesini ve personel degerlemesi sirasinda yontici olarak kargilagtiginiz sorunlarin

belirlenmesine yoneliktir.

Anket formundaki sorulara vereceginiz objektif ve tarafsiz cevaplar arastirma
sonuglarinin dogrulugunu ve gilivenilirligini arttiracaktr. Bu anket sorularnindan elde
edilecek bilgiler higbir sekilde arastirma disindaki bir yerde kullanilmayacaktir. Ayrica
sirket adlan da gizli tutulacaktir. Ayrica ankete katilanlann kimliklerini belirtme zorunlugu

yoktur.

Anket iki boliimden olugmaktadir. Her boliimiin baginda gerekli agiklayic bilgiler
bulunmaktadir.

Ankete katilanlara verecekleri cevaplardan dolay: tegekkiir ederim.

FIKRET SINMAZ



LBOLUM

Asagidaki sorulardan durumunuza uygun parantezin igine X isareti koyunuz.

1-Gorev iinvaniniz
() Miidiirit
() Miidiir Yardimcist
() Sef
() Ekipbas
() Miihendis

2-Cinsiyetiniz
() Kadin
() Erkek

3-Yasiniz
()21-30
()31-40
()41-50
() 51 ve yukarisi

4-Bulundugunuz mevkideki kideminiz
()1-5yil
()6-10 y1l
() 11-15y1l
() 16-20 y1il
() 20’den fazla

5-Mezuniyetiniz
() Fakiilte
() Yiiksek Okul
() Lise veya dengi okul
() Orta Okul
() Ik Okul



6-Mezuniyet sonrasi Lisans Ustii egitim durumunuz
() Bilim uzmanhg: (Master)
() Doktora
() Yok

7-Yo6netim, verimlilik ve personel degerlemesi alanlarinda kag kurs veya seminere
katildiniz?
() Kaulmadim
() Bir kurs veya seminere katildim
() Iki kurs veya seminere katildim
() Ug kurs veya seminere katildim

() Dort ve daha fazla kurs veya seminere katildim



ILBOLUM

Bu bdliimde personel degerlemesi igleminin igletmenizde uygulanmasi ve bu strada
kargilagilan sorunlann belirlenmesi amaglanmistir. Bu amagla agagidaki sorulardan uygun

se¢enegin kargisindaki parantezin igine X igareti koyunuz.

1-Personelin kisisel yetenekleri ve kisisel ihtiyaglarini kargilama istegi igindeki bagarisinda
etkili olur.

() HICBIR ZAMAN () COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN

2-Degerleme sirasinda, personelin hareketleri, goriiniisii ve konugmas: dikkate alinir.

()HICBIRZAMAN ~ ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

3-Degerleme sirasinda, personelin agirbaghlik ve sogukkanlilig1 dikkate alinir.

()HICBIR ZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA  ()COGUZAMAN  ()HER ZAMAN

4-Degerleme sirasinda, personelin 6grenme yetenegl, isbirligi ve insan iligkileri dikkate ahnur.

(YHICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

5-Degerleme sirasinda, personelin kendi kendini motive etmesi, i§ ve is yerine sadakati
(baghligy) dikkate alinir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

6-Degerleme sirasinda, personelin fikirlerini mantiki, agik ve 6zlii olarak ifade yetenegi
dikkate alinir
()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA  ()COGUZAMAN ()HER ZAMAN

7-1sletmenin personele sagladig1 ¢alisma imkanlari ve personel-is uyumunun dogru olarak
saglanmasi personelin isindeki bagarisinda etkili olur.
()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN



8-Degerleme sirasinda, personelin kendisine verilen igi bagarmadaki siirati ve igindeki
verimi dikkate alinir.

() HICBIR ZAMAN () COKAZ () ARASIRA () GOGU ZAMAN ( YHER ZAMAN

9-Personelin igletme digindaki aile yagami, i¢inde bulundugu kiiltiirel yap1 ve gevresel
etmenler bagarisinda etkili olur.

() HICBIRZAMAN () COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN

10-Degerleme sirasinda, personelin isindeki hata miktan, igin gerektirdigi teknik ve
yontemlere iliskin bilgisi dikkate alinir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

11-Degerleme sirasinda personelin ¢ikardig1 is miktan, isin dogru, diizenli ve zamamnda
yaptlmasi dikkate alinir.

() HICBIR ZAMAN () GOKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN

12-Personel degerlemest, y1l icinde tutulan personel kayitlanina gére yapihr.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA  ()COGUZAMAN ()HER ZAMAN

13-Personel degerlemesi, degerleme déneminde personelin ilk amirinin goriigii alinarak yapihr.

() HICBIR ZAMAN () COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN .

14-Personel degerlemesi, personelin ilk amiri tarafindan, degerleme yontemleri kullanilarak yapilir,

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

15-Personel degerlemesi, herhangi bir yontem kullanilmadan informal (resmi olmayan)
sekilde yapilir.
()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

16-Personel degerlemesi, personelin yaptigi isin sonucuna gore bireysel olarak yapilir.

