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OZET

Aghaverdiyeva, S. (2023). Insan Kaynaklar: Yonetiminde Performans Degerlendirme:
Azerbaycan Ornegi (Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Sakarya Universitesi.

Uriinlerin, sermayenin ve teknolojinin diinya pazarlarindaki hareketiyle birlikte, iletigim
ve ulagim olanaklarinin genislemesinin etkisiyle; Azerbaycan’daki personel piyasasi da
kiiresel bir karakter kazanmaktadir.

Gegis stirecindeki herhangi bir iilke gibi Azerbaycan da giiclii bir ekonomi inga etmek
i¢cin dogal kaynaklarindan yararlanmis, ancak bu kaynaklardan elde edilen gelir nedeniyle
ekonomisini basarili bir sekilde c¢esitlendirmeyi ve petrole olan bagimliligini en aza
indirmeyi basarmistir. Bu stratejinin bir sonucu olarak iilkede insaat, turizm, tarim,
ulastirma, saglik, hizmet, bilgi ve iletisim teknolojileri sektorlerinde siirekli bir biiytime
trendi hakimdir.

Bu arastirmada Azerbaycan’da 6zel ve kamu sektorlerinde faaliyet gdsteren kurumlarin
IKY islevi olan performans degerlendirmenin nasil yapildigi, kimler tarafindan yapildig,
hangi yontemleri kullandig1 gibi sorulara cevap bulmaya calisilmistir.

Genel olarak Azerbaycan’da gectigimiz yillara gore c¢alisanlarin ortalama yas
diizeylerinin azaldig1 goriilmektedir. Bunun sonucu olarak artik igletmelerde, 6zellikle
kamu kurumlarinda geng yasta ¢alisan sayisi ve hatta yonetici sayisi arttigr goriilmiistiir
(Azerbaycan Istatistik Kurumu, 2022). Geng niifusun artiminin isletmelerde modern
sistemlerin uygulanmasinda bir etkisi goriilmektedir. Yapilan arastirma, Azerbaycan’da
isletmelerinde performans degerlendirme yontemlerinin ne siklikta, hangi yontemlerle ve
kimler tarafindan kullanildigini, performans degerlendirmenin kurumun verimliligi
tizerindeki etkisinin, ¢calisanlart motive edip etmedigini ve performans degerlendirmedeki
farkliliklar1 agiklamay1 amaglamaktadir.

Bu arastirma ile Azerbaycan'daki isletmelerde uygulanan performans degerlendirme
yontemlerinin ne derecede ©nem kazandigi ve uygulamaya konuldugu iizerinde
durulmustur.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yénetimi, Performans Degerlendirme, Azerbaycan
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ABSTRACT

Aghaverdiyeva, S. (2023). Performance Evaluation in Human Resources Management:
The Case of Azerbaijan (Unpublished master's thesis). Sakarya University.

With the movement of products, capital and technology in the world markets, with the
effect of the expansion of communication and transportation possibilities; The personnel
market in Azerbaijan is also gaining a global character.

With this research, it is emphasized how important the performance evaluation methods
applied in the enterprises in Azerbaijan have gained and put into practice.

Like any country in transition, Azerbaijan has utilized its natural resources to build a
strong economy, but has successfully diversified its economy and minimized its
dependence on oil due to the income generated from these resources. As a result of this
strategy, there is a continuous growth trend in the construction, tourism, agriculture,
transportation, health, service, information and communication technologies sectors in
the country.

In general, it is seen that the average age level of workers in Azerbaijan has decreased
compared to previous years. As a result of this, it has been observed that the number of
young employees and even the number of managers has increased in enterprises,
especially in public institutions (Azerbaijan Statistical Institute, 2022). The increase in
the young population has an effect on the implementation of modern systems in
enterprises. The research aims to explain how often, by which methods and by whom
performance evaluation methods are used in Azerbaijani enterprises, the effect of
performance evaluation on the efficiency of the institution, whether it motivates
employees and the differences in performance evaluation.

In this research, it has been tried to find answers to questions such as how performance
appraisal, which is the HRM practice of institutions operating in the private and public
sectors in Azerbaijan, is made, by whom, and which methods are used.

Keywords: Human Resources Management, Performance Apparisal, Azerbaijan.
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GIRiS
Orgiit igerisindeki iiretim kaynaklarindan biri olan insan kaynagini diger kaynaklardan
ayiran Ozellik diger iiretim kaynaklarinin planlanmasi, organize edilmesi ve etkili ve

verimli bir sekilde kullanilmasi insan kaynaginin performansina baglidir (Sabuncuoglu,

2011, s.3).

Performans degerlendirme sonuglarina gore yoOnetim tarafindan dogru bir sekilde
calisanlarin veya orgiitiin eksiklikleri giderilebilir ve iicret artis1 veya terfi gibi farkl
odiillendirme uygulamalar1 gergeklestirilebilir (Okakin ve Sakar, 2015, s. 159).
Performans degerlendirme, bireyin istenen bir konudaki etkinligini ve basarisini dlgen bir
caligma tiirtidiir. Etkililik ve basari diizeyini 6l¢mek de kolay bir is degildir. Bunun temel
nedeni performans degerlendirmesinin insan faktoriinii esas almasidir (Bayraktaroglu,
2011, s.103). Azerbaycan'da ise, ¢alisanlarin performansi degerlendirilirken, daha ¢ok
hedeflere ulasma oram1 ve is sonucglarina odaklanilir. Azerbaycan'da, performans

degerlendirmesi isletmeler arasinda farklilik gostermektedir.

Yapilan bir arastirmada Azerbaycan'da genel olarak kurumlarn %75 oranla IKY
fonksiyonlar1 kullanilmakta oldugu goriilmistiir. Geri kalan kisimda sadece yasal
gerekliliklerin uygulandigi yani personel yoOnetimi fonksiyonlarinin uygulandigi
goriilmektedir. Performans degerlendirme ile ilgili sonuglara bakildiginda, isletmelerin
%70'inden fazlas1 performans degerlendirme yapmustir. Azerbaycan igletmelerinin
kullandigr  performans degerlendirme yoOntemleri incelendiginde, Azerbaycan
isletmelerinin 360 derece veya ekip bazli performans degerlendirme sistemleri yerine
klasik performans degerlendirme yaklasimini tercih ettikleri goriillmektedir (Kasimov,

2011).

Bu calismada, Azerbaycan’da kurumlarda performansi degerlendirme yontemleri, nasil
kullanildig1 arastirilmistir. Sektoriinde ast-iist iligkilerinin ytliksek oranda oldugu goz
Online alindiginda, calisan performansi iizerinde daha fazla calisma yapilmasi
gerekmektedir. Sektdr calisanlarinin motivasyonu ve verimliliklerini artirmak igin
adimlar atmanin belirli faydalari1 olduguna inanilmaktadir. Veriler, arastirma kapsaminda
anket yontemi kullanilarak toplanmistir. Calismamizin birinci boliimiinde insan
kaynaklar1 yoOnetimi, islevleri, performans degerlendirmenin Onemi, isletmelerde
performans degerlendirmenin kullanim alanlar1 ele alinmis ve incelenmistir. Ikinci

bolimde, performans degerlendirme sireci, performans degerlendirme yontemleri



hakkinda ve performans degerlendirmede yapilan hatalarla ilgi bilgiler verilmektedir.
Performans degerlendirmenin is gorenlere, kurumlara faydalari ve Diinya’da performans
degerlendirme yéntemleri arastirilmistir. Ugilincii béliim, Azerbaycan'daki isletmelerde
performans degerlendirme uygulanmasina iliskin arastirmalar1 yapilmistir. Arastirma
anket yontemi kullanilarak yapilmistir. Anketler toplam 212 sirkete IKY calisanlar
tarafindan cevaplandiktan sonra veriler, arastirma sonuglarina dayali olarak
yorumlanmustir. Anket ¢iktilar1 daha sonra Excel Office 16 programina toplanmis ve daha

sonra istatistiksel islemler icin SPSS 17.0 yazilim programina aktarilmistir.

Calismamin Konusu:

Arastirmanin  baglica sorusu, Azerbaycan'daki farkli sektorlerinde performans
degerlendirme uygulari aynimi? Bu soru sayesinde, Azerbaycan'daki firmalarin
performans degerlendirme tekniklerini, modern mi yoksa geleneksel mi performans
degerlendirme uygulamalarimi1 kullandiklarint ve performans degerlendirmenin bazi
alanlarda yasal zorunluluk yiiziinden mi uygulandigi gibi alt sorulara da cevap

bulunabilir.

Calismanin Amaci:

Genel olarak Azerbaycan’da gectigimiz yillara goére calisanlarin ortalama yas
duzeylerinin azaldig1 goriilmektedir. Bunun sonucu olarak artik isletmelerde, 6zellikle
kamu kurumlarinda geng yasta calisan sayisi ve hatta yonetici sayist artti§i goriilmiistiir
(Azerbaycan Istatistik Kurumu, 2022). Geng niifusun artimmnin isletmelerde modern
sistemlerin uygulanmasinda bir etkisi goriilmektedir. Yapilan arastirma, Azerbaycan
isletmelerinde performans degerlendirme yontemlerinin ne siklikta, hangi yontemlerle ve
kimler tarafindan kullanildigini, performans degerlendirmenin kurumun verimliligi
uzerindeki etkisinin, ¢aliganlari motive edip etmedigini ve performans degerlendirmedeki

farkliliklar1 agiklamay1 amaglamaktadir.

Calismanin Onemi:

Arastirmanin  baslica sorusu, Azerbaycan'daki farkli sektorlerinde performans
degerlendirme Azerbaycan'da kurulan sirketlerde insan unsurunun ne kadar Onemli
oldugu, insan kaynagina ne kadar O6nem verildigi ve c¢alisan performansinin
degerlendirilmesindeki hassasiyetin bu degerlendirme siirecinin kim tarafindan

yuriitiildiigli ve kurumlar iizerindeki etkileri gériilmektedir.



Cahsmanin Yontemi:

Arastirma verileri anket yontemi ile toplanmistir. Anket ile arastirmaya katilan toplam
isletme sayist 212 olmustur. Anket ¢iktilar1 daha sonra Excel Office 16 programina
toplanmis ve daha sonra istatistiksel islemler i¢cin SPSS programina aktarilmistir.
Arastirmanin temel hipotezlerini test etmek igin iki ortalamanin farki testi (t-testi), tek
yonlu varyans analizi (Anova), korelasyon (iliski( analizi ve regresyon (etki) analizi

kullanilmustir.



BOLUM 1: INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

1.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanimi

Insan kaynaklar1 kavramu teorilerin kendilerine koyduklar1 hedeflere ulasmak igin
kullandiklar1 bir kaynaktir. Insan, iiretim siirecinin en &nemli pargasi ve iiretimin
yonlendirildigi birimdir. Insan kaynaklarmi anlamak, bir organizasyonun en (st
yoneticisinden en alt kademedeki calisanina kadar herkesi kapsar. Bu kavram sadece
orgiit icindeki c¢alisanlar1 degil, orgiit disindan yararlanabilecek potansiyel personel
olarak algilanan calisanlar1 da kapsamaktadir. Bir sirketin diger finansal kaynaklar1 ne
kadar gii¢lii olursa olsun, insan kaynaklar1 yetersiz ise o organizasyonun basari orani
diisiik olacaktir. Basar1 olasilig1 diisiik olan isletmeler uzun siire ayakta kalamazlar.
(Sadullah vd., 2013,s.2).

