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Abstract: The companies which are seeking total quality
management suffer from some problems related to human
resources management practices such as performance
appraisal. That is the reason why some companies fail to
achieve employee commitment which is vital for TOM. In this
study, traditional performance appraisal system is analyzed
based on TQM principles and seven proposals are offered. The
main proposals are about; integrating performance appraisal
system with the strategic planning process of the organization,
aligning individual performance measures with organizational
goals, adding multi-rater feedback and team-based
performance measurement models to the individual
performance appraisal, shortening of the performance
appraisal periods, eliminating measurement errors which have
steam from the systems and impacts on the individual
performance. Also, there are comments on redesigning of the
forms using to appraise the performance in terms of measures
and measurement scale.

I.  GiRiS

Toplam kaliteye ulagsmay1 hedefleyen igletmelerde
geleneksel performans degerleme sisteminin kullanilmasi
en Snemli sorunlardan birini olusturmaktadir. Pek cok
aragtirma, Ozellikle insan kaynaklar1 yoneticilerinin
mevcut performans degerleme sisteminin isleyisinden
memnun olmadiklarim ve yeniden yapilandirilmasi
gerektigine inandiklarini ortaya koymaktadir. Ornegin
Fortune 1000 listesinde yer alan isletmelerin insan
kaynaklar1 yoneticilerini kapsayan bir arastirma, s6z
konusu sirketlerin yoneticilerinin %32'sinin uyguladiklar
performans degerleme sisteminin ¢ok etkisiz olduguna
inandiklarin1 gostermektedir.  S6z konusu sirketlerin
%11'inin  yillik performans degerleme sistemini
kaldirdiklar1 ve %25'inin gelecek 2 yil iginde mevcut
sistemlerini degigtirme karari aldiklari tespit edilmigtir
[1]. Bu nedenle, performans degerleme sisteminin
aksakliklarinin analiz edilmesi 6nem tagimaktadir.

Performans degerleme sistemine iligkin literatiir
incelendiginde sistemin dort temel unsur agisindan analiz
edilmesinin miimkiin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar

(2]

» Degerlemede kullanilan y6ntem ve araglarin

niteligi,
= Sistemin tasarlanma siirecinde kullanilan yontem,

= Sistemin uygulamaya gecirilme siirecinin nasil
yapilandirildig ,

= Performans degerleme sisteminin organizasyonun
ozellikleri ile uyum derecesi olarak siralanabilir.

Performans degerleme sisteminin organizasyonun
Ozellikleri ile uyumlastiriimas1 kriteri , bu caligmanin
temel teorik cercevesini  olusturmaktadir.  Ciinkii,
organizasyona hakim olan yonetim anlayis1 degerlemede
kullanilacak yodntemin ve degerlemecilerin seciminde
belirleyici olmaktadir. Benzer sekilde, is tasarim sistemi
de degerlemeye esas alinacak birimi tayin etmektedir.
Son olarak da organizasyonun stratejik tercihleri,
performans degerleme sisteminin amacim ve dolayisiyla
temel oOzelliklerini sekillendirmektedir. Bu c¢aligmada
toplam kalite ilkeleri dogrultusunda -organizasyonel
yapilanma ve yOnetsel yaklagim acisindan yaganmasi
gereken degisimler dikkate alinarak -performans
degerleme sistemi analiz edilmektedir. Sz konusu
analizlerde toplam kalite yonetiminin, politika yayilimi,
miisteri odakhilik, ekip c¢alismasi, siirekli iyilestirme,
Onlemeye doniik yaklasim gibi temel unsurlarn esas
alinmistir.  Ote  yandan, yine ayni bakis acist
dogrultusunda performans degerleme amaciyla kullanilan
yontem ve araglar konusunda da Oneriler getirilmektedir.

II. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ

TOPLAM  KALITE ILKELERI iLE
UYUMLASTIRILMASINA YONELIK
ONERILER

Geleneksel performans degerleme sisteminin

toplam kalite anlayis1 acisindan sorun yaratan boyutlari ve
bu dogrultuda Onerilen c¢6ziimleri asagidaki basliklar
altinda tartigmak miimkiindiir:
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Oneri 1: Performans Degerleme Sisteminin
Organizasyonun Stratejik Oncelikleri Dogrultusunda
Yeniden Yapilandiriimasi

Toplam kalite yOnetimi isletmelerin rekabet
gliclinii arttirmay:r ve kalic1 kilmay1 hedefleyen stratejik
bir temele dayanmaktadir. S6z konusu rekabetgi giiciin ise
organizasyonda yer alan tiim bireylerin sirketin stratejik
onceliklerini anlamalart ve bu dogrultuda faaliyette
bulunmalarindan  kaynaklanacagini  varsaymaktadir,
Ancak uygulamada organizasyonlarin temel rekabetci
stiinliiklerinin caliganlarin  performans gelisim
planlarina  ve  performans de8erleme sistemine
yansitilamadig1 gozlenmektedir. Bu tespitlerden hareketle
organizasyonlarin  misyon ve vizyonundan tiiretilmis
stratejik oncelikleri ile performans yonetim sistemlerinin
biitiinlestirilmesi &nem tagimaktadir.

Rowan Gibson 'a gore isletmeler sade, yalin ve
manevra kapasitesi yiiksek bir arazi aracina doniismekte;
belirsiz topraklarda hizla hareket edip y6n degistirebilen,
degisime hizla cevap verebilen biyolojik bir organizma
halini almaktadirlar. Bu organizma birlikte c¢alhisip
Ogrenen insanlardan olusan bir zihinler ag1 , akilli insanin
diis giicti ile siiriilecek bir aracgtir [3]. Bu yetkinlige
ulagmanin  en Snemli kosulu ise calisanlarin
organizasyonun stratejik Onceliklerini anlamalar1 ve bu
yonde bir esneklik becerisi kazanmalaridir. Calisanlarin
sirketin  stratejik  Onceliklerini  anlamalart  ve
benimsemeleri icin bu Onceliklerin listeler halinde
dagitilmas: veya duyurulmas: yeterli olmamaktadir. Bu
asamada performans degerleme sistemi 6nemli bir arag
olarak  devreye  girmektedir.  Ornegin,  kisinin
performansini sirketin stratejik onceliklerini
gergeklestirilmesine olan katkisi agisindan degerlendiren
bir performans 6l¢iim sisteminin bu amaca hizmet edecegi
agiktir.