() HICBIR ZAMAN () COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN



17-Personel degerlemesi, personeli ayn: ortamdaki arkadaglariyla kargilagtirarak yapilir.
()HICBIRZAMAN ~ ()COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN

18-Personel degerlemesi, degerlemeye gerek duyuldugunda yapilir.
() HICBIR ZAMAN () COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN

19-Personel degerlemesi yapilirken gesitli formlar kullanilir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

20-Degerleme yaparken, agin ug noktalarda (¢ok kotii, cok iyi) dereceleme yapmaktan gekinilir,
()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

21-Degerleme yaparken, “orta” diizeyde dereceleme yapma egilimi gosterilir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

22-Degerleme yaparken, personelin biitiin bir yil ki bagarist gbzoniinde bulundurulur.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

23-Degerleme yaparken, personelin son aylarda ki basaris1 gozoniinde bulundurulur.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

24-Degerlemeci ile personel arasindaki dostluk degerlemeye olumlu etki yapar.
()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA  ()COGUZAMAN ()HER ZAMAN

25-Degerlemeci ile personel arasindaki siirtiisme degerlemeye olumsuz etki yapar.
()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

26-Degerlemeci personelin cinsiyetinden dolay1 olumlu veya olumsuz tutum gosterir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

27-Degerlemeci personelin inaglanindan dolay: olumlu veya olumsuz tutum gosterir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN



28-Degerlemeci personelin siyasi goriisiinden dolay1 olumlu veya olumsuz tutum gosterir.

()HICBIR ZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

29-Boliim bagansinin yiiksek gosterilmesi i¢in degerlemelerde t6lerans gosterilir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

30-Degerlemeye kars: personel olumsuz ve engelleyici davranig goterir.

(YHICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

31-Degerlendiginin farkinda olan personel, bu donemlerde daha dikkatli olarak, bagari
arti§1 gosterir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

32-Degerlemesi yapilacak personelin ¢ok olmasi degerlemecilere sorun yaratir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA  ()COGUZAMAN ()HER ZAMAN

33-Yapilan degerlemeden personel haberdar edilir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN

34-Yapilan degerleme sonuglan personellere agiklanir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN

35-Degerleme sonuglan, ilan yoluyla agiklanir.
()HICBIRZAMAN  ()COKAZ () ARASIRA () COGUZAMAN ()HER ZAMAN

36-Degerleme sonuglan, ilk amirin personellerle tek tek gﬁrii§rhesi ile agiklanir.

()HICBIRZAMAN  ()COKAZ  ()ARASIRA  ()COGUZAMAN ()HER ZAMAN

37-Degerleme sonuglari, personel departmam gorevlisinin (miidiir, miidiir yi'd. vb.)
personellerle tek tek goriigmesi ile yapilir.
() HICBIR ZAMAN () COKAZ () ARASIRA () COGU ZAMAN ()HER ZAMAN



ix

EK 2: PERSONELIN BASARISI UZERINDE ETKIiLi OLAN KiSILiK VE

DAVRANISSAL OZELLIKLERINE ILISKIN SEFLERIN GORUSLERI

SECENEKLER | HICBIR |COKAZ [ARASIRA| COGU HER . |ARTM.
ZAMAN() () () |ZAMAN(@4)|ZAMAN(5)| ORT.
SORULAR F  %|F  %|F  %|F %|F %
Personelin kigisel yetenekleri ve
kisisel ihtiyaglarini kargilama 3 60| 2 40! 6.1
istegl igindeki bagarisinda '
etkili olur.
Degerleme sirasinda, personelin
hareketleri, goriiniisii ve 1 20 |2 40] 2 40| 4.06
konugmasi dikkate alinir. '
Degerleme sirasinda, personelin
agirbaghlik ve sogukkanliligi 4 8011 20 4.06
dikkate alinir.
[Degerleme sirasinda, personelin
Ogrenme yetenegi, igbirli§i ve 1 202 402 40| 4.06
insan iligkiliri dikkate alinir.
Degerleme sirasinda, personelin
ker?d1 kf?nd1n1 motive .etme51, 1§ . 20l2 a0l 1 2011 20/ 3.05
ve igyerine sadakat dikkate
alinir,
[Degerleme sirasinda, personelin
fikirlerini mantiki, agik ve 6zlii
S — |1 201 20 .
olarak ifade yetenegi dikkate 0 2 401 201 3.05
alinir.
TOPLAM S 6.66 30.0 36.66 26.66 4.06




EK 3:PERSONELIN BASARISI UZERINDE ETKIiLi OLAN KISIiLIK VE
DAVRANISSAL OZELLIKLERINE ILISKIN
EKIPBASLARIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(1)

COKAZ
@

ARASIRA
€).

COGU
ZAMAN(®)

ZAMAN(S)

ARTM.
ORT.

F %

%o

%

%o

%

Personelin kigisel yetenekleri ve
kigisel ihtiyaclarini kargilama
istegi igindeki bagarisinda
etkili olur.

1 20

40

40

4.06

Degerleme sirasinda, personelin
hareketleri, goriiniigii ve

konugmas: dikkate alinir.

80

6.1

Degerleme sirasinda, personelin

agirbaghlik ve sogukkanlilig
dikkate alinir.

80

6.1

PDegerleme sirasinda, personelin
Ogrenme yetenegi, igbirligi ve
insan iligkiliri dikkate alinir.