Insanlarin bilgi, beceri, yetenekleri farklilik gosterebilir. Sirketin temel becerilerine
uygun yeteneklere sahip ¢alisanlarin istthdami dikkate alinmalidir. Bu kapsamda personel
yonetimi i¢in en 6nemli sey tesiste ihtiya¢ duyulan personel ihtiyacinin belirlenmesi ve
uygun personelin secilmesidir. Insan yénetimi, siirekli iyilestirme arayisinda olan, yetkin,
enerjik ve lretken c¢alisanlarla ilgilidir. Bir isletme ihtiya¢ duydugu pozisyonlar igin
dogru insanlar1 ise alamiyorsa, basarili olmasi pek olas1 degildir. (Saruhan ve Yildiz,

2012, 5.21).

Personel yonetiminin temel amaci, sirket personelinin ihtiyaglarini karsilamaktir.
ihtiyaglara cevap verilerek kurumlarin amaglarma ulasilir. Insan kaynaklari yénetiminin
geemisi 1980'lere kadar dayansa da kurumlarda insan merkezli yaklagimlarin ge¢cmisi ¢ok
eskilere dayanmaktadir. Personel yonetiminin insan odakli ve onlar1 daha verimli, yaratici
ve liretken hale getirmek icin gerekli onlemleri almayi, bir yandan da isten zevk almay1
ve mutlu hissetmeyi amacgladigi anlamina gelir. Sirketlerde personel alimindan igyerine
adaptasyonuna, maaslarinin belirlenmesine, kurumla hukuki baglarin kurulmasina,
verimlilik, performans, maddi ve manevi ihtiyaclarin karsilanmasindan isten ayrilmaya

kadar tiim siirecler diismektedir (Findike1, 1998, s. 6-10).

1.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi ve Amaci

Insan kaynaklari ydnetiminin temel konusu &rgiitlerin temel hedeflerine ulasabilmesinde
en 6nemli unsurlardan biri olan insan gictiniin yonetilmesidir. Orgitlerin séz konusu

insan giicline olan ihtiyac1 Orgiitiin kurulmasindan baglayarak siirdiiriilebilirligini
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sagladigt donem boyunca devam etmektedir. Orgiitlerin sahip oldugu sermaye
unsurlarindan biri olan insan sermayesi Orgiit i¢erisindeki tiim c¢alisanlarin kapasitelerini,
yetenekleri, bilgi ve beceri dlizeylerini, motivasyon ve bagliliklari, ge¢mis tecriibeleri gibi
bircok niteligi kapsamaktadir (Martin, 2010, s. 140).

Orgiitlerin stirdiiriilebilirliklerini saglayabilmeleri rekabet istiinliglini
saglayabilmelerine veya koruyabilmelerine baglidir. Rekabet iistiinliigiinii saglayacak en
onemli kaynaklardan biride hi¢ kuskusuz insan kaynagidir. Orgiitlerin sahip oldugu
teknoloji, makine ve sunduklar1 hizmetler rekabet halinde bulundugu 6rgiitler tarafindan
taklit edilebilirken, insan kaynagi taklit edilememektedir (Karakulle, 2020, s.20-21).
Insan kaynaginin diger iiretim faktdrlerinden ayiran en temel ozelligi olan taklit
edilememe o6zelligi orgiitlerin bu konuda daha dikkatli davranmasini gerektirmektedir.
Orgiit icerisindeki insan faktdriiniin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmas: sadece s6z
konusu orgiit i¢in degil iilke ekonomisi agisindan da yarattig1 katma degerden dolay1

Onem arz etmektedir (Martin, 2010, s. 144).

Insan kaynaklar1 yonetimi drgiitlerdeki insan sermayesinin yan1 sira sosyal sermayenin
de gelistirilmesini saglayarak Orgiit performansmin arttirilmasina destek olarak
orgiitlerinin siirdiiriilebilirligini ve rekabet tistlinliiglinii saglayacaktir. Sosyal sermaye ile
kastedilen Orgiit icerisindeki calisanlar arasindaki isbirligini, uyumu, iletisimini,
motivasyonu, orgiitsel bagliligini ve giiven duygusunu ifade etmektedir (Pringiton ve
Edwards, 2000, s.4).

Insan kaynaklar1 yonetimine ydnelik uygulamalar her ne kadar &zel sektdr agisindan
degerlendirilse de her gecen giin kamu sektoriinde de nem verilmeye baslanmistir. Kamu
sektérinin veya kar amaci giitmeyen kuruluslarin sunmus oldugu hizmetin
standartlarmin iyilestirilmesi ve Kkalitesinin arttirilmasi amaciyla Insan Kaynaklari

Y o6netimi yaklasimlarina ve uygulamalarina verdikleri onem artmaktadir (Giiney, 2022).

Orgt icerisindeki Gretim kaynaklarindan biri olan insan kaynagmi diger kaynaklardan
ayiran bir diger 6zellik ise diger liretim kaynaklarinin planlanmasi, organize edilmesi ve
etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi insan kaynaginin performansma baghdir
(Sabuncuoglu, 2011, s.3). Bu acgidan bakildiginda orgiitsel hedeflere ulagmada,
stirdiiriilebilirligi saglamada ve rekabet istiinliigii elde etmesinde bu kadar 6nemli olan
insan kaynaklarinin dogru bir sekilde planlanmasi ve yiiriitiilmesi gerekmektedir. Insan
kaynaklart yonetiminin temel konusu veya amaci da bu planlamanin ve uygulamalarin
daha etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglamaktir.

5



Insan kaynaklar1 yénetiminin en énemli amaci organizasyonel hedeflere ulasmaktir. Bu
amag ve hedeflere ulasmada en 6nemli faktor ise insandir. Bu nedenle personel yonetimi,
kurum ve insan kavraminin sorunlarina yoneliktir ve sirketin gelecege yonelik dogru
stratejileri belirlemesini ve basarili olmasini saglamayir amaglar. Bdylece personel
yonetimi, insan kavramina dayanan ve organizasyon yapisina uyum saglayan ¢alisan
stratejileri gelistiren organizasyonun yonetiminde temel bir islev iistlenir. (Findike1, 1998,

S. 63).

Personel yonetiminin temel amaci, isgiiclinii miimkiin oldugu kadar verimli yonetmektir.
Kurulusta gerceklestirilen tiim gorevlerin etkinligini ve verimliligini anlamak, isgiicliniin
performansi ile baglantilidir. Bu nedenle insan kaynaklari yonetimi, isi yapmak i¢in
ihtiyag duyulan personeli ise almaktan isten c¢ikarmaya kadar, insan kaynaklari
sorunlartyla etkin miicadele yontemleri de dahil olmak iizere tiim bu islevleri

kapsamaktadir (Sabuncuoglu, 2011, s.3).

Insan kaynaklarmin rolii, calisanlarmn motivasyonunu arttiran ve performanslarin
iyilestiren ortamlarin hazirlanmasi, gelistirilmesi ve siirekliligi i¢in gerekli diizeni

saglamaktir.

1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami 18. Yiizyilin sonlarindan itibaren sanayi devriminin
yasanmasiyla birlikte ortaya g¢ikmasina ragmen 1960’larda orgiitlerin ve akademik
calismalarmin konusu haline gelmistir (Kochan vd., 1984). Orgitlerdeki insan faktoriinin
Ooneminin artmast ve insan haklar1 gibi kavramlarin yayginlagmasi orgiit icerisindeki
insana yonelik kavramlara ve olaylara holistik ac¢idan bakilmasini gerektirmistir

(Findikg1, 1998, s.10).

Uretim faaliyetlerinde makinelesmenin hizla arttigi Sanayi Devrimi ile birlikte sdz
konusu makineleri kullanilabilecek belirli bir konuda uzmanlasmis calisanlara duyulan
ithtiyac artmistir. Ayrica bir¢ok insanin bir fabrikada veya bir iiretim tesisinde bir arada
caligtiklar1 alanlar ortak kullanim haline gelmistir ve bu calisanlar beraber is yapmaya
baslamislardir (Bingél, 2016, s.9). Insan kaynaklarindaki bu degisimin ardindan bu
insanlarin egitilmesi ve is planlarinin ¢alisanlara gdre belirlenmesine yonelik
uygulamalar baglamistir (Barutgugil, 2004, s.39). Tim bu uzmanlasmis calisan

bulunmasi, bu calisanlara yonelik is planlarinin belirlenmesi oOrgiitler agisindan bu



stirecleri yani insan kaynaklarini yonetebilecek yoneticilere ihtiyaci ortaya c¢ikarmigtir

(Simsek ve Oge, 2007, s.3).

1900’1 yillarin basinda ise orgiitlerin hedeflerine ulasabilmesinde faaliyet alanina uygun
calisanlar ile ilerlemenin dnemi fark edilmeye baslamistir. Uretim hacminin her gegen
giin daha da artmasi Orgiit i¢indeki isgiliciiniin daha rasyonel yoOnetim anlayisiyla
yonetilerek daha verimli bir sekilde kullanilmasi ihtiyacini ortaya ¢ikartmasi “Bilimsel
Yonetim Anlayisi”n1 ortaya ¢ikarmistir. Bilimsel Yonetim Anlayisi ile birlikte orgiit
icindeki is gorenlerin problemlerinin tespit edilmesi, giderilmesi ve is siireglerinin
iyilestirilmesi gibi konular yoneticilerin giindemine girmistir. Bu doénemde insan
kaynaklar1 yonetiminde mola ve iicret tesvikleri gibi uygulamalar veya kavramlar
kullanilmaya baslanmistir (Barutgugil, 2004, s.39; Orhan, 2010, s.275; Ogﬁtogullarl ve
Akpinar, 2016, s.30).

1900’Li yillarin ikinci c¢eyreginde ise uzmanlagsma, verimlilik, motivasyon gibi
kavramlarin 6nemi daha da artmaya baslamistir. Ayrica bu donemde Mayo ve Lewin’in
insan iligkileri ve insan davramslari {lizerine gergeklestirdikleri caligmalar ile insan
davraniglarina verilen 6nem artmistir (Gogoglu ve Kurt, 2018, $.358). 1950’11 yillara
dogru ise oOrgiit icerisindeki insan kaynaklarinin 6nemi artarak isletme faaliyetlerine
uygun calisanlarin secilmesi ve bu kisilerin egitilmesi gibi konular 6rgut igerisindeki
personel boliimlerinin ¢aligma konusu haline gelmistir. (Dogan, 2010, s.9). Sonraki 10 y1l
icerisinde davranigsal bilim iizerine arastirma yapan aragtirmacilarin yonetim siireglerini
de calisma konusu haline getirmesi ile iggdren performansinin arttirilmasinda is
gorenlerin motivasyonun etkisine duyulan ilgi artmis oldu (Ogiitoglullar1 ve Akpinar,
2016, s.31).

1960’11 yillardan sonra orgiitlerdeki yonetim anlayisinin daha fazla insan odakli olmasiyla
birlikte personel ydnetimi kavrami yavas yavas terkedilerek Insan Kaynaklar1 Y&netimi
kavrami kullanilmaya baglamistir. Bu donemde isgliciiniin yani insan kaynaklarinin nasil
istthdam edilmesi gerektigi, nasil belirlenecegi ve nasil egitilecegi gibi sorulara cevap
aranmistir. Bu donemde teknolojinin, iletisim araglarinin ve dolayisiyla kiiresellesmenin
hizla biiylimesi pek ¢ok alanda rekabetin hizlanmasini, endiistriyel iligkilerde koklii
degisimlerin yasanmasina neden olmustur. Ayrica stratejik yonetim, sosyoloji, davranis
bilimleri ve psikoloji gibi bilim dallarinin 6rgiitsel performans veya yonetim konularinda
caligmalar yapmas da Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nin evrimlesmesinde énemli etkileri

olmustur ( Dolgun vd., 2007, s.8).



Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami gelismesinde hizmet ve iiretim sektriinde yasanan bir
takim yonetsel devrimler veya degisiklikler etkili olmustur. Yonetsel degisiklikler
cercevesinden Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisimine bakildiginda ilk asamada
“Bilimsel Yo6netim Yaklasimi” olarak ifade edilen Taylorizim ve Fordizim doénemi
gelmektedir. Orgiit icerisindeki is giiciiniin bir meta olarak goriildiigii bu dénemin
ardindan insani degerlere daha fazla 5nem verildigi “Insan Iliskileri Yaklasim1” donemine
gecilmistir. Orgiitler ile is gorenler arasindaki istihdam iliskileri ile ilgilenerek Orgiit
sahibi disindaki tiim is gorenlerin personel olarak tanimlandigi “Personel Yonetimi”
siireci Insan kaynaklar1 ydnetiminin tarihsel gelisiminin iigiincii evresidir. Teknolojik
degisikliklerle birlikte yonetim algisinin da hizl bir sekilde degisti son evrede ise Insan
Kaynaklar1 stratejik bir gii¢ 6gesi olarak goriilmeye baslanmistir. Personel Yonetimi
Politikalarinin konjonktiirel sartlara yeterince cevap verememesinin ardindan Insan

Kaynaklar1 Yonetimi yaklasimi donemi baglamistir (Akgeyik, 2011, s.3).

Gurbiiz (2019) yaptig1 calismasinda Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin gelisim evrelerini

ilgili alan yazinini inceleyerek asagidaki tabloda gosterildigi gibi tasnif etmistir.

Tablo 1

Insan Kaynaklar: Yonetimi Gelisim Evreleri Tablosu

YIL 1900 Oncesi 1900-1930 1930-1960 1960-1980 1980 Sonrast
Klasik Klasik Beseri iliskiler Durumsallik Yaklagimi ve
Yonetim Evreleri Yonetim Yonetim 3 3 Modern Yonetim/Orgut
= . Akimi
Oncesi Anlayist Kurumlari
Herzber Beer,
IKY Acisindan . Taylr, Fllett, Mayo, 9 Devanna,
- Smith, Owen . . McGregor,
One Cikan Miinsterberg, Roethlisherger, Boxall,
vb. - Maslow, f
Aragtirmaci ve Gilbert vb. Barnard vb. Ararvis vb Wright,
Uygulamacilar ary ' Huselid vb.
Is analizi, is s
Is boliimi, basitlestirme, Stratejik IKY,
- L N . . yetenek
asgari ucret, 1§ goren Liderlik, moral, motivasyon, is Snetimi
- caligma secimi, tatmini, orgiite baglilik, is yon '
One Cikan . o N S yuksek
saatleri, tegvikli gorenler arasindaki iligkiler,
Konular . e NI performanslt
yemek iicret, egitim, grup dinamikleri, alisma
yardimi, is etiidi, isci i tasarimi, i zenginlestirme. _ sanst
. . sistemi, Insan
dinlenme isveren sermavesi
merkezleri. iliskileri. yest.
Personel Personel . ..
Kg";fr?;a' Refah sekreterligi, Y énetimi, Yonetimi, <Y Statelik
s Istihdam biirolar1 Endustri IKY
Mliskileri
Roller Kayit tutma, idari isler ve dzgiirlik Operasyonel Stratejik

Kaynak: Gurblz, (2019)



1.4. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin islevleri

Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitlerin basarili veya basarisiz olmalarinda teknolojik alt
yap1 veya finansal yapilarinin yaninda 6nemli unsurlardan biri olarak goriilmektedir. Bu
goriisiin temelinde hizmet sektoriinde miisterilerle Orgiit arasindaki iletisim siirecinde
birincil iletisim kaynag1 orgiit calisanlaridir. Imalat sektoriinde insan kaynag: ise iiretilen
urunlerin kaliteli ve gilivenilir olmasi agisindan 6nemli unsurlardan biridir (Marchington
vd., 2021). insan kaynaklar1 yonetimi eskiden oldugu gibi sadece geleneksel kayit tutma
uygulamalar1 olmaktan ziyade bir yonetim felsefesi veya bir ¢aligma disiplini olarak
goriilmektedir. Orgiit icerisinde yonetim faaliyetlerinde insan kaynagmin 6n plana
cikaran yeni yonetim anlayisi, Orgiitiin stratejik boyutunu, orgiitsel hedeflerde orgiitsel

biitiinliigiin saglanmasi yaklagimini ifade etmektedir (Gok, 2006).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiit icerisindeki calisanlarin davramslarini, tutumlarini,
motivasyonlarini, performanslarini, aidiyetlerini ve vatandaslik davraniglarini etkileyen
tiim politikalar, uygulamalar ve sistemler biitiiniinii kapsamaktadir. Bu kapsamda insan
kaynaklar1 yonetiminin iglevleri is analizi, planlama, personel bulma ve se¢me, egitim ve
gelistirme, licretlendirme, is giivenligi ve is goren sagligi, endiistri iliskileri, oryantasyon
calismalar1 ve kariyer planlama seklinde siralanabilir. Insan kaynaklar1 departmanin s6z
konusu islevleri etkili ve verimli bir sekilde yerine getirmeleri halinde orgiitsel
performansin artacagi ve Orgiitiin basarili olacagi kabul edilmektedir (Noe, 2018).
Dessler (2020), insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerini calisanlarin ise alinmasi,
egitilmesi, performanslarmin  degerlendirilmesi, {icretlendirme politikalarinin
belirlenmesi, orgiit i¢i iletisim ve iliskilerinin optimum seviyeye getirilmesi, orgiitsel
siireglerin yonetilmesi ve Orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasina yonelik siire¢lerin

gelistirilmesidir.

Gilinlimiizde baz1 Orgiitlerde insan kaynaklarina yonelik egemen bakis séz konusu
kaynagin maliyetlerle iliskili olmasidir. Ancak ayni zamanda verimlilikten de soz
edilmelidir. Ozellikle ¢alisma kosullarmin ve yiikiimliiliiklerinin yiiksek oldugu tesislerde
bu asamada iscilik maliyetleri faktorii artmaktadir (Oznur, 2000, s.29). Isletmeler igin
personelle ilgili maliyetler de vardir, ancak verimlilikten de bahsedilmesi gerekmektedir.
Ozellikle ¢alisma kosullar1 yiiksek olan tesislerde bu asamada is¢ilik maliyetleri artmakta
ve agirlikta maliyet faktorii de artmaktadir, ayni zaman da verimlilik faktorii de 6nemlidir.
Ciinkii kurumun amagclarmin nasil belirlenecegine, makinelerin nasil ¢aligtirilacagina,

taslaklarin nasil olusturulacagina, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikarilmasina ve kuruma yeni
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maliyetler getirilmesine ¢aliganlar karar verir. Bu durumda, organizasyonun verimliligi
ve etkinligi insanlar olmadan var olamaz. Bir kurum, toplumun ihtiyaclarini
karsilayabildiginde etkili olur. Calisanlar, kendi ihtiyaclarinin yani sira sirket hedeflerini

de karsilayabildiklerinde isyerinde de etkilidirler (Ada, 2008).

Sekil 1

Insan Kaynaklar: Yonetiminin Temel Islevieri

is Giivenligi ve

isgoren Saglig

Personel Bulma
ve Segimi

Performans

iK Planlama
Degerlendirme

Kariyer
Planiama @

[
o) ef
End(istri

liskileri

()

@ isDegerleme \
P

Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitsel performansimi, verimliligini ve etkinlik diizeyini

Kaynak: Ada, (2008)

optimum diizeye ¢ikarmak i¢in yukaridaki sekilde gdsterilen islevleri yerine getirmesi
gerekmektedir. Bu islevlerini yerine getirmesinde birinci basamak ise orgiitiin i¢ ve dig
cevresinin anlamali, dogru bir bicimde analiz etmeli ve analiz sonuglarma gore
planlamalar yapmasi gerekmektedir (Bingdl, 2016, s. 27). Orgit icerisinde insan
kaynaklar1 yonetiminin temel islevlerini yerine getirmesi gereken yoneticilerin veya insan
kaynaklar1 uzmanlarinin gérev ve sorumluluklart su sekilde siralanabilir (Girbiiz, 2019,

s. 32):

. Orgiitiin i¢ ve dis cevresini tanimak.

. Is analizini, tasarimin1 ve tanimlamalarini yapmak.

. Personel ihtiyacini belirlemek ve insan kaynaklar1 planlamasini yapmak.
. Personel adaylarini bulmak, belirlemek ve uygun personeli segmek.

. Yeni ¢alisanlarin rgiite ve yapacaklari ise alistirmak.

. Calisanlarin egitim ihtiyaglarini tespit etmek, planlamak ve uygulamak.
. Orgiit i¢i performans degerlendirme sistemini ydnetmek.
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. Ucret ve 8diil politikalarini belirlemek ve yonetmek.

. Kariyer yonetim sistemini planlamak ve yonetmek.

. Calisanlarin orgiitten ayrilmalariyla ilgili siiregleri yonetmek.

. Calisanlarin 6zliik haklarini takip etmek ve gerekli kayitlar1 tutmak.

. Is giivenligi ve is goren sagligia iliskin dnlemleri almak ve kontrol etmek.
. Calisanlarin ihtiyaclarini belirlemek ve karsilamaya caligmak.

. Endiistriyel iliskilerin gelistirilmesini saglamak.

Orgiit igerisinde insan kaynaklar1 departmani tarafindan gerceklestirmesi gereken gorev
ve sorumluluklar nitelik olarak her ne kadar farklilik gdsterse de esasinda biitiinciil bir

yap1 igerisinde dinamik bir sistemin unsurlaridir (Bingél, 2016, s. 42).

Literatiirde insan kaynaklarinin islevlerinin siniflandirilmasinda idari hizmetler, is ortagi
hizmetleri ve stratejik ortak olarak iice ayiran ¢aligmalarda bulunmaktadir. Idari hizmetler
ana baslig1 altinda c¢alisanlarin ige alimindan baslayarak isten ayrilmalarina kadarki tiim
hak ve hukuklariyla ilgili idari gorevleri etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilen
faaliyetler bulunmaktadir. Is ortagi hizmetleri bashigi orgiitiin hedeflerine ulasmasini
kolaylastirmak amaciyla ihtiya¢ duyulan ¢alisanlarin belirlenmesi, ¢ekilmesi, orgiit iginde
tutulmasi, egitilmesi ve gelistirilmesi gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Stratejik ortak
basligi altinda ise orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi analiz edilerek insan kaynaklari politikalarinin
ve uygulamalarinin orgiitsel hedeflerle paralel bir sekilde yiiriitiilmesini saglayacak her

tiirlii faaliyet ve uygulamalar ele alinmaktadir (Noe, 2018, s. 6).

Bu baslik altinda insan kaynaklarmin amag¢ ve hedeflerini yerine getirerek 6rgutsel
performansi arttirmaya yonelik gerceklestirilmesi gereken is analizi, planlama, ise alma,
personel egitimi, oryantasyon, kariyer planlama, is glivenligi, is goren saglig gibi islevler

daha detayl ele alinacaktir.

1.4.1. Insan Kaynaklar Planlamas:

Orgiitlerdeki en 6nemli iiretim faktorlerinden biri olan emek faktdriinii yansitan insan
kaynaklarmin nicelik ve nitelik olarak tespit edilmesi insan kaynaklar1 yonetiminin
planlama islevini olusturmaktadir. Orgiit icerisindeki insan kaynagmin planlanmasi
orgiitlin hedeflerine ulagilmasi i¢in uzun doénemli olarak ihtiya¢ duyulan isgiiciiniin
belirlenmesi ve mevcut durumda gorevine son verilecek isgiiciiniin isten
uzaklastirilmasina yonelik tim faaliyetleri ifade etmektedir (Dessler, 2020, s. 132).