Yonetimde 4.jenerasyon kitabinin yazar1 Joiner'in
tabiriyle ‘Sirketin yonii kuzey iken, performans degerleme
sisteminin ¢aliganlara giineye gidelim!' mesaji vermesi
sorun yaratmaktadir. Sozgelimi yogun rekabet ortaminda
faaliyet gosteren bir havayolu sirketinin stratejik 6nceligi,
miisteri memnuniyeti ve baghhifi saglamak olabilir.
Dolayisiyla caligsanlarin da gorev ve sorumluluklarini
yerine getirirken bu Onceligi ilke edinmeleri ve farkli
kosullar altinda miisteri kaybetmeme esnekligini
gostermeleri gerekmektedir. Ancak, drnegin bu havayolu
sirketinin yer hostesinin performansim tam zamaninda
kalkis sayisini baz alarak degerlendirmesi durumunda s6z
konusu calisanina, &nemli olanin zamaninda kalkis
hedefinin yakalanmasi oldufu mesajimi vermektedir.
Bunun sonucunda personel firmanin miisteri kaybetmesi
pahasina performans hedefini yakalamaya caligmaktadir
Dolayistyla bu anlayisa dayanan bir  performans
degerleme sistemi personelin sadece hedefini yakalamas:
ile ilgilenmekte , bu hedefi ne pahasina yakaladig:
sorununu g6z ardi etmektedir [4].
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Benzer sekilde, satig kotalarina iliskin hedefleri
tutturmayt hedefleyen satis elemamimin, teslimatta
gecikme pahasina ¢ok satig yapmast da miimkiindiir. Oysa
sirket pazarda termine dayali olarak rekabet ediyor ise
performans degerleme sistemi tehlikeli sonuglara zemin
hazirlamig olmaktadir. Ciinkii geciken siparisler nedeniyle
miigteri kaybi, pazar firsatlarimin kullanilamamas: gibi
sorunlarin ortaya c¢ikmast kagmilmazdir [5]. Bir basgka
ornek vermek gerekirse, miisteri iliskileri temsilcisinin
ayda ka¢ miisteri ile goriisme yaptigma iliskin bir
performans hedefi de sirketin pazar bagarisi agisindan risk
tagimaktadir. Bilindigi gibi miisteri istek beklentilerinin
alinmas: ile baglayan bu siirecin ¢iktisi 'sorunu ¢oziilmiis
ve memnun miisteri sayis’’ dir. Oysa performans
degerleme sisteminde s6z konusu kritere yer veren bir
isletmede caliganlara, daha c¢ok miisteri ile gériisme
yapmamin dncelikligi oldugu mesaj1 verilmekiedir [6].

Toplam kalite yonetimi politika yayilim veya
stratejik kalite planlamas: olarak adlandirilan y&éntem
kullamlarak organizasyonun hedefler ve stratejilerden
olusan bir ag ile 6riilmesini Sngdrmektedir. Bu gercevede,
organizasyon, boliim- birim, ekip ve bireysel bazda
performans hedeflerinin belirlenmesi ve uyumlagtirilmas:
miimkiin olmaktadir. Performans degerleme sisteminin de
bu ¢ercevede yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir. Bu
siiregte Oncelikle performans ydnetim sisteminin sirketin
vizyonu, misyonu ve stratejik Onceliklerini yansitacak
sekilde revize edilmesi, kullanilacak  performans
degerleme kriterlerinin ve degerlemede kullanilacak
metodolojinin gbzden gecirilmesi 6nem tagimaktadir. S6z
konusu altyapiya dayanarak bireysel performans
hedeflerin olusturulmasi ve kigilerin performansinin bu
hedeflere ulasma derecesi esas alinarak o&lgiilmesi
miimkiin olacaktir. Toplam kalite yonetiminin katilimcilik
ilkesi dogrultusunda bireysel performans hedeflerinin
yoneticiler ile calisanlarin ortak karar1 dogrultusunda
belirlenmesinin gerektigi agiktir.

Bu konuda ikinci bir Gneride bulunmak da
miimkiindiir. Bilindigi gibi uygulamada, genellikle iist
diizey yoneticiler performans degerleme sistemi disinda
tutulmakta ve tepe yonetim kadrosu kendilerine bagh
yoneticilerin  performanslarini  degerlendirmemektedir.
Bu durumda kisilerin kendi performanslarindan sorumlu
olmalar gerektigi mesaji yukaridan asagiya dogru tiim
organizasyona yayilamamaktadir. Ust diizey yonetimin
performans degerleme siireci disinda yer almasi
organizasyonun stratejik yonii, hedefleri ve performans
olciitleri konusunda da netlik olugmasini engellemektedir.
Basaril1 bir yonetici modeli olarak bilinen Jack Welch 'in
kendisine dogrudan bagl olan iist diizey ydneticiler icin
performans hedefleri olusturdugu ve hedeflere ulagma
diizeylerini izledigi belirtilmektedir [7). Hatta, sirketin
tepe yOnetiminin de performansinin 6l¢iilmesine yonelik
calismalara literatiirde yer verilmektedir [8].
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Oneri 2: Cahsanlarmn Sistem I¢indeki Rollerini
Anlamalarm  Saglayacak Bir Performans Olciim
Sisteminin Olusturulmasi

Organizasyonlarda performans yOnetim sistemine
iliskin yaganan sorunlarin temelinde ¢alisanlarin rolleri,
hedefleri ve is siiregleri konusunda iletisim yetersizligi ve
organizasyon agisindan Onem taslyan amagclarin net bir
sekilde ortaya konamamasi yer almaktadir. Ote yandan
Peter Senge'ye gore ¢aliganlarin giinliik yogun faaliyet
temposu i¢inde yiiklendikleri stres nedeniyle neyi, nigin,
nasil yaptig1, organizasyon acisindan éneminin ne oldugu
gibi boyutlar yerine sadece daha hizh, daha digiik
maliyetle yapilmasi gibi unsurlar &n plana ¢ikmaktadir.
Yani, sistematik bakis agis1 kaybolmaktadir [9].

Bu sorunu bir Ornek iizerinde aciklamak
miimkiindiir [10]. Ornegin, satis hasilatim 2 yil iginde
%20 arttirmayi ana hedeflerinden biri olarak belirleyen A
[sletmesinde bu konuda yeterli iletisim saglanamaz ise
motivasyonu yiiksek bir personelin bile asagidaki
yaklasimlar1 benimsemesi miimkiindiir:

Yaklasim 1. '‘Ben satig biriminde gorevli degilim.
Dolaywsiyla bu  hedefin gerceklestirilmesi konusunda
iistlenecegim bir rol veya ¢abaya gerek yoktur. QOysa
isletmede gbrev yapan tiim ¢alisanlarin -szgelimi, siparis
kayit elemani, ambar sorumlusu, yiikleme elemani vb.-
sirketin finanssal hedefine ulagilmas1 agisindan hayati bir
role sahip olmasi kaginilmazdir.

Yaklasim 2: 'Ben sans elemanmiyyim. Bu hedefe
ulagmanuz icin gegen donemde gerceklestirdigim satislar
%20 arttirsam yeterli olur." Oysa, satig hasilatinin
artabilmesi i¢in yeni {rlinlerin satislar icindeki oraninin
yiikseltilmesi kritik 6neme sahip olabilir. Dolayisiyla, s6z
konusu satis elemaninin  gegmis donemdeki satiglarini
arttirirken satis yelpazesinde yeni iriinlere yeterince yer
vermemesi sirketin Pazar payr ve karlilifi iizerinde
beklenen etkiyi gostermeyecektir. Sonug olarak, sirketin
hedefleri ile g¢aliganlarin performans Olgiitleri arasinda
uyum saglanmasi 6nem tagimaktadir.