40

40

4.06

Degerleme sirasinda, personelin
fkendi kendini motive etmesi, ig

ve igyerine sadakati dikkate
alinir.

40

40

4.06

Degerleme sirasinda, personelin
fikirlerini mantiki, agik ve ozlii

olarak ifade yetenegi dikkate
alinir.

40

3.05

TOPLAM

3.33

200

46.66

30.0

4.57




xi

EK 4: PERSONELIN BASARISI UZERINDE ETKILI OLAN KiSILIK VE
DAVRANISSAL OZELLIKLERINE ILISIKIN
MUHENDISLERIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

FICBIR
ZAMAN(1

COKAZ
)]

ARASIRA
3

COGU
ZAMAN(4)

HER
ZAMAN(S)

ARTM.
ORT.

F %

%

%

F %o

F %

Personelin kisisel yetenekleri ve
kigisel ihtiyaglarini kargilama
istegi igindeki bagansinda

etkili olur.

6.5

19.4

14 452

29.0

18.9

Degerleme sirasinda, personelin
hareketleri, goriiniigii ve

konugmasi dikkate alinir.

o

6.5

16.1

17 548

19.4

15.12

Degerleme sirasinda, personelin
agirbaghlik ve sogukkanlilii
dikkate alinir.

22.6

226

13 419

9.7

15.12

Degerleme sirasinda, personelin
Ogrenme yetenegt, 1sbirligi ve
insan iligkiliri dikkate alinir.

12.9

19.4

29.0

12 387

18.9

Degerleme sirasinda, personelin
kendi kendini motive etmesi, is

ve igyerine sadakati dikkate
alinir,

9.7

11 355

11 3553

194

18.9

Degerleme sirasinda, personelin
fikirlerini mantiki, agik ve zlii

olarak ifade yetenegi dikkate
alinir.

19.4

25.8

45.2

6.5

15.12

TOPLAM

1.6

12.93

23.13

41.93

20.45

17.01




xit

EK 5:PERSONELIN BASARISI UZERINDE ETKILI OLAN iSE VE iSYERI
CEVRESINE ILSKIN SEFLERIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(1)

COKAZ
@

ARASIRA
3

COGU
ZAMAN(4)

ZAMAN(S)

ARTM.
ORT.

F %

F %

%

F %

%

Isletmenin personele sagladigi
¢aligma imkanlan ve personel-ig
uyumunun dogru olarak saglan-
masi personelin bagarisinda
etkili olur.

1 20

60

20

4.06

10

11

Degerleme sirasinda, personelin

lkendisine verilen isi bagarmadaki
surati ve igindeki verimi dikkate
alinir.

60

4.06

Personelin igletme digindaki aile
yasami,i¢inde bulundugu kiiltii-
rel yapi ve ¢evresel etmenler
basarisinda etkili olur.

60y

4.06

Degerleme sirasinda, personelin
igindeki hata miktan,isin gerek-
tirdigi teknik ve yontemlere
iligkin bilgisi dikkate alinir.

40

3.05

Degerleme sirasinda, personelin
¢ikardigi ig miktary,igin dogru
diizenli ve zamaninda yapmas:
dikkate ahinir.

60

4.06

TOPLAM

12

16

44

24

3.85




xiii

EK 6: PERSONELIN BASARISI UZERINDE ETKILI OLAN ISE VE ISYERI
CEVRESINE ILISKIN EKIPBASLARIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(1)

COKAZ

2

ARASIRA

3

COGU
ZAMAN()

HER
ZAMAN(S)

ARTM.

ORT.

F %

F

%

%o

F %

%

7

Isletmenin personele sagladigi
caligma imkanlan ve personel-ig
uyumunun dogru olarak saglan-
mas1 personelin bagarisinda
etkili olur.

20

60

4.06

Degerleme sirasinda, personelin

kendisine verilen isi bagsarmadaki

surati ve igindeki verimi dikkate
alinir.

40

40

4.06

Personelin igletme digindaki aile
yasami,iginde bulundugu kiiltii-
rel yapi ve gevresel etmenler
basarisinda etkili olur.

60

40

6.1

10

Degerleme sirasinda, personelin
igindeki hata miktar,igin gerek-
tirdigi teknik ve yontemlere
iligkin bilgisi dikkate alinir.

40

20

40

4.06

11

Degerleme sirasinda, personelin
cikardifr ig miktan,igin dogru
diizenli ve zamaninda yapmasi
dikkate alinir.

40

40

4.06

TOPLAM

24

48

20

4.46
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EK 7: PERSONELIN BASARISI UZERINDE ETKILI OLAN ISE VE ISYERI
CEVRESINE ILISKIN MUHENDISLERIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(1)

COKAZ
@

ARASIRA
3

COoGU
ZAMAN(®)

ZAMAN(S)

ARTM.
ORT.

F %

F %

%

F %

%

Isletmenin personele sagladig:
caligma imkanlan ve personel-ig
uyumunun dogru olarak saglan-

mas1 personelin bagarisinda
etkili olur.

32

22.6

23 743

15.2

Degerleme sirasinda, personelin

[kendisine verilen igi bagarmadaki
surati ve igindeki verimi dikkate

ahnir.