Orgiitlerin igindeki bulunduklar1 sektdrdeki rekabet karsisinda siirdiiriilebilirliklerini
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riske atmamak adina insan kaynaklarmmi dogru bir sekilde planlayabiliyor olmasi
gerekmektedir. insan kaynaklarinin planlanmasi siirecinde 6ngériilen gelecek dénemdeki
durumlar ile mevcut durum karsilastirilarak gerceklestirilmesi gereken planlamalarin

yapilmasi ve gerekli onlemlerin alinmasidir (Noe, 2018, s. 129).

Insan kaynaklarinin planlanmasiyla mevcut isgiicii ile gelecekte dngériilen isgiicii ihtiyaci
karsilastirilarak gerek ise alim islevi gerekse isten ayirma islevlerinin gerceklestirilmesi
saglanmaktadir. Planlama sonucunda isgiicii a¢iginin veya fazlasinin ortaya ¢ikartilmasi
ve mevcut durum ile gelecekteki ongoriilen durum arasindaki uyumun saglanmasi
amaciyla orgiitiin genisleme ve daralma politikalarina da referans olacaktir (Giirbiiz,

2019, s. 107).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin islevlerinden biri olan planlama islevinin amagclar1 su

sekilde sirlanabilir (Armstrong , 2006, s. 367):

«  Orgutin meveut durumunu koruyabilmesi icin gereken bilgi, yetenek, tecriibe
ve yetkinligi sahip ¢alisanlarinin elde tutulmasi

*  Calisanlarin eksik yonlerinin tespit edilmesi

*  Calisanlarin potansiyel istiinliiklerinin tespit edilmesi

«  Orgiitiin cevresel unsurlara adaptasyon hizimi arttirmak amaciyla c¢alisan
esnekliginin saglanmasi

+  Orgiitsel faaliyetlerin gerceklestirilmesinde isgiicii agisindan 6rgiit disina olan
bagimliligin azaltilmasi

* Esnek calisma sistemi gelistirerek calisanlarin etkinliginin ve verimliligin

arttirilmasi

Uzun slredir kurulu olan kurumun ihtiyaglarinin belirlenmesi ve karsilanmasi igin
planlama isleviyle ilgili 6nemli ¢alismalar yapilmaktadir. Birey veya kurumun
ihtiyaclarmi  karsilamak i¢in gorevlerin gerektirdigi sorumluluklar1 ve bunlan
gerceklestirmek icin gerekli bilgi, yetenek ve becerileri belirlemek i¢in planlamanin
dogru bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Planlama faaliyeti, IK sistemlerinin diger
islevlerinin verimli bir sekilde yerine getirilmesinde onemli bir rol oynamaktadir.
Boylelikle kurumun gelecekte ihtiya¢ duyacagi personel sayisi ve tiiriinii, bu personelin
kuruma nasil alindigini ve egitime ihtiyag¢ duyan personeli ortaya koymay1 amagclar (Can

vd., 2001, s. 5).

1.4.2. Personel Bulma Ve Seg¢imi
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Insan kaynaklar1 yénetiminde personelin bulunmasi ve secilmesi stireci 6rgitin intiyag
duydugu isgiicliniin karsilanmasini ifade etmektedir. Bu siirecte gerceklestirilen
faaliyetler Orgiitiin ihtiya¢ duydugu isgiicline yonelik kisilerin tespit edilmesi, segilmesi
ve oOrgiite alinmasidir (Noe, 2018, s. 142). Bu faaliyetler birbiriyle entegre bicimde
gerceklestirildiginden tek tek ele almak yerine bir biitiin olarak ele alinmasi ve

degerlendirilmesi gerekmektedir.

Ihtiyag duyulan isgiiciine yonelik adaylarin toplanmasi en uygun kisilerin tespit
edilmesini ve aralarindan yeterli nicelik ve nitelikteki kisilerden olusan bir havuzun
olusturulmasidir. Se¢im ise s6z konusu havuzdan orgiitsel hedeflere ulasmada en fazla
katma degeri yaratacak kisilerin segilmesi faaliyetleridir (Beardwell ve Wright, 2004, s.
190).

Ise alim siirecinin temel amaclarindan biri planlama ve is analizi islevleriyle paralel
dogrultuda orgiitsel hedeflere en ¢ok hizmet edecek kisilerin tespit edilmesidir. Ayrica
orgiit icerisinde isgiicii agigmin nitelikli is gorenler araciligiyla doldurulmasidir. Insan
kaynaklar1 departmani aday havuzunun olusturulmasi siirecinde maliyetleri minimum
seviyede tutmasi gerekmektedir. Aday havuzunun olusturulmasinda farkli aday toplama
havuzlarindan yararlanilmas1 da s6z konusu insan kaynaklari islevinin etkinligini

arttiracaktir (Bingol, 2016, s.201).

Orgiitsel hedeflere uygun is giiciiniin belirlenmesi siireci érgiitlerin yapisini, is koluna ve
yonetim anlayisina gore farklilik gosterebilmektedir. Se¢im siirecinde yasanabilecek bu
farkliliklara ragmen tiim orgiitlerde ortak olan belirli adimlar bulunmaktadir. S6z konusu

adimlar su sekilde siralanabilir (Noe, 2018, s. 163):

. Insan kaynaklar1 departmani tarafindan aday bagvurularinin incelenmesi.

. Inceleme sonucunda orgiitiin ihtiyact dogrultusunda uygun aday
havuzunun olusturulmasi.

. Adaylarn cesitli test, degerlendirme, sinav ve is 6rnegi gibi uygulamalarla

derecelendirilmesi.

. Derecelendirme sonucunda uygun goriilen adaylarin miilakata alinmas.
. Adaylarin referanslarinin ve tecriibelerinin kontrol edilerek teyit edilmesi.
. Belirlenmis adayin veya adaylarin ise alinmasi.

Kisaca, insan kaynaklar1 yonetiminde temel islevlerden biri, ise alma ve se¢gme islevidir.

Dogru kisiyi dogru ise ¢ekmek i¢in organizasyonun ihtiya¢ duydugu yetenekleri ortaya

13



cikarmak gerekir. Bu sayede kuruluslar verimli ve etkin bir sekilde c¢alisabilir ve
maliyetlerini diisiirme firsatlar1 bulabilir. Dogru sema ve dogru pozisyona yerlestirme
burada 6nemli bir basar1 olacaktir. Bu sayede calisanlardan miimkiin olan en yiiksek

performansi alma sansi artar ve ¢alisanlar potansiyellerini ortaya ¢ikarir.

Bu faaliyet, orgiitiin rekabet giiciinii artiran énemli bir isleve doniigebilir. Kuruluslarin
rekabet edebilirligi, esas olarak yeniliklerinden ve yeni {iriin ve hizmetlerin

gelistirilmesindeki yeniliklerinden kaynaklanabilir (Pegen, 2012, s.4).

1.4.3. Is Analizi

Orgiitlerin performanslarini arttirabilmeleri ve dolayisiyla hedeflerine ulasabilmesi iginde
bulundugu sektdriin ve faaliyet alaninin gereksinimlerini dogru bir sekilde belirlemesine
ve uyum saglamasina baglidir. Faaliyet alanina veya ise iliskin gereksinimlerin
belirlenmesi insan kaynaklari yonetimi islevlerinden is analizi islevinin konusunu
olusturmaktadir. Orgiit tarafindan gerceklestirilen islerin analiz edilmesi ve
gereksinimlerin belirlenmesi insan kaynaklarinin diger islevlerini i¢inde gerekli olan

bilgileri saglayacaktir (Noe, 2018, s. 100).

Is analizinin gergeklestirilebilmesi, orgiit icerisindeki islerin kii¢iik parcalara ayrilarak
sistematik bir bigimde iste tam olarak ne yapildig1 ve isteki verimliligin arttirilmasi i¢in
nelere ihtiya¢ duyuldugu detayli bir bigimde belirlenerek ise alim, personel egitimi gibi
diger insan kaynaklar islevlerinde kullanilacak bir raporun hazirlanmasidir (Brannick

vd., 2020, s. 37).

Is analizi, orgiit tarafindan gergeklestirilen faaliyetlerin dogru, etkili ve saglikli bir
bicimde yiiriitiilmesi amaciyla orgiit i¢indeki her bir isin niteliginin ve niceliginin,
gereksinimlerinin, sorumluluklarinin ve ¢alisma kosullarinin bilimsel yontem ve araglar

kullanilarak belirlenmesi ve raporlanmasi siirecidir (Bingdl, 2016, s. 77).

Is analiziyle gerceklestirilecek olan is tanimlarmin belirlenmesiyle orgiitte yiiriitiilen
islerle ilgili gereken gorevlerin, sorumluluklarin, raporlamalarin, ¢calisma kosullarinin ve
yonetici  sorumluluklarinin ~ belirlenmesi  saglanmaktadir. s  gereksinimlerinin
belirlenmesi ise bir isin etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in Orgiit
icindeki calisanlarda bulunmasi gereken 6zelliklerinin belirlenmesidir (Dessler, 2020, s.

100).
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Orgiit icerisinde insan kaynaklar1 departmani tarafindan gerceklestirilen is analizi siireci
is analizinin amacinin saptanmasi, analistlerin belirlenmesi, analize konu islerin
belirlenmesi, bilgi toplama yonteminin belirlenmesi ve uygulanmasi, toplanan bilgilerin

analiz edilmesi adimlarindan olusmaktadir (Bilgin, 2007, s. 33).

Is analizini gergeklestirmek igin belirlenen analistler 6ncelikle 6rgiit igindeki tiim isleri
belirlemesi gerekmektedir. S0z konusu siirecte analistler maas bordrolarini, orgiit
igindeki hiyerarsik yapiyi, is tanimlar listesini ve gerekli durumlarda yoneticilerden bilgi
elde edebilirler (Can vd. 2001, s.52).

Bilgileri toplamak amaciyla gézlem, goriisme, miilakat, anket gibi farkli yontemler tek
basina veya birlikte uygulanabilir. Is analizi siirecinin etkinliginin arttirilmas1 agisindan
s0z konusu yontemlerden en uygun olaninin belirlenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda
analiz edilecek isin 6zellikleri ve bilginin ulasilabilirligi yontemin belirlenmesi a¢isindan

onemlidir (Bilgin, 2007, s. 33).

Is analizi siirecinde elde edilen bilgilerin is tanimlarina ve islerin gereksinimleri halinde
siiflandirilmasi is analizinin en 6nemli adimini olusturmaktadir. Analistler bilgi toplama
stirecinde elde ettikleri verilerle isin tanimini ve gereksinimlerini belirleyerek isi yapacak
veya yapan personelin sahip olmasi gereken nitelik ve nicelikler ortaya cikacaktir
(Tortop, 2007, s. 74).

Is analizi sonucunda elde edilen tanimlamalar ve belirlenen gereksinimler ile orgiit
icindeki tiim c¢alisanlarin gerceklestirdikleri islere yonelik gereksinimleri karsilayip
karsilamadiginin belirlenmesi miimkiin olacaktir. Ayrica diger insan kaynaklar1 yonetimi
islevlerinin gerceklestirilmesi agisindan gerekli olan bilgileri de saglayacaktir. Bu agidan
is analizinin dogru bir sekilde gerceklestirilmesi, insan kaynaklari uygulamalarinin
etkinligi arttiracaktir (Gilirbiiz,2019, s. 76). Ayrica is analizi sonucunda tanimlanan isler
orgiitsel hedeflere yonelik yarattigi katma degere goOre siralanarak yOnetim
uygulamalarinin ve is planlarinin hazirlanmasinda 6nemli bir veri kaynagi saglanacaktir

(Kasimov, 2011).