Bu cerceve icinde calisanlarin performansinin
iistlendikleri stratejik ve operasyonel rollere (Literatiirde,
calisanlarin ¢ok fonksiyonlu  bir nitelie ulasmalar
nedeniyle is tanimlar1 yerine rol tanimlarina dayal bir
sistemin esas alinmasi gerektigi goriisii savunulmaktadir)
baghh olarak iki ayr1 bakis agis1 ile ele ahinmasi
miimkiindiir [11]:

1.Uzun vadeli -stratejik bakis acisi: Bu yaklagim,
calisanlarin faaliyetlerinin ve performanslarinin  biiyiik
resme uygunlastirilmasini  ifade etmektedir. Yani,
calisanlarin istlendikleri stratejik rollerin belirlenmesi
onem tagimaktadir. Ornegin, toplam kalite uygulamalar
icinde olan isletmelerde 6zellikle orta kademe yoneticilere
siire¢ sorumlulugu gibi roller verilmektedir.

2.Kisa vadeli-operasyonel bakis agisi: Kisa vadeli
bakis acisi, ¢aliganlarin istlendigi operasyonel rolleri ve
sorumluluklar1 yansitmaktadir. Burada Onemli olan,
performans degerleme kriterlerinin  organizasyonun
stratejik hedeflerine ulagmasi agisindan 6nemini ortaya
koyacak  sekilde  yapilandirilmasidir.  Dolayisiyla
operasyonel performans 6lgiitlerinin iistlenilen stratejik
rollere bagli olarak belirlenmesi gerekmektedir. Ornegin,
miigteri hizmetleri yOneticisinin iistlendigi stratejik rol
dogrultusunda operasyonel performans 6lgiitlerinin, bagh
miigteri orani, kargilanamayan siparisler, miisteri tatmin
dlgiim  aragtirmasi sonuglari, mevcut miisterilere y&nelik

satislarin  toplam miisteri kitlesine oram1 geklinde
belirlenmesi miimkiindiir. Boylece, stratejik  ve
operasyonel rollerin biitiinlestirilmesi  saglanmig
olmaktadir.

Bireysel rol- organizasyonel rol entegrasyonunu
saglamak icin caliganlarin,

® sirketin performansi ile kendi faaliyetleri ve

ulastiklar1 performans diizeyi arasindaki iligkiyi
gbrmeleri, .
= kendi faaliyetleri ve wulastign performans

diizeyinin diger birim, ekip ve calisanlar iizerindeki
etkilerini anlamalari,

* miisteri tatmini saglamanin tiim departmanlar:
kapsayan yatay bir siire¢ oldugu anlayisina ulasmalari,

= Organizasyonun,  bulunduklar1  ekibin  ve
kendilerinin miisterilerinin kim oldugu, ne talep ettikleri
ve bu taleplerin nasil karsilanabilecegini anlamalar
saglanmalidir [11].

Organizasyonel- bireysel rol entegrasyonunu
saglamak acisindan performans degerleme sisteminde son
donemlerde yaygin kabul géren Dengeli Performans Skor
Kartlar1 (Balanced Scorecard) teknigine yer verilmesi
Onerilebilir. Bilindigi gibi bu model organizasyonun,
birimlerin, takimlarin ve bireylerin performanslarinin
dortlii bir perspektif ile izlenmesini temel almaktadir.
Tiim organizasyonel diizeyler icin  hazirlanan skor
kartlar1 finansal, miisteri, igsel operasyonlar ve
yenilik¢ilik-6grenme  olmak  lizere dort boyuttan
olusmaktadir. Dolayisiyla c¢aliganlarin  istlendikleri
bireysel rollerin organizasyonun finanssal basarisi,
miigteri tatmini ve baglilifim arttirma diizeyi ve is
siireglerinde saglanan iyilegsmeler {izerindeki etkilerini
sebep-sonug iliskisi icinde gérmeleri miimkiin olmaktadir
[12].

Oneri 3: Ekip Cahsmasi ile Uyumlu Bir
Performans Degerleme Sistemi Olusturulmasi

Genel bir kural olarak organizasyonda mevcut olan
i§ tasarim sistemi, performans degerlemede hangi birimin
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esas alinacagini belirlemektedir. Dolayisiyla, bireysel
bazda performans degerleme sistemi ancak kisilerin
bireysel bazda gorevlendirildigi isletmeler igin uygundur.
Islerin birbirine bagimli ve ekip ¢aligmasinin esas oldugu
isletmeler igin ise ekip bazli bir performans degerleme
sisteminin tercih edilmesi gerekmektedir [7]. Bilindigi
gibi toplam kalite yonetimi ekip bazli bir organizasyonel
yapilanmay1 gerektirmektedir. Boylece, siirekli iyilestirme
calismalarinin teknik alt yapisi olusturulmaktadir. Ekip
galigmasina dayanan bir ydnetim anlayigimin  hakim
oldugu isletmelerde bireysel performans degerleme
sisteminin  kullanilmas: sistemde aksakliklara yol
agmaktadir. Ancak, toplam kalite caligmalan yiiriiten
isletmelerde bireysel performans: degerleme sisteminin
yaygin sekilde kullamldigi gozlenmektedir. Ornegin,
Amerikan Kalite Dernegine (ASQC) iiye 800 isletmenin
%94'iiniin  bireysel performans degerleme sistemini,
%37'sinin ise ekip bazli performans O6l¢iim sistemini
kullandiklar1 belirlenmigtir [13].

Ote yandan, isletmelerde ekip calismasi da hizla
yayginlasmaktadir. Arastirmalara goére Fortune 1000
sirket siralamasina giren girketlerin  %47'si  ekip
caligmasini benimsemis durumdadir. Bu sirketlerin %87'si
KKC veya problem ¢ozme ekiplerini; %100t proje
ekiplerini ve %47'si ise liriin tasarimi, imalat ve dagitim
alanlarinda capraz fonksiyonel nitelikte siirekli ¢aligma
ekiplerini  kullanmaktadir. S0z konusu sirketlerin
%68’inin yiiksek performans ekipleri (kendini yoneten
ekipler) kurmus olduklari, toplam personelin %10’unun
bu ekiplerde gorev aldig: tespit edilmistir [14]. Bu tablo
icinde bireysel performans degerleme sistemleri yetersiz
ve anlamsiz kalmaktadir. Farkli tiirde ekiplerin varlig1
standart bir degerleme sistemi kullamiimasini da ayrica
zorlagtirmaktadir. Ekipler yaratici ve konusunda uzman
kisilerden olustugu igin ekibin ve kisinin ulagilan
performans diizeyine katkisinin nerede basladigi veya
bittigi  bilinmemektedir [15]. Isletmelerde capraz
fonksiyon ekiplerine dayanan c¢aligma sistemlerinin
giderek yayginlastigi izlenmektedir. Ornegin Boeing
sirketinde, miihendislik, imalat ve finansman
departmanlarindan gelen katilimcilarin olusturdugu iiye
sayist 5 ile 15 arasinda degisen 200 capraz fonksiyon
ekibi mevcuttur [14]. Bu sistemde yOneticilerin
calisanlarin  performansini ¢ok boyutlu olarak
degerlendirebilmeleri daha da zorlagmaktadir.