19.4

12 387

11 355

15.12

Personelin igletme digindaki aile
yagami,i¢cinde bulundugu kiiltii-
rel yapi ve gevresel etmenler
basarisinda etkili olur.

9.7

15 48.4

12 387

18.9

Degerleme sirasinda, personelin
igindeki hata miktar,igin gerek-
tirdigi teknik ve yontemlere
iligkin bilgisi dikkate alinir.

22.6

12.9

12 38.7

25.8

18.9

Degerleme sirasinda, personelin
cikardif ig miktan, igin dogru

diizenli ve zamaninda yapmast
dikkate alinir.

12.9

7 226

10 323

10 323

18.9

TOPLAM

0.64

8.38

13.56

36.14

41.3

19.40
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EK 8: PERSONEL DEGERLEMESININI UYGULANMASINA YONELIK
SEFLERIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(1)

COKAZ

@

ARASIRA
3)

COGU
ZAMAN(4)

HER
ZAMAN(S)

ARTM.
ORT.

F %o

%

%

%

%

Personel degerlemesi, yul iginde
tutulan personel kayitlarina gore
yapilir.

40

40

20

4.06

Personel degerlemesi,degerleme
doneminde personelin ilk amiri-
nin goriigli alinarak yapilir.

1 20

80

6.1

Personel degerlemesi, personelin
ilk amiri tarafindan, degerleme

yontemleri kullanilarak yapilr.

20

40

3.05

Personel degerlemesi, herhangi

bir yontem kullanilmadan infor-
mal (resmi olmayan) sekilde
yapilir.

40

60

4.06

Personel degerlemesi, belirli do-
nemler (alt1 ay veya yilda bir
gibi) itibartyla yapilir.

| 9]

40

40

4.06

Personel degerlemesi, personeli
ayn1 ortamdaki arkadaglariyla
kargilagtinlarak yapilr.

40

60

6.1

Personel degerlemesi, degerle-
meye gerek duyuldugunda

yapilir.

60

20

4.06

Personel degerlemesi yapilirken
cesitli formlar kullanilir.

60

4.06

TOPLAM

2.5

20.0

37.5

7.5

4.44
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EK 9: PERSONEL DEGERLEMESININI UYGULANMASINA YONELIK
EKIiPBASLARIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(

COKAZ
2

ARASIRA
©)

COGU
ZAMAN(4)

ZAMAN(S)

ARTM.
ORT.

F %

F %

%

F %

%

12

Personel degerlemesi, yil i¢inde
tutulan personel kayitlarina gére
yapilir.

2 40

3 60

6.1

13

14

15

16

17

18

19

Personel degerlemesi,degerleme
déneminde personelin ilk amiri-
nin goriisii alinarak yapilir..

40

3.05

Personel degerlemesi, personelin
ilk amiri tarafindan, degerleme

yontemleri kullanilarak yapilir.

60

40

6.1

Personel degerlemesi, herhangi
bir yontem kullanilmadan infor-
mal (resmi olmayan) sekilde
yapulir.

80

6.1

Personel degerlemesi, belirli do-
nemler (alt: ay veya yilda bir

gibi) itibartyle yapilir.

40

60

6.1

Personel degerlemesi, personeli
aym ortamdaki arkadaglariyla
kargilagtinlarak yapilir.

40

3.05

Personel degerlemesi, degerle-
meye gerek duyuldugunda
yapulir.

40

3.05

Personel degerlemesi yapilirken
cesitli formlar kullanilir.

40

40

4.06

TOPLAM

12.5

10.0

255

47.5

5.0

4.7




12

13

14

15

16

17

18

19
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EK 10: PERSONEL DEGERLEMESININ UYGULANMASINA YONELIK
MUHENDISLERIN GORUSLERIN

SECENEKLER [ HICBIR |cOKAZ |ARASIRA| COGU HER ARTM.
ZAMAN() ~ (9) () 1ZAMAN(4)] ZAMAN(5)| ORT.
SORULAR F % |F % |F % | F %| F %
Personel degerlemesi, yil i¢inde
tutulan personel kayitlanina gore |7 22.6(10 323 6 1944 129|4 12.9]15.12
yapilir,
Personel degerlemesi,degerleme
doneminde personelin ilk amiri- |2 6.5]6 19413 97110 323{10 323]15.12
nin goriisli alinarak yapilir.
Personel degerlemesi, personelin
ilk amiri tarafindan, degerleme |1 3218 258/6 194|110 32.3|6 19.4|15.12
yontemleri kullanilarak yapilir.
Personel degerlemesi, herhangi
bir yontem kullamlmadan infor- |17 355|424 1294 129(10 32.3| 2 6.5 15.12
mal (resmi olmayan) sekilde
yapilir.
Personel degerlemesi, belirli do-
nemler (alt1 ay veya yilda bir 4 129{3 97110 323|6 258 |6 19.415.12
gibi) itibartyla yapilir.
Personel degerlemesi, personeli
aym ortamdaki arkadaglanyla |4 12918 258(6 194|7 22.6/6 19.4{15.12
kargilagtinlarak yapilir.
Personel degerlemesi, degerle-
meye gerek duyuldugunda 8§ 258(4 129|6 194({9 29.0{4 129]15.12
yapilir.
Personel degerlemesi yapilirken
cesitli formlar kullamlr, 5 1613 978 25.8|4 129]11 355/15.12
TOPLAM 1693 | 18.56 | 19.78 | 25.01 11.03 |15.12
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EK 11: PERSONEL DEGERLEMESINDE YAPILAN HATALARA ILiSKIN
SEFLERIN GORUSLERI

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(1

COKAZ
(2

ARASIRA
3

COGU

ZAMAN®4)

HER
ZAMAN(S)

ARTM.,
ORT.