1.4.4. Is Degerleme

Is degerleme, bir isletmedeki islerin sorumluluk, egitim, beceri, caba ve is kosullar1 gibi
faktorler agisindan birbirine oranla tasidiklar degerlerin belirlenmesidir. Is degerleme,
bir isin diger islere goére degerini belirlemek icin sistematik ve bigimsel olarak

karsilastirilmasini igerir.
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Is degerleme performans degerlendirmeden farkli olarak personeli degil isi degerledirir.
Islerin igerikleri acisindan karsilastirilmasmi yapmak is degerlemenin temelini
olusturmaktadir. Yapilan karsilastirmada toplam iicret degil, kok ticret ve kok ticret

farkliliklar1 dengeli bigimde belirlemek amaglanmaktadir (Dagdeviren, 2004, s. 132).

Is degerleme icin kullanilan ydntemler iki grupta toplanmaktadir: Sayisal yontemler ve
Sayisal olmayan yontemler. Sayisal yontemler olarak siralama ve siniflama yontemleri,
sayisal olmayan yontemlere olarak ise faktor karsilagtirma ve puanlama ydntemleri

vardir.

Siralama Y &ntemi kiiciik isletmelerde daha sik uygulanan basit degerleme yontemidir. Is
degerleme esnasinda her is ile kiyaslanirken bir biitiin olarak gézoniine alinir, isin gii¢liik
faktorleri ayr1 olarak hesaba katilmaz. Siralama genellikle isleri iyi bilen kisilerden
olusturulan bir komite tarafindan yapilir. Bu yontemin kullanildigi isletmelerde
degerleme yapilacak is sayinin 25-30 kadar olmas1 gerekmektedir. O yiizden degerleme
yapilacak isin ¢ok oldugu isletmelerde veya biiyiik isletmelerde siralama yontemi hatali

sonuclara neden olabilmektedir.

Is degerlemesi faaliyetleri siramala yonteminde dort asamada yapilmaktadir: Tk asamada
Once siralamasi yapilacak islerle alakali genel bilgiler toplanir, diizenlemesi yapilir. Bunu
yapmak icin yapilacak islerin unvani tespit edilmesi gerekir. Is iinvani bir i¢in yapilmasi
i¢in gerekleri biitiin tanimlarin oldugu ve acik ifadelerle yazildigi bir tammdir. Ozellikle
isi yapacak olan kisilerin sahip olmasi gereken nitelikleri belirten ig nitelikleri de yazilir.
Boylece igin sadece tanimi degil ayrica siralamay1 yapacak kimselere kararlarinda daha
isabetli olabilmeleri i¢in temel olusturulur. 2. asamada siralamasi yapilacak isler ve
yapacak kisiler belirlenir. Siralamay1 yapacak kisilerin degerlemesi yapilacak isleri iyi
tamimalari, tutarli ve tarafsiz Karar verebilmeleri gerekmektedir. Uglinci Asamada ise
isler, toplanan bilgiler iki yontemle siralanir. Kart yonteminde islerin tanimlar1 ve
nitelikleri kartlara islenir, daha sonra bu kartlarin siralanmasi ile yapilir. Diger yontem
ise ikili kiyaslama yonteminde ise yapilacak biitiin isler digerleri ile tek tek karsilastirilir.
Son asamada isletmede yapilan siralamalarin hepsi birlestirilir. Bunun i¢in bir tablo
hazirlanir, 6nce degerlemesi yapilacak islerin hepsi bir siitunda siralanir (Can vd., 2001,

5. 201).

Smiflandirma yontemi siralama yonteminden farkli olarak orta ve daha gelismis
isletmelerde kullanilir. Isler hakkinda bilgi toplamay1 ve analiz etmeyi ve farkli derecelere
veya performans niteliklerine sahip is siiflarini tanimlamayi igerir. Tanimlar, her is
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siifinin gorev, yetki ve sorumluluklarini igerir ve bunlar karsilastirma yapilirken anahtar
veriler olarak kabul edilir. Ek olarak, her sinif i¢in birka¢ temsili vaka se¢ilir. Bunlar ait
olduklar1 smifin birgok 0Ozelligine sahiptir. Boylece, Onceden gelistirilmis ve
siniflandirilmis gorev yonergeleri, gelecekteki degerlendirmelerde standart karsilastirma
araglari olarak kullanilir. Siniflandirma yontemi, basitlik, hizli degerlendirme ve esneklik
gibi avantajlar sagladig: gibi, liyakat ve kidem ilkelerini de biinyesinde barindirdig1 i¢in
toplu ve basit bir {icret sistemini miimkiin kilmaktadir. Ancak yontemin bazi sakincalari
da vardir. Bunlardan en 6nemlisi, sinif tanimlar1 ne kadar dikkatli yapilirsa yapilsin, her
isin Ozelliklerinin belirli bir smifta belirtilen yonlerle tam olarak Ortiismesi zordur.
Ornegin, isin gerektirdigi deneyim sekizinci dereceye, isin gerektirdigi ¢aba ise ikinci
derece tanimina karsilik gelmektedir. Boyle bir durumda eseri mevcut sistemde mantikl
bir agiklamasi olan herhangi bir sinifa yerlestirmek zorlasiyor. Simiflandirma yontemi

biiro igleri ve her tiirlii idari islerin degerlendirilmesinde daha basarilidir.

Puanlama yontemi, en sik kullanilaan is degerleme yontemidir. Bu yontemde Uretim
birimindeki mevcut islerin goreli degerlendirilmesi sonucunda her is, faktorlere, alt
faktorlere ve faktor seviyelerine gore incelenir ve degerlendirilir. Sinif seviyeleri, ilgili is
icin faktorlerin belirlenmesindeki 6nemli farkliliklar1 yansitan diisiikten yiiksege puan
degerlerini temsil eder. Olgular her bir faktore gore degerlendirilir ve derecesi ifade edilir.
Isin hiyerarsideki konumu, her bir faktor igin verilen puanlarin toplamia gére belirlenir.
Boylece is siralamasi ylikseldikce goreceli onemleri artacak ve maas siralamasinda
yiikseleceklerdir. Degerlendirme yonteminde, bir¢ok faktoriin yardimiyla ¢alismanin
goreli degeri belirlenir ve belirli bir sistem igerisinde her bir faktére sayisal puanlar
verilerek toplam puan verilir. Ulkemizde yapilan birgok is degerleme calismasinda

puanlama yontemi basariyla uygulanmaktadir (ILO, 1919, s.27).

Faktor karsilagtirma yontemi baska bir sayisal is degerlendirme yontemidir. Faktor
karsilastirma yontemi, puan yonteminin temel ilkelerine dayanmaktadir. Bu yontemde de
puanlama yonteminde oldugu gibi isler bir biitiin olarak islenmez, belirli faktore gore
degerlendirilir. Degerlemede anahtar islerin kullanilmasi, islerin karsilastirilmasi ve
faktorlere parasal degerlerin atanmasi agisindan puanlama ydnteminden farklidir. Ote
yandan, faktor karsilastirma yontemi, siralama ve degerlendirme yontemlerinin
Ozelliklerini birlestirir. Yontemin uygulanmasindaki zorluklar nedeniyle yaygin olarak

kullanilmamaktadir (Can vd., 2001, s. 214).

1.4.5. Ucretlendirme
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Ucretlendirme, 6rglit icerisindeki tiim calisanlarin nasil ve ne zaman iicretlendirilecegine
yonelik uygulama ve politikalarin belirlenmesidir. Dogrudan veya dolayli bir bigimde
parasal ve parasal olmayan 6diillerin adil bir bigimde dagitimini gergeklestirmek igin,
orgiit icindeki calisanlarin performanslarinin degerlendirme siirecine iicretlendirme

denilmektedir (Okakin ve Sakar, 2015, s. 199).

Ucretlendirme islevi, insan kaynaklarmin diger tiim islevleri ile iliskilidir (Gok, 2006, s.
46). S0z konusu iliskiyi aciklamak gerekirse, is analizi, is degerleme ve performans
degerlendirme  siireglerinden elde edilen bilgiler ile personellerin  nasil

ticretlendirilecegine karar verilmektedir.

Orgiitler acisindan iicretler en bilyiik maliyet unsurlarindan biri olmas1 nedeniyle adil,
rekabetci, nitelikli ¢alisanlari elde tutabilecek ve hatta 6rgiit disindan ¢alisanlari orgiite
cekebilecek miktarda belirlenmesi gerekmektedir. Ancak tiim bunlar1 saglarken de drgiite
olan maliyetinin optimum seviyede tutulmasi da 6nem arz etmektedir (Gtlirbiiz, 2019, s.

272).

Orgiitler {icretlendirme islevini yerine getirmek i¢in is analizinden elde ettigi bilgilerden
yararlanarak orgiit icerisindeki islerin goreceli degerini belirlemesi gerekmektedir. Bu
sayede orglit i¢indeki gorevler arasindaki esit ve adil bir dagitim gerceklestirilecektir.
Islerin goreceli degerlerinin belirlenmesi icin sistematik bir bigimde tiim isler
karsilastiriimalidir. Is degerlemesi ile isler ne kadar nitelik, sorumluluk gerektirdigi veya
ne kadar karmasik oldugu gibi ¢esitli siniflandirmalara ayrilabilir. Bu ayrim ile hangi ise
ne kadar ticret verilmesi gerektiginin belirlenmesi daha kolay olacaktir (Dessler, 2020, s.

359).

Sirket, ticret sistemini belirleyerek her kademedeki calisanin1 kaybetmeyi degil motive
etmeyi ve ise ¢ekmeyi amaclar. Tazminat islevi, yalmizca dogrudan saatlik ve {icret
tazminat1 ile degil, ayn1 zamanda iicret dis1 yardimlar gibi dolayl ticret sistemleriyle de
ilgilenir. Calisanlarin basarilar1 ile dogrudan ilgili olmasi, esit ise esit iicret, piyasa
kosullarinin degerlendirilmesi ve ticret sisteminin sirketin i ve sorumluluklari ile uyumlu

olmasi ticretlendirmeye yon vermelidir (Bayraktaroglu, 2011, s. 11).

Ucretlendirme politikalarmin belirlenmesinde kisilerin sadece fiziksel veya biyolojik
ihtiyaclarinin yani sira psikolojik ihtiyacglarinin da karsilanabilecek sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Ayrica iicrete sadece orgiit icindeki ¢alisanlarin elde tutulmasinin bir aract

olarak gormek ziyade, orgiit disindaki nitelikli ¢calisanlarin da kazanilmasini saglayacak
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bir unsur olarak degerlendirilmelidir. Esit ise esit tcret ilkesinden yararlanilarak
olusturulmus bir ticretlendirme sistemi ise ¢alisanlarin adalet algilarini, motivasyonlarini

ve dolayisiyla da performanslarini arttiracaktir (Sabuncuoglu, 2000, s.214).

Insan kaynaklar1 departmaninin iicretlendirme politikalarini belirlerken sadece orgiit
icinde gergeklestirdigi is degerleme veya c¢alisan performans degerlendirme
sonuclarindan hareket etmesi yanlis kararlar vermesine neden olacaktir. Ucretlendirme
politikalarinin belirlenmesinde ¢evresel kosullarin ve yasal diizenlemelerin gz 6niinde

bulundurulmas1 gerekmektedir (Gok, 2006, s. 48).

1.4.6. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme ile oOrgiit igerisinde Oncesinde belirlenmis kurallar
cergevesinde calisanlarin sorumlu olduklart isi gergeklestirme diizeyi ve orgiit igindeki
davranig bigimlerinin degerlendirilmesini ifade etmektedir (Bing6l, 2016, s. 367).
Performans degerlendirmesinin amaci oOrgiit igindeki c¢alisanlardan beklenen ile
gerceklesen durumu karsilastirmaktir (Dessler, 2020, s. 275). Performans degerlendirme
siirecinin dogru bir sekilde gerceklestirilmesi sonucunda Orgiit icindeki calisanlara
yonelik onemli bilgiler elde edilecektir. Performans degerlendirme sonuglarina gore
yonetim tarafindan dogru bir sekilde c¢alisanlarin veya orgutiin eksiklikleri giderilebilir
ve licret artis1 veya terfi gibi farkli 6diillendirme uygulamalar gerceklestirilebilir (Okakin

ve Sakar, 2015, s. 159).