Bu noktada, ekip ¢ahigsmasinin hakim oldugu
isletmelerde performans degerleme sisteminin nasil
yapilandirilmasi gerektiginin tartigiimasi Onem
tasimaktadir. Literatiirde bu konuda farkli goriislerin
savunuldugu gozienmektedir. Covey'e gore bireysel
performans deferleme sistemi isletmelerde isbirligini
degil rekabeti tegvik etmekte, kazananlar ve kaybedenler
gruplart yaratmaktadir. Kigiler arasi rekabet 6grenmeyi,
bilgi paylagimini frenlemekte; rekabet ortaminda herkes
birbiri ilizerine odaklagsmakta ve bu arada esas olmasi
gereken miigteri odag1 kaybolmaktadir [16]: Harrington'a
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gore ise bireysel performans degerleme sisteminin
kaldiriimas: gerektigini savunanlar, i yasamlarinda
insanlar1 yonetmekten hi¢ sorumlu olmamig kisilerdir
[17]. Baz1 yazarlara gore de ekip calismasinin mevcut
oldugu bir ortamda ekip dinamigini g6z ardi etmek,
performans degerleme agisindan tehlikeli ve adil olmayan
sonuglar ortaya koyabilmektedir. Ancak, ekip bazli
performans degerleme sisteminin tek basina uygulanmasi
da bireysel performans degerleme  sistemini ikame
edememektedir [18].

Dolayisiyla s6z konusu iki sistemden birini tercih
etmek yerine, aym cati altinda birlegtiren bir modelin
uygulanmas1 miimkiindiir. Bu modelde hem ekibin hem
de ekip icindeki bireylerin performansinin 6lgiilmesine
yonelik bir yapilanma mevcuttur (Bu konuda uygulama
ornekleri igin bakimz; [15,19,201). Ekip bazli bir performans
Olgiim sisteminde ekibin igleyis ve ulastifi sonuglar
acisindan etkinliginin Olglilmesi  gerekmektedir. Bu
amacla ¢esitli  degerleme faktorlerinin  kullanilmasi
miimkiindiir (Caligmanin biitiinliigii agisindan sdz konusu
faktorleri igceren ©Omek bir liste verilmekten kaginilmustir,
Detayli bilgi icin bu konuda bakimz; [18,21,22,23]). Ote
yandan kisinin ekip performans: iizerindeki katkisimin da

lgiilmesi 6nem  tagimaktadir. Oncelikle ekiplerin
performans hedeflerinin organizasyonun ve boliim veya
birimin performans hedeflerinden tiiretilmesi

gerekmektedir. Dolayisiyla, organizasyonun hedeflerine
ulagma diizeyi, ekibin hedeflerine ulagsma diizeyi ve
kisilerin bireysel hedeflerine ulagsma diizeyi olmak iizere
ii¢ ayrt performans oOlglim parametresi sisteme girdi
saglamaktadir. Bu c¢ercevede A calisaninin bireysel
performans  diizeyinin  hesaplanmasinda  asagidaki
formiilden yararlanilmasi miimkiindiir [24]:

Bireysel performans diizeyi = Firma veya
bolimiin performans skoru+ ekibin performans skoru+
kisinin bireysel performans skoru

Formiilde yer alan i{i¢ parametrenin katsayilan
veya agirhik oranlari, performans: degerlendirilen kisinin
iistlendigi rol ve yer aldifi organizasyonel kademeye
baglt olarak farkli sekilde hesaplanabilmektedir. Ornegin,
alt kademe caliganlar icin, firma veya boliim hedeflerine
ulasilma derecesi %20, kisinin yer aldig1 ekibin ulagtifa
performans diizeyi %30 ve bireysel performans skorunun
%50 oraninda hesaplamaya dahil edilebilmesi
miimkiindiir. Aym organizasyonda gbrev  yapan
yoneticiler i¢in bu oranlarin %30 firma veya birim, % 60
ekip ve %10 bireysel performans skoru seklinde
degerlendirilmesi faydali olabilecektir [24].

Oneri 4: Calsanlarm Performans1 Uzerinde
Etkili Olan Sistem Kaynakli Aksakhklarin Elimine
Edilmesi

temel
performansin

Performans
amaglarindan biri,

degerleme  sisteminin
organizasyonel
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yiikseltilmesidir. Dolayisiyla, ortaya ¢ikan aksaklik ve
yetersizliklerin i siire¢lerinin iyilestirilmesi amaciyla ele

alinmas1  gerekmektedir. Toplam kalite anlayis,
performans diizeyinin olusumunda sistemden
kaynaklanan  etkilerin  6nemli rol iistlendigini
varsaymaktadir  [25]. Dolayisiyla, calisanlarin

performansimin mevcut i§ siireglerinden ve sistemden
bagimsiz olarak Olgiilmesi yamltici sonuglara yol
acabilmektedir [26]. Ote yandan artik, standartlagma, tek
tiplilik, triinii kapidan g¢ikarma donemi sona ermistir.
Caliganlar gorevlerini izole bir ortamda degil ekip i¢inde
gerceklestirmektedir. Siirecin degisik pargalarinin degil,
timiiniin gerceklestirilmesi sorumlulugu dnem
tasimaktadir. Ulagilmak istenen sonu¢ tek bir gorevin
degil, gorevlerin biitiinliniin  yani siirecin {iriini
olmaktadir {27].

Aragtirmalar,  yoneticiler  ile calisanlarin i
performans: agisindan kisiden ve sistemden kaynaklanan
etkilerin rolii konusunda farkli gériiglere sahip olduklarini
gostermektedir. Bir diger arastirma ise, performans
diizeyinin yiikseltilmesi igin yapilacak iyilestirmelerin
%80'inin igin yapildig1 ortama, %15 'inin ise ¢aliganlarin
bilgi ve becerileri diizeylerinin yiikseltilmesine yonelik
olmast gerektigini ortaya koymaktadir. S6z konusu
aragtirma, kisisel yetersizliklerin ¢aliganlarin performans
diizeylerinin diisiik olmasinda sadece %5'lik bir paya
sahip oldugunu gostermektedir [28].

Geleneksel performans degerleme sisteminde,
performanst Olgiilen kisileri i siireclerinin bir pargasi
olarak gérmek yerine bireyler iizerinde odaklasilmaktadir.
Ornegin, belirli bir donemde performans hedeflerine
ulasamayan bir satis elemaninin basarisizhifinin tiimiiyle
kendi kontrolu diginda kalan-etkenlerden kaynaklanmasi
miimkiindiir. Sozgelimi, o bolgeye yonelik reklam ve
taniim kampanyas! yapilmamis olmasi, iriinleri tanitici
brosiirlerin mevcut olmamas: veya iirlintin teslim tarihinin
rakip iriinlere gore daha uzun olmasi gibi satis siirecine
iligkin etkenler, caliganin performans: iizerinde son
derece biiyiik etkiye sahip olabilmektedir [5].

Dolayisiyla, degerlemecilerin  karar verirken
sistemden kaynaklanan etkileri dikkate almasi gerektigi
agtktir.  Uygulamada degerlemecilerin, c¢alisanlarin
performanst hakkinda yargiya ulagirken hatali parga sayisi
vb. yerine calisan tarafindan yapilan hata sayisin1 dikkate
aldig1 gozlenmektedir. Pek ¢ok yonetici performans
olciimiinde personelinin kontrol edemedigi ve sistemden
kaynaklanan faktorleri gbz ardi etmektedir. Stzgelimi,
yitksek hizla calisan bir montaj hattinda li¢ metal plakay1
birbirine monte etmesi gereken personelin bu plakalardan
birinin hatali iiretilmis olmas1 durumunda is kalitesi ve is
miktar1 kriterleri agisindan performans: diisiik olarak
degerlendirilebilmektedir. Oysa hatamin  sistemden
kaynaklandig1 agiktir [29].