F

%

F %

F %

F

%

F %

Degerleme yaparken, asiri ug
noktalarda (g¢ok kotii, ¢cok iy1)
dereceleme yapmaktan ¢ekinilir,

2 40

3

60

6.1

Degerleme yaparken, "orta" di-
zeyde dereceleme yapma egilimi

gOsterilir,

4 80

6.1

Degerleme yaparken, personelin
biitlin bir y1l ki bagarist gézoniin-
de bulundurulur.

1 20

40

3.05

Degerleme yaparken, personelin

son aylardaki basaris1 g6zoniinde
bulundurulur.

20

4.06

Degerlemeci ile personel arasin-
daki dostluk degerlemeye
olumlu etki yapar.

4(]

20

3.05

Degerlemeci ile personel arasin-
daki siirtiigme degerlemeye
olumsuz etki yapar.

20

3.05

Degerlemeci personelin cinsiye-
tinden dolay1 olumlu veya olum

suz tutum goésterir.

40

4.06

Degerlemeci personelin inagla-
rindan dolay: olumlu veya olum
suz tutum gosterir.

80

6.1

Degerlemeci personelin siyasi
goriiginden dolayi olumlu veya
olumsuz tutum gosterir.

&(

6.1

Boliim bagartsinin yiiksek gos-
terilmesi i¢in degerlemelerde
tolerans gosterilir.

40

4.06

Degerlemeye kars: personel
olumsuz ve engelleyici davranig
gOsterir. .

20

4.06

Degerlendiginin farkinda olan
personel, bu dénemlerde daha

dikkatli olarak, bagan artigt
gosterir.

3 60

6.1

Degerlemesi yapilacak persone-
lin gok olmasi degerlemecilere
sorun yaratir.

204

1 20

20

3.05

TOPLAM

27.69

20.0

21.53

23.07

7.69

4.53
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xix

EK 12: PERSONEL DEGERLEMESINDE YAPILAN HATALARA ILISKIN
EKIPBASLARININ GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR
ZAMAN(1)

COKAZ

2

ARASIRA

3

COGU
ZAMAN(4)

HER

ZAMAN(S)

ARTM.
ORT.

F

%

%

%

F

%

F

%

Degerleme yaparken, agir ug
noktalarda (¢ok koti, ¢ok iy1)
dereceleme yapmaktan ¢ekinilir.

40

3.

60} .-

6.1

Degerleme yaparken, "orta" dii-
zeyde dereceleme yapma egilimi
gosterilir.

20

40

40

4.06

Degerleme yaparken, personelin
biitiin bir y11 ki basaris1 gbzoniin-
de bulundurulur.

20

80

6.1

Degerleme yaparken, personelin
son aylardaki bagaris1 gdzoniinde
bulundurulur.

60

40

6.1

Degerlemeci ile personel arasin-
daki dostluk degerlemeye
olumlu etki yapar.

20

40

40

4.06

Degerlemeci ile personel arasin-

daki siirtiisme degerlemeye
olumsuz etki yapar.

20

o

40

40

4.06

Degerlemeci personelin cinsiye-
tinden dolayi olumlu veya olum-

suz tutum gdsterir.

20

[88]

40

40

4.06

Degerlemeci personelin inagla-
rindan dolay1 olumlu veya olum-
suz tutum gosterir.

2

40

40

20

4.06

Degerlemeci personelin siyasi
goriistinden dolay1 olumlu veya
olumsuz tutum gosterir.

601

40

6.1

Boliim basarisinin yiiksek gos-
terilmesi igin degerlemelerde
tolerans gosterilir.

20

40

4.06

Degerlemeye kargi personel

olumsuz ve engelleyici davranig
gosterir.

40

40

4.06

Degerlendiginin farkinda olan
personel, bu donemlerde daha
dikkatli olarak, bagan artist
gosterir.

20

80

6.1

Degerlemesi yapilacak persone-

lin cok olmas: degerlemecilere
sorun yaratir.

20

20

4.06

TOPLAM

16.92

13.84

32.30

35.38

1.5

4.84
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EK 13: PERSONEL DEGERLEMESINDE YAPILAN HATALARA ILISKIN
MUHENDISLERIN GORUSLERI

SECENEKLER

SORULAR

HICBIR

ZAMAN()

COKAZ
&)

ARASIRA

©)

COGU
ZAMAN(4)

ZAMAN(S)

HER

ARTM.
ORT.

F

%

F %

%

F %

F

%

Degerleme yaparken, asiri ug
noktalarda (gok kotii, ¢ok iyi)
dereceleme yapmaktan ¢ekinilir.