Performans degerlendirme islevini diger islevlerden ayiran en temel 6zelligi siirekliligi
olmasidir. Performans degerlendirme siirecinin tamamlanmasinin sonucunda sonuglarin
degerlendirilmesi ile yeni bir performans degerlendirme siireci baslayacaktir (Storey vd.,

2019, s. 33).

Performans degerlendirme siirecinde gerceklestirilen faaliyetler su sekilde siralanabilir

(Cetin vd., 2015, s.154):

. Islerin standartlarinin belirlenmesi.

. Calisanlarin performanslarinin dlgtilmesi.

. Sonuglarin degerlendirilerek eksikliklerin giderilmesi veya tesviklerin
verilmesi.

. Uygulamalarin etkinliginin degerlendirilmesi.
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Orgiit icindeki calisanlara dénem donem performans sonuglarina yonelik bilgiler
verilmesi calisanlarin gelisimine katki saglayacaktir. Ayrica insan kaynaklarmin diger
islevlerinin daha dogru planlanmasini ve uygulamalarin verimliligin tespit edilmesini
kolaylastiracaktir. Bunlarin yani1 sira performans degerlendirme sistemi, 0rgut
icerisindeki nitelikli calisanlarin belirlenmesi, oOrgiit i¢indeki egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin belirlenmesi ve ¢alisanlarin gergek potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasinda

rol almaktadir (Kaymaz, 2009, s. 83).

Performans degerlendirme siirecinde belirlenen kriterlerin giiven veren bir sekilde
hazirlanmas1 gerekmektedir. Ayrica orgiit i¢indeki tim calisanlara ve islere 6nem
verildigini gosterir nitelikte olmasi da siirecin etkinligi acisindan énemlidir (imamoglu,
2017, s.21). Orgiit i¢inde performans degerlendirme siirecinin yiiriitecek kisinin yeterli
donanima sahip olmasi, performans degerlendirme kriterlerinin ¢alisanlarin is ve
gorevleriyle iligkili olmasi, sonuglarin ¢alisanlarla paylasilmasi, degerlendirme siirecinde
calisanlara s6z hakki verilmesi siirecin etkinligini ve verimliligini arttiracaktir (Natham
vd., 1991, s. 353). Bu siiregte ¢alisanlara s6z hakki verilmesi halinde ¢alisanlar siirece
dahil edilmesini saglayarak orgiit i¢indeki performans degerlendirme sisteminin adil

oldugunu diisiinmelerini saglayacaktir (Fletcher, 2001, s. 474).

Performans degerlendirme faaliyetlerinin faydalari su sekilde siralanabilir (Pulakos,

2009, s. 21):

. Yoneticilerin ¢alisanlarina yonelik yaptirnm veya ddiillendirme kararlar
belirlenecektir.
. Calisanlarin performanslariyla orgiitsel hedefler arasindaki uyum seviyesi

tespit edilecektir.

. Orgiit iginde herhangi bir eksikligin veya ihtiyacin tespit edilmesini
kolaylagtiracaktir.
. Calisanlarin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesini saglayarak c¢alisan

performansinin arttirilmasina yonelik bilgiler verecektir.

. Kariyer planlamasi siirecinde yoneticilere ve ¢alisanlara dnemli bir kaynak
olusturacaktir.
. Orgiit igindeki egitim ihtiyaclarmin belirlenmesinde ve buna yonelik

planlamalar yapilmasina yardimc1 olacaktir.
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1.4.7. Is Giivenligi Ve Is goren Saghg

Calisma hayatinda 6nemi her gecen giin artan is giivenligi ve ig goren saglig1 islevi insan
kaynaklarini yonetiminin koruma islevidir. Diinya saglik oOrgiitiiniin verilerine gore
sagliksiz ve tehlikeli ¢alisma kosullar1 nedeniyle yasanan hastalik ve can kayiplari
tilkelerin y1llik gayrisafi yurtici hasilalarinda yaklasik %5°1ik kayiplara neden olmaktadir
(Diinya Saghk Orgiitii, 2023). Bu acidan o&rgiitsel faaliyetlerin planlanmasinda ve
ylriitiilmesinde is giivenliginin veya is goren sagliginin siirekli olarak revize edilerek

gelistirilmesi gerekmektedir (Alli, 2008)

Is giivenligi ve is gbren saghg:, érgiit i¢indeki calisanlarin fiziksel ve psikolojik saghigin
bozabilecek her tiirlii tehlikelerin ongdriilmesi, belirlenmesi, tanimlanmast ve gerekli
diizenlemelerin yapilarak kontrol edilmesi siirecidir (Alli, 2008,s.vii; 1LO, 1919). Stz
konusu insan kaynaklari yonetimi islevinin amaci orgiit igindeki ¢alisanlarin sagliginin
tyilestirilerek performansinin arttirilmasi ve ¢calisma ortaminin ¢aligmaya elverigli bir hale
getirilmesidir. Is giivenligi ve is goren saghgl, orgiit icindeki calisanlarin
gerceklestirdikleri faaliyetler ilgili zihinsel, duygusal ve fiziksel durumlarim

kapsamaktadir (Amponsah-Tawiah ve Dartey-Baah, 2018, s. 120 ).

Orgiit i¢indeki ¢alisma ortamimin saglikli bir sekilde kurulmasi, personelin daha verimli,
etkin ve tatmin edici bir sekilde calismasini saglayacaktir. Saglikli bir orgiitte, tiim
kurumsal hedeflere ulasilmasi agisindan personel basarisini arttirmalidir. Saglikli bir

orgiit, yalnizca kendi basina ayakta kalmayip ayni zamanda uzun vadede daha basarili

olacaktir (Geng, 2012, s. 232).

Uluslararasi ¢alisma orgiitii (ILO) tarafindan yayinlanan eylem c¢ergevesine gore orgiit
icindeki calisma ortaminin giivenli ve saglik kosullarina uygun olarak hazirlanmasi,
calisma kosullar1 calisanlarin esenligine ve insan onuruna uygun olmasi ve Orglitsel

faaliyetler gercekgi sartlar yaratabilecek nitelikte olmasi gerekmektedir (Alli, 2008):

Orgiitler is giivenligini ve is gdren sagligim iyilestirmek amaciyla gergeklestirmesi

gereken temel ilkeler su sekilde siralanmaktadir (Alli, 2008, s.17-18):

. Is giivenligi ve is gdren saghgmna ydnelik politikalar belirlenmeli ve
uygulanmalidir.

. Is giivenligi ve is gdren sagligina yonelik ulusal capta bir program
hazirlanmalidir.

. Orgiitiin i¢ ve dis paydaslarmin fikirleri alinmalidir.
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. Is giivenligi ve is gdren sagligina iliskin belirlenen program ve politikalar

onlemeye ve korumaya yonelik olmalidir.

. Is giivenligi ve is gdren sagligina yonelik siirekli iyilestirme faaliyetleri
gelistirilmelidir.
. Is giivenligi ve is goren saghgina ydnelik program ve politikalar Srgiit

icindeki tiim ¢alisanlar1 kapsamalidir.
. Is giivenligi ve is gdren saghgina yonelik program ve politikalarda drgiitiin

tiim kademelerindeki galisanlara gérev ve sorumluluklar verilmelidir.

Is giivenligi ve is goren saglhig: islevinin etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi
icin yonetim fonksiyonlarinin dogru bir sekilde yiiriitiilmesi ve uygun bir ¢aligma ortami
hazirlanmas1 gerekmektedir (Firat, 2008). Bu ag¢idan insan kaynaklari departmanin
gorevlerinden biri, 6rgiit icinde is kazasina ve mesleki hastaliklara neden olabilecek tiim
unsurlart ve riskleri belirleyerek Onleme ve koruma politikalart belirlemesi
gerekmektedir. S6z konusu politikalariin belirlenmesinin yan1 sira bu politikalari
uygulanmasini1 saglayarak is giliciinii kayiplarimi azaltmali ve Orgiitsel verimliligi

arttirmalidir.

1.4.8. Endiistriyel Iliskiler

Insan kaynaklarmni yonetiminin islevlerinden bir digeri olan endiistriyel iliskiler islevinde
orgiit i¢indeki calisanlara yonelik iicret teori ve politikalariyla ¢alisanlarin faaliyetleri ve
sendikacilik faaliyetleri ve toplu sozlesmeler araciligiyla orgiit ile ¢alisanlar arasindaki

iliski ele alinmaktadir (Ozkeser, 2019, s. 806).

Armstrong ve Taylor’a (2014) gore orgiit igindeki yonetici ile ¢alisan arasindaki iliskiler,
psikolojik sozlesme kavrami gercevesinde istihdam iligkisini yonetmekle alakalidir.
Yonetici ile ¢calisan arasindaki iligkiler, calisanlarin kendileriyle veya ¢alisanlarin mensup
oldugu sendikalar araciligiyla istihdam politikalarinin, istihdam kosullarinin ve
istihdamla 1ilgili problemler ve ¢oziimlerini kapsamaktadir. Ayrica calisanlarin orgiit
iginde s6z hakkinin olmasi, Orgiit iginde etkili iletisim aginin kurulmasi da insan

kaynaklarinin endiistriyel iliskiler islevi ¢cergevesinde degerlendirilmektedir.

Orgiit icindeki ¢aligma ortamina ve yonetici ile calisan arasindaki iliskiye sosyal devlet
ilkesinin de dahil olmasiyla birlikte, is hukukunun alan1 genislemeye baslamistir.
Endiistriyel iligkilerin temel yapi taglarindan biri ekonomik a¢idan zayif konumda

bulunan ¢aliganlarin korunmasidir. Endistriyel iliskilerde orgiitiin yonetim yapisinin yani
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sira devletinde diizenleyici ve koruyucu bir rolii bulunmaktadir. Bu agiklamalardan
hareketle endiistriyel iligski islevi yoOnetici, ¢alisan ve devlet arasindaki tglii iliskiye

dayanmaktadir (Alper ve Kilkis, 2016, s. 4).

Insan kaynaklar1 yonetimi de orgiit icindeki yonetici ile ¢alisan arasindaki iliskilerin
duzenlenmesi ve yonetilmesi siirecinde merkezi konumda yer almaktadir. Orgiitsel
hedefler ve ¢ikarlar ile ¢alisanlarin hedef ve ¢ikarlar1 arasindaki uyumun saglanmasi ve
orgiit icindeki ¢alisma ortaminin iyilestirilmesinin saglanmasi insan kaynaklari

yonetiminin endiistriyel iliskiler islevinin konusudur (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 272).

Endiistriyel iliskilerin diizenlenmesindeki temel amag ¢alisanlarla yoneticiler arasindaki
iligkileri belirlemek, diizenlemek ve yoOnetmek amaciyla gerekli olan kurallarin
belirlenmesidir. S6z konusu iligkilerin orgiitsel hedefler dogrultusunda en etkin sekilde
kullanilabilir olmas1 gerekmektedir (Gennard ve Judge, 2005, s.6) . Endiistriyel iligkilerin
bir diger amaci ise Orgiit i¢indeki c¢alisanlarin motivasyonunu arttirarak orgiit iginde

pozitif bir ¢alisma ortaminin olusturulmasidir (Danisman, 2008, s. 44) .