Bu nedenle, kisisel performans hedeflerinin
siireclere iligkin iyilesme hedeflerinden tiiretilmesi
Onerilebilir. Ancak, bu sistemin basans: icin isletmede
siire¢ mantiinin ve sistem perspektifinin benimsenmesi
vazgegilmez bir 6n kosuldur. Ayrica, sistematik bir

gozlem ve kayit sistemi olugturulmasi, bbdylece
performans degisimlerinin ortaya konarak analiz edilmesi
Onem tagimaktadir. Bu cercevede, calisanin

performansim etkileyen sistem veya silire¢ kaynakh
sorunlarin  tespit edilmesi miimkiin olacaktir. Bazi
yazarlar , yukarida definilen ekip bazlhi performans
ol¢iim modelinde organizasyonel performans yerine siirec
performansimin  Olgiilmesi ve bireysel performansin
hesaplanmasinda dikkate alinmasin1 Snermektedirler [30].

Oneri 5: Sonuclara Odakli Degil Onleyici Bir
Sistem Kurulmasi

Toplam kalite anlayisina gére performans
degerleme sistemi, bireysel gelisimin Oniindeki engelleri
kaldirmay: ve siirekli gelisimi hedeflemelidir. Dolayisiyla
performans degerleme sisteminin organizasyonun siirekli
iyilesmeye yoOnelik misyonunu yansitacak sekilde
yapilandirilmas1 6nem tagimaktadir. Onleyici bir sistem
kurmak igin siirekli 6lgme ve geri bildirim verme ilkesi
hayati 6neme sahiptir. Bu nedenle geleneksel sistemde
performansin  yillik donemler sonunda Ol¢iimiinii esas
alan uygulama sakinca yaratmaktadwr. Bu asamada
oncelikle degerlemenin  hangi sikhikla yapilmasi
gerektiginin tartigiimasi gerekmektedir.

Degerleme  sikligin  kurumdan kuruma ve
organizasyonel kademelere baglh olarak
degisebilmektedir. Lawler'a gore ilke olarak kisinin
iistlendigi  gorevi tamamladimn  anda  deZerleme
yapilmalidir. En azindan yillik donemlerde herkesin
performans: degerlendirilmelidir. Ancak, miimkiin
olmas1 durumunda performansin 3 ayhk, ayhk hatta
haftalik donemlerde degerlendirme yapilabilir. Eger
belirli bir dénem i¢inde ¢aliganin performans: hakkinda
yeterli veri toplanabiliyor ise Ol¢limiin bu ddnemlerde
yaptimas1 yararli olabilmektedir [7].

Yillik degerleme siireci kisinin ige alindifi veya
yeni bir goreve atandifi zamanda baglamaktadir. Bu
durumda kisiye bagh bir performans degerleme takvimi
ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu yontemde kisiler aras:
karsilagtirma yapma olanagi giiclesmektedir. Ornegin
cevrede meydana gelen dénemsel etkiler nedeniyle kisiler
ayni ¢abay: gosterse de performans hedeflerini yakalama
diizeyleri farkli olabilecektir [2]. Ote yandan, tiim
¢alisanlarin performansinin ayni zamanda
degerlendirilmesi de miimkiindiir. Tiim degerlemelerin
aym: zaman diliminde gerceklestirilmesi veri agisindan
fayda saglamaktadir. Soézgelimi, sirketin finanssal
performans1 hakkinda veriler ancak yil sonlarinda
olusmaktadir.
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Bir goriise gore, yeni bir goreve atanan veya terfi
eden, yeni ige alinan calisanlarin performansinin, isin
nitelifine bagli olarak belirli bir siire sonra
degerlendirilmesi faydali olabilmektedir. Onleyici ve
siirekli geligimi ilke edinen bir sistem kurabilmek igin
gerektifinde bireysel performans hedeflerinin revize
edilmesi de onem tagimaktadir. Uygulamada, performans
degerleme doénemi iginde c¢ahsanin gorev veya
pozisyonunun degismesine ragmen bireysel performans
planlarinin ~ giincellenmedi8i  tespit  edilmektedir.
Dolayisiyla, yeni bir gbreve atanan personelin
performansinin yeniden planlanmast ve bu dogrultuda
Olgiilmesi kaginilmazdir. Bu nedenle performans plani
olusturulurken sbz konusu personelin gelecek 12 ay
icinde hangi gorev veya projelerde yer alacagmin
dikkate alinmasi 6nem tagimaktadir. Eger calisan belirli
projelere bagli olarak ¢alisiyorsa, proje tamamlandiginda;
proje ¢ok uzun bir siireyi kapstyor ise ana asamalar
tamamlandiginda performansin degerlendirilmesi faydali
olacaktir [18].

Onleyici bir sistem kurmak agisindan ¢alisana geri
bildirim verme siklift da dnem tagimaktadir. Yillik bazda
verilen geri bildirimler, c¢alisanin  performansini
yiikseltmesi igin ¢aba g@stermesi acisindan bir anlam
tagtmamaktadir. En azindan ii¢ ayda bir veya verilen bir
gorev veya proje tamamlandigi tarihte geri bildirim
toplantis1 yapilmas: onerilmektedir. Ornegin; Motorola
sirketinde ii¢ ayda bir, sadece 6 sorudan olusan ve evet -
hayrr seklinde cevaplandirilan ast-iist goriismeleri
yapilmaktadir. Eger bir uyumsuzluk veya sorun tespit
edilirse, 90 giin i¢inde diizeltici faaliyetlerin uygulanmasi
zorunlu tutulmaktadir [13].

Oneri 6: Hiyerarsik Degerleme Yerine Coklu
Geri-Bildirim (360 Derece) Sisteminin Olusturulmasi

Geleneksel performans dlgiim sistemi aslinda ¢ogu
kez form doldurma eylemi ile simirh kalabilmektedir.
Calisanlara gore performans degerleme yoneticiye ait bir
gorevdir. Oysa yoneticilerin ¢ogu, bu gorevi insan
kaynaklarinin iistlenmesi gerektigine inanmaktadr [31].
Bundan bagka, kisa bir zaman dilimi iginde ¢ok sayida
personelin performansim dogru sekilde degerlendirmek
¢ogu kez imkansiz olmaktadir. Bir goriise gore, bir ay
icinde igiin iizerinde kisinin performansinin objektif
sekilde Olglilmesi miimkiin degildir [17]. Bu kasitlar
nedeniyle performans deZerlemesi yapan yoneticiler,
temelde calisanlarin neyi yanls veya eksik yaptigim
bulmaya yonelmektedir [32].

Ote yandan, organizasyonel hiyerarsi giderek
basiklagsmaktadir. Bir yoneticiye bagli olarak calisan ast
sayist 6-8 yerine en azindan 20 kisiye ulagmaktadir.
Dolayistyla, yoneticilerin astlarini omuzlar  iizerinden
izlemesi ve ig performanslar1 hakkinda degerleme yapmasi
giderek imkansizlagmaktadir. Bunun yam sira, karar alma
mekanizmasinin organizasyonel basamaklara yayilmasi
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calisanlarin kendi bildigi en iyi yOntemle caligmasim
degerli kilmaktadir [33]. Zaten uygulamali arastirmalar da
calisanlarin, yoneticilerinin ¢alisma tarz ve ydntemlerini
yeterince bilemeyecegine inandiklarini gostermektedir
[311.