3

9.7

6 194

16.1

13 419

4

19.2

15.12

Degerleme yaparken, "orta" dii-
zeyde dereceleme yampa egilimi
gosterilir.

4 129

4 129

19 613

19.2

18.9

Degerleme yaparken, personelin
biitlin bir y1l ki bagarist gzoniin-
de bulundurulur.

3.2

5 161

16.1

11 355

29.0

15.12

Degerleme yaparken, personelin

son aylardaki bagarisi gbzoniinde
bulundurulur.

32

5 161

13 419

11 355

3.2

512

Degerlemeci ile personel arasin-
daki dostluk degerlemeye
olumlu etki yapar.

6.5

22.6

29.0

15.12

Degerlemeci ile personel arasin-

daki siirtiisme degerlemeye
olumsuz etki yapar.

6.5

6 194

9.7

8 258

12 387

15.12

Degerlemeci personelin cinsiye-
tinden dolay1 olumlu veya olum-
suz tutum gosterir.

8

25.8

g8 258

25.8

4 129

9.7

15.12

Degerlemeci personelin inagla-
rindan dolay1 olumlu veya olum-

suz tutum gosterir.

8

25.8

8 258

10 3.23

9.7

15.12

Degerlemeci personelin siyasi
goriigiinden dolay: olumlu veya
olumsuz tutum gosterir.

10 323

7 226

7

22,6

6 194

3.2

15.12

Boliim bagarisinin yiiksek gos-
terilmesi igin degerlemelerde
tolerans gosterilir.

16.1

12 387

9

29.0

6.5

15.12

Degerlemeye kars: personel

olumsuz ve engelleyici davranig
gosterir.

9.7

9 290

1

1 355

6 194

6.5

15.12

Degerlendiginin farkinda olan
personel, bu donemlerde daha
dikkatli olarak, bagan artig1
gosterir.

32

4 129

9.7

19 613

129

15.12

Degerlemesi yapilacak persone-
lin ¢ok olmasi degerlemecilere
sorun yaratir,

5

16.1

7 226

19.4

9 290

129

15.12

TOPLAM

12.16

21.36

22.58

29.53

14.39

15.41
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EK 14: PERSONEL DEGERLEMESI SONUCLARININ ACIKLANMASINA
ILISIKIN SEFLERIN GORUSLERI

SECENEKLER | HICBR |COKAZ |ARASIRA| COGU HER |ARTM.
ZAMAN( 2) 3 ZAMAN(4) | ZAMAN(S)| ORT.

SORULAR F  %|F %|F %|F %| F %
Yapilan degerlemeden personel . . .
haberdar edilir 2 40(1 20(1 20f1 20| — 3.05
Yapilan degerleme sonuglari
personellere agiklanir. 2 40 2 40 1 20| 4.06
Degerleme sonuglari, ilan 4 80| 1 20 6.1
yoluyla agiklanir. )
Degerleme sonuglar, itk amirin
personellerle tek tek goriigmesi — | — |2 40}3 60 — |61
ile agiklanir.
Degerleme sonuglari, personel
departman gorevlisinin (midiir | 2 40 — 3 60l — —_— 6.1
miidiir yrd. v.b.) personellerle )
tek tek goriigmesi ile yapilir.

TOPLAM 40.0 8.0 32.0 16.0 4.0 5.08
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EK 15: PERSONEL DEGERLEMESI SONUCLARININ ACIKLANMASINA
ILISIKIN EKIPBASLARIN GORUSLERI

34

35

36

37

SECENEKLER | HICBIR [COKAZ [ARASIRA| COGU HER [ARTM.
ZAMAN(1 () (3) ZAMAN(4) | ZAMAN(5)| ORT.
SORULAR F  %|F %|F % | F %| F %
\J

Yapilan degerlemeden personel o L
haberdar edilir 2 4011 2002 40 - — |*06
Yapilan degerleme sonuglan 1 2
personellere agiklanir. 3 6011 20 0 4.06
Degerleme sonuglari, ilan 5 100 12.2
yoluyla agiklamr.
Degerleme sonuglar, ilk amirin
percs,onellerle tek tek gdriigmesi 2 40| 1 2011 20 — 1 20 | 3.05
ile a¢iklanir.
Degerleme sonuglar, personel
departmani gorevlisinin (miidiir | 1 2012 40| — |1 201 20| 3.05
miidiir yrd. v.b.) personellerle
tek tek goriigmesi ile yapilir.

TOPLAM 52.0 20.0 12.0 8.0 8.0 5.28




33

34

35

36

37

xxiii

EK 16: PERSONEL DEGERLEMESI SONUCLARININ ACIKLANMASINA
ILISIKIN MUHENDISLERIN GORUSLERI

SECENEKLER | HICBIR |COKAZ |ARASIRA| COGU HER |ARTM.
ZAMAN(1] () () |ZAMAN@)| ZAMAN(5)| ORT.