Calisan ile yonetici arasindaki iligkileri gelistirmek icin kullanilabilecek yontemlerden
biri ¢alisanlarin yonetim faaliyetlerine katilmalarini saglamaktir. Yonetim faaliyetlerine
katilan ¢alisanlarin verimliligi, performansi ve is tatmini artmaktadir (Danigman, 2008,
s.44). Calisanlart yonetim faaliyetlerine katmak ile kastedilen yonetim kurulunun
toplantilar1 vb. gibi ¢ok biiyiik adimlar olmasina gerek yoktur. Orgiit i¢inde calisanlarin
ulasabilecegi yerlere 6neri ve sikayet kutularinin yerlestirilmesi de ¢alisanlarin yonetim

faaliyetlerine katilimini saglamak amaciyla kullanilabilecek araglardan biridir.

Calisan ile yonetici arasindaki iligkileri gelistirmek i¢in kullanilacak diger yontemler ise

su sekilde siralanabilir:

. Orgiit igerisinde bagimsiz proje gruplari olusturmak.

. Calisanlar1 dogrudan karar mekanizmalar1 igerisine almak.

. Is genisletme faaliyetleri.

. [s rotasyonu uygulamalari.

. Is zenginlestirme programlar.

. Calisanlarin ~ orgiitsel ~ faaliyetlerle ilgili  bilgiye ulagmalarmin
kolaylastirilmasi.

. Calisanlara gorevleriyle ilgili inisiyatif kullanma imkani taninmasi.

. Orgiit ici acik iletisim ag1 olusturulmasi.
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. Orgitsel adalet seviyesinin yiikseltilmesine yonelik uygulamalar.

. Calisanlara yasal diizenlemeler haricinde sosyal imkanlar taninmasi.

. Is giivenligi uygulamalarina dnem verilmesi.

. Calisan tutum ve performans degerlendirmelerinin yapilarak sonuglarin
degerlendirilmesi.

Calisanlar, yoneticiler ve sendikalar arasindaki iligkilere ve yasal diizenlemelere dayanan
caligsma iligkileri, baz1 kurumlarda insan kaynaklar1 departmanlarinin gérevidir. Aslinda
sendikal haklarin korunmasi, toplu sdzlesmelerin diizenlenmesi gibi faaliyetler CEO'lar
ve Insan Kaynaklar1 departmani tarafindan ortaklasa yiiriitilmektedir. Kurumun
amagclarina ulagsmasindaki en O6nemli faktor, boliimlerin iyi bir yapilanmasidir. Bu
bakimdan kurumlarda yonetimin ayrilmaz bir pargasi olan insan kaynaklarinin amag ve

gorevlere gore diizenlenmesi gerekmektedir (Dolgun, 2007, s. 29).

1.4.9. Personel Egitimi

Egitim ve gelisim kavrami, calisanin ise basladigi andan kurumdan ayrildigi zamana
kadar gecen siirede performansinin saglanmasi i¢in yonetimin gosterdigi g¢abalari
icermektedir. Egitim ve gelisim siireci, isletmede ¢alisan personeli sadece belirli bir siire
i¢in degil, stirekli olarak ilgilendirmelidir. Egitim siireci, is basinda egitim ve is disinda
egitim olmak iizere iki kisma ayrilir. Isbasi egitim, personele islerini yapar yapmaz
verilen igbas1 egitimleridir. Personelin yerinde 6grenerek ise uyum saglamasi ve isi
aksatmadan yapmas1 amaclanir. Is dis1 egitim ise, gérev basinda olmaksizin sirket i¢inde
veya disinda gercgeklestirilen egitim faaliyetleridir. Egitim siirecinin etkili olabilmesi i¢in
personelin motivasyonunu artirmak, siirekli geri bildirim saglamak, uygulamali
caligmalar yapmak ve edindigi bilgileri is yerinde kullanabilmek gerekmektedir (Ada,
2008).

Orgiit icindeki ¢alisanlarin egitilmesi ve gelistirmeye yonelik uygulamalar diizenlenmesi
insan kaynaklar1 departmani tarafindan gelistirilen; orgiitsel faaliyetlerin etkinligini ve
verimliligi arttirmanin yani sira ortaya c¢ikan problemlerin azalmasmi, c¢ikan
problemlerinse biiylimeden ¢oziilmesini saglamaktadir. Bu sebeple orgiit igindeki egitim
faaliyetlerinin temel amac1 Orgiitiin gelecekteki ihtiyag duyacagi birgok konuya karsilik
bulmaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 departmanlarinin egitim islevi diger bircok islevi

de dogrudan etkileyerek tiim islevlerin etkinligini arttirmaktadir (Thomaskutty, 2010).
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Egitim ile kastedilen calisanlarin gercgeklestirdikleri gorevlerle ilgili sahip olmalari
gereken yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik insan kaynaklar tarafindan diizenlenen
programli ¢abadir. Orgiitsel performansi arttirmak amaciyla ¢alisanlarda olmasi1 beklenen
tutum, davranig, bilgi ve becerilerin kazandirilmasi ve mevcut potansiyellerinin
gelistirilmesine yonelik faaliyetler onem arz etmektedir (Noe, 2009, s. 5). Personel
egitiminin amaclarindan bir digeri ise ¢alisanlarin gelisimini saglayarak orgiit icindeki
cikabilecek problemleri dnceden algilama, mevcut sorunlari tespit etme ve alternatif

¢Ozlim tretebilir hale getirmektir (Basaran ve Agun, 2015, s. 249).

Personel egitimi c¢alisanlarin ile Orgiitin  hedeflerinin  entegre edilmesini de
desteklemektedir (Noe, 2009, s. 5). Orgiitsel performansin ve verimliligin, ¢alisma hayati
kalitesinin ve calisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi amaciyla 6rgiit igindeki egitim
faaliyetleri insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda siirdiiriilmesi gereken Onemli

islevlerden biridir (Basaran ve Agun, 2015, s. 249).

1.4.10. Kariyer Planlama

Kariyer kavrami ¢aligsanlarin uzun siire boyunca sahip olduklar1 mesleki gérevleri ve bu
gorevlerdeki degisimleri, kisinin ¢calisma hayati boyunca mesleki agidan uzmanlasma
stirecini ifade etmektedir. Kisilerin kendi becerilerini, ilgi alanlarini, bilgisini, tecriibesi,
motivasyonunu, performansini ve diger birgok &zelligini géz oniinde bulundurarak
belirledigi hedefe ulagsmak amaciyla olusturulan eylem planini bilingli bir sekilde
yonetme ve uygulama siirecidir (Dessler, 2020, s. 313). Kariyer gelisimi veya kariyer
planlama kisilerin kariyer hedeflerinin belirlenmesinde ve s6z konusu hedefe ulasmak

amaciyla yapilmas1 gerekenler iizerinde durmaktadir.

Kariyer gelistirme oOrgiitler acisindan c¢alisanlarin uzun vadede, daha etkili ve verimli
olmalarmi saglamak amaciyla gerceklestirilen uygulamalardir. Orgiit i¢indeki insan
kaynaklart departmanlari, ¢alisanlarin kariyer planlamasi yapmalarini desteklemekte ve
kimi zamanda yonlendirmektedir. Ayrica orgiit i¢indeki kariyer planlamasinin rasyonel
olmas1 katma degeri yiiksek calisanlarin orgiitten ayrilmasimin 6niine gegmekle beraber
orgiit disindaki kalifiye calisanlarin agisindan orgiitiin ¢ekiciligini arttirmaktadir. Bu
sebeple orglit i¢indeki kariyer planlama islevi yerine getirilmesi gereken, eylem planlari

hazirlarken g6z 6niinde bulundurulmasi gereken islevlerden biridir (Basaran, 2021).

Insan kaynaklar1 departmanlar1 kariyer planlama islevini yerine getirirken, drgiitiin uzun

vadeli hedefleri dogrultusunda calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini gelistirmeye

25



yonelik olmasma ve calisanlarin dinamik is ortaminda yasanan degisikliklere basa

cikabilecek potansiyelde olmasina dikkat etmesi gerekmektedir (Gupta, 2020, s. 151).

Kariyer planlamanin ayrica 6rgiit icindeki ¢alisanlarin yeteneklerini ve ilgi alanlarini daha
1yi bir sekilde anlamalarin1 ve bu alanlar1 gelistirmelerini saglayarak ¢alisanlarin kendi
potansiyellerini tam anlamiyla kullanmalarinin 6niiniin ag¢ildig1 bir stirectir (Dessler,
2020, s. 313). Bir diger tanimi ise calisanlarin kariyerleriyle ilgili bireysel tercihleri ile
orgiitsel hedeflerin entegre edilmesi amaciyla uygulanan sistematik ve planl

calismalardir (Giirbiiz, 2019, s. 247).

1.5. Azerbaycan’da insan Kaynaklar1 Yénetimi

Sovyet Rejimi igerisinde uzun yillar boyunca varligima devam etmesi nedeniyle
isletmecilik alaninda da hiyerarsi ve merkezden gelen emir ve talimatlar dogrultusunda
hareket etme anlayis1 hakim olmustur. Ancak bagimsizligini elde etmesi ve serbest piyasa
sistemine gecmeye yonelik girisimleri ile tiim alanlarda oldugu gibi isletmecilik alaninda
da gelismeler ve kiiresellesme faaliyetleri gerceklestirilmektedir (Kasimov, 2011, s.7).
Bagimsizligin ilan edilmesiyle birlikte ekonomik alanda ii¢ 6nemli hedefe ulagsmak i¢in
reformlar gergeklestirildi (Hesenov, 2001, s. 6). Bu hedeflerden ilki liberal ve demokratik
piyasa prensiplerine gore isleyen ekonomik yap1 olusturmaktadir. Ikincisi iilkenin sahip
oldugu ve temel enerji kaynaklarindan petrol ve dogalgaz rezervlerinin islenmesidir.
Sonuncusu ise kiresel ekonomi ile entegrasyonun gergeklestirilmesidir (Aras, 2010, s.3).
I¢inde bulunulan ¢aga ayak uydurmak amaciyla ekonomide serbest piyasa tesekkiili,
Ozellestirme, 0zel tesebbiislerin tesviklenmesi, giimriik vergisi, kurumlar vergisi gibi mali
unsurlarin diizenlenmesi, ticaretin serbestlestirilmesi, toprak ve tarim reformlarinin
gerceklestirilmesi, sosyal refahin arttirilmasi, egitim ve saglik alaninda eksikliklerin
giderilmesi gibi bir ¢ok alanda gereken hukuki ve siyasi alt yapinin olusturulmasi i¢in

yasal diizenlemeler gerceklestirildi (Ceferzade, 2001, s.3).

Azerbaycan’da Insan kaynaklar1 yonetimine tarihsel agidan bakildiginda ise Sovyetler
donemi ve bagimsizlik donemi olarak iki baglik altinda ele alinabilir. Azerbaycan’in
yakin tarihinde yasanan kiiltiirel, ekonomik ve sosyal olumsuzluklar nedeniyle insan
Kaynaklar1 Yo6netimi konusunda diinya standartlarina ulagmasina engel olmustur. Ayrica
bakildiginda modern anlamda insan kaynaklar1 ydnetimi anlayist tam anlamiyla

benimsenmis degildir (Aliyeva, 2015, s. 93).

26



Azerbaycan’da yabanci sermayeli isletmelerin yayginlagsmasiyla birlikte insan
kaynaklarma bakis agis1 ve insan kaynaklar1 departmanlarinin faaliyet alanlar1 da
degismeye baslamistir. Bu ivmeyle birlikte yerel sermayeli isletmelerde insan kaynaklari

uygulamalarina destek vermeye baslamiglardir (Aliyeva, 2015, 5.93).