Bu nedenle astlarin  iistleri tarafindan
degerlendirildigi geleneksel slire¢ yerine ¢oklu bir geri-
bildirim sisteminin kullanilmasi miimkiindiir. Bu
cercevede kisinin performans: hakkinda asagida siralanan
birim ve kisilerden gelen geri bildirimlerin performans
degerleme siirecine dahil edilmesi miimkiindiir [34]:

= kisinin kendi performansina (6z degerleme) iliskin
degerlemesi,

= birlikte calistig1 is arkadaslarindan gelen
bildirim,

geri

= bagl oldugu yoneticilerden gelen geri bildirim,

= miisterisi konumunda olan diger bolim veya
ekiplerden gelen geri bildirim,

= yonetici konumunda ise kendisine
¢alisanlardan gelen geri bildirim,

bagh

» dis miisterilerden gelen geri bildirim.

Geri bildirim veren kisiler arasinda i¢ miisterilerin
yer almasi ayrt bir 6nem tagmmaktadir. Ciinkii, toplam
kalite yOnetimi acisindan organizasyonlarda i¢ miisteri
anlayist hakim kilinmahdir. Yani, calisanlarin kendi
faaliyetlerinin ¢iktilarint kullanan tiim boliim, birim veya
kisileri tatmin edilmesi gereken bir miisteri olarak
gormesi  istenmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin
performanslari hakkinda i¢ miisterilerden geri bildirim
alinmalidir. D1 miisterilerden geri bildirim alinmasi da
kritik bir role sahiptir [32]. Ornegin, satin alma ekibinin
performansina iliskin tedarik¢i firmanin degerlemesi bir
girdi olarak kullanifabilir. Miisteri tatmin arastirmasi

sonuglari da bu anlamda bir bilgi kaynag:i islevi
iistlenebilmektedir [2]. Yoneticilerin  performansinin
degerlendirilmesinde astlardan gelen geri bildirimi

dikkate alma uygulamasi (literatiirde tersine deZerleme
olarak da adlandirilmaktadir) faydali sonuglara yol
acmakta ve  yoOneticilerin astlarim i¢ miisteri olarak
gormelerini  saglamaktadir. Ote yandan bu sistem
organizasyonda empatik bir bakis acisinin hakim olmasin
saglamaktadir. Ornegin bir aragtirma, ilk kademe
yoneticilerin %97'sinin kendisini iyt ve ¢ok iyi bir
performans diizeyinde gordiigiinii, onlara bagli astlarin
sadece %64'niin bu goriiste oldugunu ortaya koymustur
[5]. Is arkadaglarindan gelen geribildirimler ise ayni
calisma ortaminda bulunulmas: nedeniyle, kisinin
performanst hakkinda gergege en yakin bilgilerin elde
edilmesini saglamaktadir. Yakin tarihli bir aragtirma [35)
i arkadaslarindan gelen geribildirimin, gergek
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performans diizeyine en yakin sonuglari verdigini ortaya
koymaktadir.

Bu sistemin basarili olmast i¢in, geleneksel ast-iist
iligkileri yerine karsilikh giivene dayanan ve ig ortaklig:
duygusunu esas alan bir ortam yaratilmalidir. Ast ve
listlerin ortak calismasi ile degerleme konusunda kim
veya hangi birimlerden geri bildirim alinacagina karar
verilmelidir [36]. Coklu geri-bildirim sisteminin
uygulamaya gegcirilmesi siirecinde ortaya ¢ikabilecek
teknik ve psikolojik sorunlari Onlemek icin asagida
siralanan ilkelere bagli kalinmasi onerilmektedir {34, 37]:

s  Degerleyen kisi sayis1 5-12 ile simirlandiriimalidir.

= Degerleme formunda en fazla 10- 15 kriter
bulunmalidir.
=  Degerlemecilere  verdikleri geri  bildirimin

degerlenen kisinin konumu iizerinde negatif etki

yapmayacag taahhiit edilmelidir.

O0zet  halinde, kisi
personele  iletilmelidir.
Yapilan degerlemelerin  ¢ok  farklilk  gGstermesi
durumunda ilave  bilgi talep edilerek skorlarin
uyumlastiriimast  miimkiindiir. Ornegin, maksimum ve
minimum skorlarin degerleme dis1 birakilmasi y&ntemi
tercih edilebilir.

sonuglari
degerlenen

= Degerleme
belirtilmeksizin

= Geri bildirimlerin degerlenen kiside toplanmasi ve
belirli donemlerde bagl oldugu yoneticisi ile birlikte agik
goriisme ortaminda g6zden gegirilmesi de miimkiindiir.

Coklu geri bildirim sistemine calisanlarin temkinli
bir yaklasim gosterdikleri izlenmektedir. Bu konuda
ylriitiilen bir arastirma, personelin %69' unun bireysel
performans degerleme sistemini tercih ettigini ve %89’
unun amirlerinin degerlemede  bilyiik bir role sahip
olmasini istedigini gostermektedir. S6z konusu personelin
sadece %18'inin astlarin performans degerleme siirecine
dahil edilmesine sicak baktigi tespit edilmistir [24] Bu
nedenle, sistern dizayn edilirken c¢alisanlar ve
yoneticilerden. olusan bir komite olusturulmas: yararh
olacaktir. Ote yandan, 6nce pilot ¢alisma ile baslanmasi,
oncelikle yoneticiler diizeyinde uygulamaya gidilmesi
onem tasimaktadir. Bazi yazarlar, ¢oklu geri bildirim
sisteminin sadece kisisel gelisim planlarimin hazirlanmasi
ve  gbzden  gegirme  amaciyla  kullamlmasim
onermektedirler. Boylece hem kisilerin kendilerine gelen
geri bildirimleri tehdit olarak algilamasinin  &niine
gecilmekte, hem de kisiler arasi rekabetten kaynaklanan
olumsuz etkilerin elimine edilmesi miimkiin olmaktadir

(71.

Oneri 7: Performans Olgiim Ara¢ ve
Tekniklerinden Kaynaklanan Sorunlarmm Elimine
Edilmesi

Isletmeler tarafindan  kullanilan  performans
degerleme sistemlerinden elde edilen  sonuglarinin
dogrulugunu ve gecerliligini inceleyen pek ¢ok arastirma
yapilmigtir. S6z konusu arastirmalar son derece olumsuz
bir tabloyu ortaya koymaktadir. Performans degerleme

sonuclarmin  nasil  bir trend izlediini inceleyen
calismalar, genellikle vasat ve vasatin iizerinde
performans diizeylerini yansitan degerlerde  yigilma

oldugunu gostermektedir. Bir baska calismaya gore ise
performans degerlemede verilen skorlar agisindan 1/4
kurali mevcuttur. Yani, verilen performans skorlarinin
%80'1 pozitif; %20'si negatif olmaktadir {38]. Bu nedenle
degerlemenin denetimi amaciyla kullanilan  normal
dagilim varsayimnin ve daha Onemlisi performans
degerleme amaciyla Zorunlu Dagitim Tekniginin
kullanilmas1 basli basina bir celiski olusturmaktadir.
Ciinkii, performans degerleme verileri bu tiir bir dagilim
ile uyumlu olmamaktadir. Uygulamada pek ¢ok
organizasyonda caliganlarin performans: normal dagilim
gostermemektedir. Zaten c¢alisanlarinin normal dagilim
gostermemesi icin yillarca egitim ve gelistirmeye kaynak
ayrran isletme yoneticilerinin, degerlemecilerden boyle
bir dagihm talep etmesi basl basina bir paradoks
olusturmaktadir. Uygulamada bazen performansi vasat
olarak degerlendirilen kisilere, bu yil icin boyle bir karar
verildigi aciklanmakta ve gelecek yil kendilerinin daha
iist bir performans diizeyine yerlestirilecekleri taahhiit
edilmektedir. Sonug itibariyle performans degerleme
sistemine ¢alisanlarin giiveni azalmaktadir [7].