SORULAR F % | F % |F % | F %| F %
Yapilan degerlemeden personel
haberdar edilir 13 4198 258|5 1614 129|1  32|15.12
Yapilan degerleme sonuglan <
personellere agiklanir. 11 355|6 19419 29.0{3 972 65]15.12
Degerleme sonuglarl, ilan 24 77.41 3 97 3 97 1 32| 189
yoluyla agiklanir.
Degerleme sonuglarn, itk amirin _
personellerle tek tek goriigmesi 9 200{8 25816 1945 16.1)3 9.7115.12
ile agiklanir.
Degerleme sonuglan, personel
departmani gorevlisinin (midiir |9 2008 2588 2584 129 2 6.5]15.12
miidiir yrd. v.b.) personellerle
tek tek goriigmest ile yapilir.

TOPLAM 42.56 21.3 20.0 10.32 5.82 | 15.87
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EK 17: ARCELIK A.S. ESKISEHIR iSLETMESI PERSONEL
DEGERLEMESiI ORNEK FORMU



FORM PS5

PERSONEL PERFORMANS DEGERLENDIRMES]

KOC HOLDING A.S. (MUHENDIS, FORMEN, MEMUR VB. UNVANLARI

TASIYAN PERSONEL)

KOG TOPLULUGU PERSONELI PERFORMANS DEGERLENDIRMES]

1.

Ko¢ Toplulugu Sirketlerinde galisan personelimizin halen galistiklar gorevierindeki Basarr Dlzeyterinin
dogru ve eksiksiz olarak tesbili sirketlerimiz gibi Kog Holding Merkezi igin de, blylx dnem tasimaktadir.

Yine ayni sekilde, Kog TopluluGunun en degerli vartiklaninin basinda geldigine hepimizin mutabik cl-
dugu personelimiz arasindan (st kademelere kadar ¢ikabilecek niteliktek! personeli aynca teshis et-
mek bizlar icin buyUk énem arzeimextedir.

Basari Degerlendirmesini yapuginiz Parsonelinize ait Performans Bilgilerini komputerize eciycruz. llerki
yillarda her 10rld Liyakat Zammt, Terti, Transfer taleplerinizde cevamii bir referans clarak kullamilacak
bu bilgierin saghkl dozenlenmesinde énemli yarartar bulundugu ag:ktir,

. DEGERLEME ANAHTARI

(L)

Bu yi Degerlendirme isinizi xolaylastirmak maxsadi ile gesith 6zalhk ve yelenek unsurlarinn ayr ayr gia
alan ve dzgerlencirmeyi cngdren “Anzhtk Degerleme® verine ‘Genel Dagacrlame® meiccu be-

mimsenmistir. Bu maksaila gehstrdicimiz bir Degeriencdume Anzilannt sunuycruz. DearlendudiGiniz
=] v J =)
personele; Maksimum (A) le Minimum () arasinca cagisen uygun puani vermeniz istenmekiacir.

MUHENDIS, FORMEN, MEMUR VB. UNVANLARI TASIYAN PERSONELIN DEGERLENDIRMESI

Bu Anahtan kullanarak yapacaginiz Genel Degerlendirme sonucunu Tek bir Puan ile bildirmeniz is-
tenmektedir.

DEGERLENDIRIRKEN NELERE DIKKAT ETMELIYIZ.

Personelinizi Degerlendirirken sinirh bir sGrenin ve tek bir olayin elkisinds kahnmamasint énemle ha-
tirlatmak isteriz. .

Degerlendirmeyi yaparken dikkat edilecek en dnemil husus, personelinizin halen g&revde oldugu isi
ne derecede iyi bagardig: ve kendisinden beklenenleri ne derece yerine getirdigidir. Bu hususlarin

~ disindaki kisisel olay ve vasiflanin etkisinde fazlaca kalinmamalidir.

. PERSONELIN PE?FORMANSINA GORE SIRALANMASI

Her seviyede degerlendirme vyapilirken personelin Deger!endirilmesihde Siralama yapmaniz’ is-
tenmektedir. Diger bir ifade ile, personelinizi asadidaki dagilimi gdsterecek sekilde Performans Bagari
Siralamasina tabi tutmamizi sizden istemekteyiz.



DEGERLENDIRME SONUCU

(A) COK USTUN

isinin tim gereklerini Gstiin bir basar ile yerine getirmekledir. isine son derece bag-
lidir. Bilgi, beceri ve tecriibesi eksiksizdir.

(B): USTUN

Gorevini Gstin basan ile yerine getirmistir. Performanst aymi seviyedeki diGer
elemanlardan ¢ok daha iyidir. Bilgi, beceri ve tecribesi yeterlidir.
(c) ivi f’
Eerforrriansnm gelistirmeye ¢aba. gdstermektedir. Bilgi, beceri, tecriibesi temel olarak
: . yeterli ve gelismektedir.
(D) GELISMESI GEREKLI

.
-

Cérevinin cogunu yeterli sekilce yerine getirmis olmakla teraber igin gerektirdigi per-
formans diizeyini devam ettirmemekledir. Yeteneklerini gelistirmesi gerexir.

. (E) TATMINKAR DEGIL

Gércvlerini yerine getirmede basarisiz ve yetenekleri bu pozisyon igin yetersizdir.
(Hakkinda ciddi tecbir alinmasi gerekiidir.)

Degerlendirilen Ayni veya Benzer Seviyedeki Personelin

Yaklasik %10  Gok Basanh (A)
%20  Basanh ‘ (8)
%0 lyi (C)
%20  Gelismesi Gerekli (D)
%10  En Kot (E) seklinde

Can Egrisi daglhmm( gbstermesi beklenmektedir. Bu egrinin personel sayisinin fazla oldugu sirketlerde
cana dogru neticeler \}erdigini bilmekteyiz. Ancak, sayiniz ne olursa olsun, degerlendirmesini yaptiginiz per-
sonel arasinda En Basanh Olanin ve sirast ile diGer performans gdsteren personelin aynimast ve ig-
aretlenmesi gerekmektedir. Bu sekilde yapilmayan degerlendirmeler [ADE edileceklir.

. UST KADEMELERE GIKABILECEK NITELIKTEK] PERSONELIN iSARETLENMESI

Zaman .ig‘:inde devamli ilerlemesi mimkiin olabilecek, Ust kademelere gikabilecek nitelikteki personeli be-
litmeniz ayrica gerekmektedir,

Nitelikli personelin Kilit Mevkide calisan persone! arasindan segilmeleri gerekmektedir. Bu sekilde be-
lirlenecek kisiler say! olarak sirket memur personel sayisinin %4 ile %5'ini gegmemelidir.

‘Daha énceki yazilanmizda "Kilit Mevki Personeli $irkét icin énem arz eden, uzun vadede istikbal
vadeden; Midir, Sef, Uzman, Mihendis, Pazarlamaci gibi; kaybetmek istemedigimiz Kilit Gorevlerde
galisan elemanlardir” seklinde tarif etmekteyiz.

En dg@erli varliklarimizin basinda geldigine mutabik oldugumuz Kog Toplulugu personeline ait en dogru
Ibilgileri ancak tam bir isbirligi ile temin etmemiz miimkiin olabilecektir. Bu sebeple bu yil, bu konuya
V' gerekenden fazla énem vermenizi ve zaman ayirmanizi énemle rica ediyoruz.




FORM P5

KGC TOPLULUGU MUHENDIS, FORMEN, MEMUR VB. UNVANLARI TASIYAN PERSONEL
PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

3u Form: SIRKETI 5ot me e e e
Nitelikli Memurlar, MUhendisler, Formenler ve Memurlar; L e r

/asif Kodlarn 70-80 ve 90'h grupta olan tim personel ;gm ADI ?OY’_'\D_I “‘
ioldurulacaktir. KOBIM SICIL NO feoiviiicireenn e sssmeeceeesereeviaa s

JEGERLENDIRME FAKTORLERI

\sagidaki faktdrler gézoniinde bulundurularak, personele (A) ile (E) arasinda uygun puan verilecektir

Is bilgisi, is tecriibesi, isine hakimiyeti,
Yapilan igin kalitesi, miktan ve zamaninda
bitirilmesi,

insiyatif kullanma, bagarma arzu ve hirsi,
Problemleri analiz etme, sorun ¢ézme,
Devamidik ve ise baglmgs, -

Birlikle gahistigi kisiler ve Gglnci sahislarla
ifigkisi, istirligi, uyumu,

Kendini gelistirme ve 6Grenme istegi,

Esneklik ve degisikliklere uyma.

"

Maksimum Minihﬁum

A B C D - E
(I R ] — ]
Yandaki faktGrleri dikkate alarak yaptiginiz degerlendirmenin
gerekgesini kisaca agiklayimz.

\. EGITIM VE GELISTIRME

ersonelin mevcut isindeki performansini geligtirmesi ve | isin geredi olarak lisan 6grenme ihtiyact var mi1? Hangi cili?
laha etkili olmast icin gerekii olan egitim / gelistirme ih- | Hangi Derecede? {Yazma, Okuma, Konusma, Anlama)

iyaci ve diger Onerileriniz nelercir?




. B. PERSONELIN 1- 3 YIL iGINDE MUHTEMEL GELISMESI iLE ILGILi DEGERLENDIRMENiZi BELIRTINIZ.

a) Kendi Sirketiiginde Terfi-Poiisyon.Degis;ikligi-'rransfer onerisi hali

Onerilen Pozisyon
Onerilen Bslim - Departman

Hangi Tarihte

b) Kog¢ Toplulugunda baska bir §irkéte transfer dnerisi hali

Hangi Sirkete

. Hangi Pozisyona

c) Emekliye Sevk

d) isten Gikarma

-

] Ust Kademelere g:kabile-
cek nitelik ve yetenektedir.

C.USTKADEMELEHEKADAR(JKABKECEKPUTEUKLiPERSONELiBEURLEME

] Ust Kacemelere gikabile-
cek nitelikte degildir.

Zaman iginde devamli ve ¢abuk ilerfemesi mimk{n, st kademelere kadar ¢ikabilecek nitelikteki elemanlar igin 6zel
ac:klay:ct bigi. (Nigin devamlt ve cabuk ilerlemelicic? Nitelikleri nelerdir? Hangi pozisyonlar ve alantar Gnenlmektedir?)

DEGERLENDIRME TARIHI

DEGERLENDIREN ?NAYLAYAN
UNVANI UNVANI
iIMZASI

IMZASI : !