Bundan bagka, isletmelerde giderek daha fazla
sayida caligan yiiksek bir performans diizeyini ifade eden
kategorilere yiikselmektedir. Buradaki ilging celigki ise
organizasyonel performansin bu trend ile paralellik
gostermemesidir.  Bu  durum, performans Sl¢iim
sisteminden kaynaklanan hatalarin mevcut oldugunu bir
anlamda kamtlamaktadir [7]. Yoneticilerin yaptiklar
performans degerleme calismalarinin  dogrulugunu
inceleyen bir arastirma, yoneticilerin gercek performans
diizeyini  algilamakta basarisiz  olduklarim1  ortaya
koymustur. S6z konusu arastirma sonuglari, y6neticilerin
Ozellikle calisanlarin  teknik becerilerini  degerleme
konusunda fazla iyimser davrandiklari, calisanlarin
davramglari ile yoneticilerde yiiksek performans algis:
yaratarak  yamiltabildikleri ve yoneticilerin performans
degerleme konusunda yetersiz kaldiklar1  seklinde
yorumlanmaktadir [38].

Ote yandan, s6z konusu aksakliklari iceren bir
performans degerleme sistemi ¢aliganlarin motivasyonu
agisindan da sakincalar yaratmaktadir. Ornegin, 1993-
1996 yillari arasinda 2000 kisi iizerinde dért kez
tekrarlanan bir arastirma, g¢alisanlarin isletmede kullanilan
performans  degerleme  sisteminden = memnuniyet
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diizeylerinin i tatminleri iizerinde etkili oldugunu ortaya
koymustur [39]. Bundan bagka, bilindigi gibi
uygulamada performans degerleme sonuclari terfi
kararlarina da bilgi girdisi saglamaktadir. Bu konuda
yapilan bir arastirmaya gore, performans degerleme
sonuglart genellikle personelin %60'1nin terfi edebilecegi
yoniinde bir tablo ortaya c¢ikarmaktadir. Oysa bir
isletmede gercekten terfi edebilenlerin oraninin  %5'i
agmasi genellikle mimkiin degildir. Ornegin, on yil
boyunca terfi edebilir seklinde degerlendirilen ama terfi
etmeyen calisanlar agisindan performans 6lgiim sistemi
baglt  bagina  bir motivasyonsuzluk  kaynagi
olusturmaktadir [31]. Ulkemizde faaliyette bulunan baz
isletmeler de belirli bir performans degerleme doneminde
tiim performans faktorlerinden ortalamanin iizerinde skor
almig olmayr terfi igin bir 6n kosul olarak kabul
etmektedir.

Bu cercevede, performans degerleme siirecinin
degerlenen kisilere adil, sistemli ve anlasilabilir bir
sekilde uygulandigi mesajin1 vermesi dnem tagimaktadir.
Ancak, degerlemecilerin gosterecegi kisisel 6zen ile bu
siirecin bagarili olmasi miimkiin degildir. Burada 6nemli
olan nokta sistemin tasariminda bazi ilkelerin izlenmesi
ve diizenlenmesidir [7]. Belirtilen kavramsal cerceve
icinde performans degerleme formlarinin koklii sekilde
revize edilmesi 6nem tasimaktadir. S6z konusu revizyon
alanlarim performans Olglim kriterleri (dogru seyleri
Olgmek) ve degerlemede kullanilan 6lgek (dogru sekilde
6lgmek) acisindan ele almak miimkiindiir.

IL1. Dogru Seyleri Olgmek: Performans Olgiim

Kriterlerinin Revize Edilmesi

Performans degerleme calismalarinda cogu kez
kisilerin performansi yerine bireysel tutumlar1 lizerinde
odaklagiimaktadir. Hatta, ideal 6zellikler kombinasyonu
yaratilarak degerlemeye esas alinmaktadir. Ote yandan bu
ideal ozellikler bilesiminin degerlemeciler tarafindan
algilanmasi da farkhilik gosterebilmektedir. Ornegin bir
yoOnetici hedeflerini siirekli asan hirsh astim1 ¢ok agresif
bir tutum gdstermesi nedeniyle Dbasarisiz olarak
degerlendirdigini belirtmektedir. Bir bagka yoneticinin, is
arkadaglar1 ile siirekli catisma iginde olan bir kisiyi,
hedeflerini siirekli agsmasi nedeniyle terfi edebilir sekiinde
degerlendirmesi de miimkiindiir [16]. Yine performans
degerleme sonuglarimin giivenilirliini aragtiran bir bagka
caligmada, astlarnimin caligmasim  planlama becerisi
gelismis bir ara kademe yoneticinin performansimin  s6z
konusu faktér agisindan vasat olarak degerlendirdigi
tespit edilmistir. Bunun nedenleri incelendiginde
degerlemecinin, degerlenen kisinin genel olarak tavir ve
tutumlarindan rahatsizlik duydugu icin bu karar1 verdigi
ortaya cikmistir [7].
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Bundan bagka, performans degerlemede kullanilan
Olgiitlerin yeterince net bir gsekilde tespit edilmemesi
nedeniyle bagarisiz sonuglar alinabilmektedir. Ornegin,
liderlik, giivenilirlik, miisteri odaklilik gibi performans
kriterlerinin Olciilmesi olduk¢a giictiir . Bunun yerine
genel ozellikler, davramis ve sonuglara dayanan ve net
sekilde tanimlanmug 6lgiitlerin kullamlmasi miimkiindiir.
Sozgelimi giivenilirlik kriterinin, degerleyicinin kisinin
gorevini zamaninda tamamlamasina iliskin yargisi yerine,
degerlenenin isini zamaninda tamamlama orani veya ne
kadar ge¢ tamamladig: dikkate alinarak degerlendirilebilir

[7].

Ote yandan, performans degerleme kriterlerinin
azaltilmasi da literatiirde yaygin sekilde dile getirilen bir
Oneridir. Ayni anlami tasiyan veya birbiriyle ortiisen
performans  faktorlerinin birlestirilmesi  yararh
olabilecektir. Ornegin, is kalitesi ile miisteri tatmini
saglama, ekip becerisi ile isbirligi yapma becerisi de ¢ogu
kez ayn1 anlama gelmektedir. Bir goriise gore, yaraticilik
bireysel bir beceri degildir ve bu nedenle de kisisel
performans 6l¢iim kriterleri arasinda yer almasi anlamli
degildir [1]. Gerek duyuldugunda yeni performans
faktorlerinin eklenmesi veya ¢ikarilmasi miimkiindiir,

Olciilemeyecek seyleri Slgmeye calismak da
anlamsiz  olmaktadir. Ornegin, c¢alisma ortamimn
givenligini saglama faktOriiniin hedefin ¢cok altinda,
hedefin altinda, hedefe uygun, hedefin iistiinde, hedefin
cok iistiinde gibi bir degerleme skalasi ile Ol¢iilmesi
anlamsiz olmaktadir. Clinkii hedef sifir kazadir ve skalada
3 puana karsilik gelmektedir. Dolayisiyla, bu performans
faktorii igin 4 veya 5 degerine karsilik gelecek bir durum
s6z konusu degildir. Benzer gekilde, hizmet sekttriinde
miisteriye karsi daima nazik ve beklentilerine cevap
verecek sekilde davranmak hedeflenen performans: ifade
etmektedir ve 3 puana Kkarsilk gelmektedir. Bu
performans diizeyinin iistiinde 4 veya 5 ile ifade
edilebilecek bir diizey soz konusu degildir. Dolayisiyla
her seyi sayilarla Glgme saplantisindan kurtulunmasi
6nem tagimaktadir [29].

Ote yandan, performans degerleme formunda ast
ve liste ayrilmis agik uglu degerleme alanlar1 genellikle
bos birakilmakta veya formaliteyi yerine getirmek iizere
ilkokul ogrencilerinin karnelerine benzer genel gecer
ifadelere ayrnlmaktadir. Yani, sistem uygulamada
islememektedir.

IL2. Dogru Sekilde Olgmek: Performans Olciim
Skalalarimin Revize Edilmesi

Performans degerleme amaciyla kati ve mekanik
bir degerleme skalasinin kullaniimasi, ne degerlemecinin
yargilarini dogru sekilde yansitmasina izin vermekte; ne
de degerlenenin motivasyonunu arttirmaktadir.  Ote
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yandan, yukarida da belirtildigi gibi eger aksaklik
personelden degil de sistemden kaynaklaniyor ise
degerleme skalalar1 aslinda hicbir seyi 6lgmiiyor demektir
[17].

Bu nedenle performans olgiim skalalarinin
daraltilmas1 Onem tasimaktadir. Bir goriise gore cok iyi
veya ¢ok kotii performans diizeyi cofu kez sistemden
kaynaklanan etkilere agiktir. Orta performans diizeyindeki
calisanlarin sistemin etkisi nedeniyle farklilastiriimas: da
cogu kez yaniltict sonuglar dogurabilmektedir. Ozellikle,
orta diizeyde yer alan performans diizeyini vasatin alti,
vasat ve vasatin istii gibi ii¢ dilime ayirmak herhangi bir
yarar saglamamaktadir. Ortalama veya ortalamanin
izerinde performansa sahip calisanlarin adil sekilde
degerlendirilmesi de ¢ogunlukla giictiir. Pek ¢ok
aragtirmaci, ortalama performansa sahip calisanlar ile
milkemmel performansa sahip c¢alisanlarin aym sekilde
odiillendirilebildigini, hatta bazi durumlarda ortalama
performansa sahip kisilerin  terfi ettirilebildigini
belirtmektedirler [17].

Bundan bagka, vasat performans diizeyi (5'li
skalada 3) ile ortalamanin tizerinde performans diizey
(5'li skalada 4) arasinda adil bir ayrim yapmak da zordur.
Dolayisiyla anlamsiz bir performans diizeyi ayriminin
degerleme formunda yer almasi gereksiz olmaktadir.
Benzer sekilde, hedefleri agiyor (5'li 6lgekte 4), hedefleri
biiyiik 6lgiide asiyor (5'li Slgekte 5) seklinde ifade edilen

performans diizeyleri arasindaki fark, cogu kez
degerleyenin siibjektif yargisina kalmaktadir. Oysa,
performansa dayanan iicret sistemleri uygulayan

isletmelerde, skalada yer alan ilave bir s6zciik cogu kez
bir yillik dicreti etkilemektedir [29].

Degerlemede  kaghi  olgegin  kullanilacag:
konusunda kesin bir kural olmamakla birlikte 3'lii bir
olcegin tercih edilmesi onerilmektedir. Ancak, kisiler ise
yeni atanmiglar ve isi 6grenmeleri igin belirli bir zamana
thtiyaglar1  varsa  Olgegin  dortli  bir  nitelife
doniigtiiriilmesinin  fayda saglayacagi savunulmaktadir.
Toplam kalite anlayisina gore, hedef performans diizeyine
ulasilip-ulasilmadiginin tespit edilmesi Onem
tasimaktadir.  Bu nedenle, toplam kalite ve insan
kaynaklar1 alaninda caligmalar yapan aragtirmacilar iyi,
yeterli ve iyilegtirilmesi gerekir seklinde iglii bir Slgegin
gereken  tiim  bilgileri saglayacagi goriisiini
savunmaktadirlar. Zaten, farkh skalalar kullamlarak
olgiilen performans diizeylerini karsilagtiran bir arastirma,
31t ve S'li dlgekler arasinda Olgiim sonuglari agisindan
herhangi bir fark olmadifimi ortaya koymustur. Aym
aragtirma, dlge8in 5'in iizerine ¢ikarilmasinin herhangi bir
ilave fayda saglamadigini;  ikili bir Olgegin ise -
ortalamanin altinda ve istiinde - sakincalar yarattigini
tespit etmistir [7,17]. Dolayisiyla, performans hedefleri
olusturma ve bu hedeflere ulasilma diizeyini Slgmeye
dayal1 bir sistemde besli, yedili, onlu skalalarin kargasa

ve hatalara yol agmaktan baska bir yarar saglamayacag1
gOriigiine varmak miimkiindiir.

L. SONUC

Geleneksel performans degerleme  sisteminin
toplam kalite ilkeleri dogrultusunda koklii sekilde revize
edilmesi gerekmektedir. Bu cercevede, performans
degerleme sisteminin Oncelikle organizasyonun stratejik
planlama sistemi ile entegre edilmesi 6nem tagimaktadir.
Ote yandan, bireysel performans degerleme sistemine
coklu geribildirim ve ekip bazli performans Olciim
sisteminin eklenmesi miimkiindiir. Son olarak ise
performans degerleme amaciyla kullanlan formlarin
icerik ve degerleme Olgegi agisindan revizyona tabi
tutulmas: fayda saglayacaktir.

Sonug itibariyle performans degerleme sisteminin,
calisanlart  organizasyonun stratejik  6ncelikleri
dogrultusunda ve isbirligi temelinde birlestiren bir
organizasyonel yap1 tast olarak sekillendirilmesi
kacinilmaz olmaktadir. Ciinkii, toplam kalite felsefesi
bizleri c¢aliganlara yonelik yeni bir paradigmay
benimsemeye yoneltmektedir. Bu yeni paradigmanin [38]
temelinde ise organizasyonlarin bagarisinin  insanlarin
tek tek ne kadar iyi calistigina degil, ne Olgiide isbirligi
yaptigina bagli oldugu anlayis1 yer almaktadir.
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