Sovyet rejimi altinda bulunulan donemdeki oOrgiitlerde insan kaynaklar1 ydnetimine
yonelik uygulamalara 6nem verildigi goriilmektedir. S6z konusu donemde merkezi
planlama sisteminin hakim olmasinin bir sonucu olarak insan kaynaklar1 faaliyetleri de
merkezilesmis bir sekilde siirdiiriilmiistiir. Yerli komiinist parti teskilatlar1 araciligiyla
insan kaynaklarinin iglevlerinden olan orgiit igindeki sosyal ortami denetleme ve personel
atama faaliyetleri yiritilmistir (Domsch ve Lidokhover, 2007, s.2). Sovyet rejimi
déneminde biiyiik dl¢ekli isletmelerdeki insan kaynaklarinin gerceklestirecegi faaliyetler
dorde ayrilmistir. Personelin se¢ilmesi, ise alinmasi, atanmasi, performanslarinin
degerlendirilmesi ve isten c¢ikartilmasi gibi gorevlerle sorumlu personel bolimi
bunlardan birisidir. Orgiit i¢indeki sosyal hayatin sekillendirilmesi, denetlenmesi, sosyal
haklarin diizenlenmesi vb. gibi faaliyetlerden sorumlu olan sendikalar, 6rgiit icindeki
calisanlarin ticretlerinin belirlenmesi ve zamaninda 6denmesinden sorumlu olan ticret
departmani ve son olarak gbérev dagiliminin yapilmasi, koordinasyonun saglanmasi, is
boliimiinlin ayarlanmast ve is giivenliligin saglanmas1 gibi gorevlerle sorumlu olan
basmiihendislerdir. Belirtilen insan kaynaklarima yonelik diizenlenmis bdoliimlere
bakildiginda Sovyet Rejimi doneminde Orgiitiin tamamini kapsayan veya orgiit bazinda
tim faaliyetlerden sorumlu olan insan kaynaklari yOnetim stratejisi olmadigi

gorulmektedir (Domsch ve Lidokhover, 2007, s.2).

Sovyet rejimi dOneminin isletmecilik alanmna yonelik olumuz etkilerinden biriside
tilkedeki tiim orgiitlerin devlet kontroliinde olmas1 nedeniyle 6zel sektdriin gelismemis

olmasidir (Rehimov, 2002, s.55).

Sovyetler Birligi’nin yikilmasiyla birlikte 1991 yilinda Azerbaycan’in bagimsizligim
yeniden kazanmis ve insan kaynaklari yoOnetiminin gelisiminin ikinci donemine
gecilmistir. Bagimsizligin ilan edilmesinden itibaren {lkedeki tiim alanlarda
demokratiklesme ¢alismalart yapilmis ve lilkenin Sovyet rejiminden kalan anlayisin
degistirilmesi i¢in anayasa hazirlanmis ve parlamenter sisteme gegilmistir (Abdullaev,

1998, 5.15).

Bagimsizlig1 takip eden yillarda orgiitlerdeki personel boliimii faaliyetlerinin biiyiik
boliimii bosluga diismiistiir. Orgiitlerde calisan kisilerle ilgili hukuksal islemleri
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gerceklestirme gorevi Sovyet doneminde oldugu gibi yine personel boliimiiniin gorevleri
arasinda sayillmustir. Onceki dénemde iicret departmani olarak adlandirilan béliimiin
gorevleri muhasebe departmanlarina devredilmistir. Ayrica Kalite Yo6netim
Sistemleri’nin benimsenmesiyle birlikte orgiit i¢indeki insana verilen 6nemde artmaya

baslamistir (Hesenov, 2001, s.6).

Orgiit igindeki kadrolar subesi olarak adlandirilan departman yavas yavas insan
kaynaklar1 boliimii veya departmani olarak isim degistirmesine ragmen orgiit i¢indeki
faaliyet alan1 sadece calisanlarin kisiler islerini yonetmekle sinirli kalmistir(Aliyeva,
2015: 91). Ancak zaman gectikce insan kaynaklart boliimiiniin gorevleri arasina
odiillendirme sistemi, calisan performansinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi, kariyer
planlama yapilmasi1 gibi gorevlerde eklenmistir. Ayrica orgiit i¢indeki insana verilen
Onem arttikca orgiitsel hedefler dogrultusunda dogru personel se¢imi de insan kaynaklari
boliimiiniin gorev tanimlart arasinda yerini almigtir. Sonraki donemlerde ise insan
kaynaklarinin gorevleri arasinda personel egitimi ve gelistirme gorevi de eklenmistir

(Kasimov, 2011, s.107).

Azerbaycan’daki orgiitlerde insan kaynagi ihtiyacinin belirlenmesi, orgiitsel ihtiyaglar
dogrultusunda calisanlarin ise alinmasi, ¢alisanlarin motivasyonunun arttirilmasi,
egitilmesi ve licretlerinin 6denmesi insan kaynaklar1 departmanin gorevleri arasindadir
(Ferecov, 2011, s.453). Sovyet rejimi doneminde uygulanan ise alma siirecinin giiniimiiz
sartlarina uygun olmamasi nedeniyle uluslararasi sisteme uygun insan kaynaklar planlari,
projeleri ve uygulamalari Azerbaycan hiikiimeti tarafindan desteklenmektedir

(Hashimov, 2009, s.2).

Sovyet rejiminden sonra insan kaynaklar1 uygulamalarinda iicret 6deme sisteminde de
degisiklikler yasanmistir. O donemlerde Azerbaycan ekonomisinin yeterince iyi
olmamas1 ve insanlarin daha fazla paraya ihtiya¢ duymalar1 nedeniyle iicret konusu
olduk¢a 6nemli bir konudur. Ucret sisteminde gerceklestirilen degisiklik ile birgok
isletmede primli {icret sistemine gecilerek ¢alisanlarin iicretlerinin yani sira ilave ticret

O6denmeye baslamigtir (Hamidov, 2001, s.58).

Her iilkede ve orgiitte oldugu gibi Azerbaycan’da da toplumun veya orgiitiin hedefleri
dogrultusunda egitilmis ve yetistirilmis insan kaynagna ihtiya¢ vardir (Ismayil, 2010,
s.53). Bu sebeple iilke ekonomisine fayda saglayacak ve diger iilkelerle rekabet
edebilecek konuma gelmek i¢in Azerbaycan hiikiimeti gen¢ kodlarin egitimli ve ticari
bakis acisiyla yetistirilmesine ©6nem vermistir (Hashimov, 2009, s.2). Ayrica
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bagimsizlikla birlikte lilkedeki yabanci sermayeli isletmelerin artmasi sonucunda kiiresel
standartlara gore egitilmis personele duyulan ihtiya¢ daha da artmistir (Kahraman, 2002,

5.157).

Insan kaynaklar1 yonetimindeki gerceklestirilen uygulamalarin etkinliginin arttirilmasiyla
Azerbaycan ekonomisinin gelistirilmesi amag¢lanmistir. Bu etkinligin arttirilmasi i¢in de
personel secgilmesi ve ise yerlestirilmesi siirecinde degisiklikler yapilmistir. insan
kaynaklar1 yonetiminin bu islevinin etkinliginin arttirilmasiyla hem personel se¢imine
harcanan ¢aba ve zaman azaltilacak hem de yoneticilerin ise almayla ilgili daha dogru ve
kolay karar vermeleri saglanacaktir. ise alinan personelin dogru bir sekilde belirlenmesi
orgiit icindeki performansi ve dolayiyla lilke ekonomisine katkisi artacaktir (Aliyeva,

2015, s.i).

Sovyet rejimi doneminde 6zel sirketlerde personel alimlarinda liyakatten ziyade ahbap
cavus iligkisiyle ve cogunlukla devlet kanallar1 araciligiyla yiiriitilmekteydi. Ancak
demokratiklesme c¢alismalariyla ve insan kaynaklarina yonelik bakis agisinin
degismesiyle birlikte orgiitler uzun ve kisa vadeli hedefler dogrultusunda insan kaynaklari
uygulamalarint sekillendirmis ve ise alim siirecinde oOrgiitsel hedeflere en uygun

personelin secilmesine yonelik diizenlemeler gelistirilmistir (Hashimov, 2009, s. 99-100).

Personel secimi sirecinde yoneticiler orgitsel hedefleri gz 6nunde bulundururken,
calisanlar ise kisisel menfaatlerine gore hareket etmektedirler. Azerbaycan’da O6zel
sirketlerin ¢ogunda Y &neticiler tarafindan atanmis Insan Kaynaklar1 Koordinatorii, Kalite
Giivence Koordinatorii ve ilgili birim miidiiriinden olusturulan bir komisyon ise alimla
ilgili siirecleri ytriitmektedir. Komisyon tarafindan personelin ise nasil alinacagi
belirlenmektedir. Ise alinacak adaylarin belirlenmesi, ise alimla ilgili gerekli duyurularin
yapilmasi ve diger faaliyetler orgiit i¢indeki insan kaynaklar1 departmani tarafindan

gerceklestirilmektedir (Hashimov, 2009, $.57).

Azerbaycan’da ki ¢ogu ¢ok uluslu sirkette nitelikli, yetenekli ve milli yoneticiler tercih
edilmektedir. Bu amagla sirketler insan kaynaklarina yonelik politikalarini bu ¢ercevede
gelistirerek yeni calisanlarin egitimlerini, {ist diizey yOnetici sayisini arttirmayi
hedeflemektedir. Ayrica nitelikli personel sayisini arttirmak amaciyla Azerbaycan’dan
gelismis iilkelere personel gonderilerek staj tamamlamalar1 beklenmektedir (Jafarov,

2010, s. 109-110).
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Azerbaycan’da insan kaynaklari tarafindan gergeklestirilen bir diger gorev ise performans
degerlendirme faaliyetidir. Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi amaciyla
“PAS” programina gore iki yilda bir olmak iizere orgiit icindeki ¢alisanlarin duygu ve
diisiincelerinin tespit edilmesi amaciyla anket uygulanmaktadir. Anket sonuglar1 insan
kaynaklarindan sorumlu yoneticiler tarafindan degerlendirilmekte ve gerekli 6nemler

alinmaktadir (Jafarov, 2010, s. 114-115).

Azerbaycan’da uygulanan Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarma bakildiginda
ozellikle yabanci sermayeli sirketlerin katkisiyla modern uygulamalara gegilmesine
ragmen Sovyet rejiminden kalan uygulamalardan da tam anlamiyla vazgecilmis degildir.
Bu sebeple Azerbaycan’daki Insan kaynaklari uygulamalari modern uygulamalar ile
Sovyet rejiminden kalan uygulamalarin karisimi seklinde oldugunu sdylemek yanlis

olmayacaktir.
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BOLUM 2: PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi Ve Tarihsel Gelisimi

Performans kelimesi her hangi bir gérevi yerine getiren kisi veya kisilerin o gorevle ilgili
hedeflenen sonuca nicelik ve nitelik agisindan ulagma derecesini ifade etmektedir (Gokiis
vd., 2014, s. 58). Tirk Dil Kurumu ise performans kelimesini basarim olarak
tanimlamigtir. Kavramla ilgili tanimlardan hareketle performans kelimesi herhangi bir
isin veya gorevin 6nceden belirlenmis kural ve standartlara uygun bigimde tamamlanma

derecesini ifade etmektedir (Can vd., 2001, s. 170).

Performans bir gorevin sonuglarinin hedeflere ulasim seviyesinin yani sira dnceden
belirlenmis hedefe wulagsmak amaciyla gosterilen ¢aba ve etkinliklerinde
degerlendirilmesidir (Bilgin, 2004, s. 13; Halis ve Tekinkus, 2003, s. 174). Bu anlamda
performans bir isi veya gorevi zaman, odak, yonetim, etik, degerlendirme, diizen, kontrol

gibi bir¢ok kavramla iligkili ve kapsayici bir kavramdir (Eroglu, 2011, s. 18).

Performans degerlendirme ise 0rglt i¢indeki ¢alisanlarin onceden belirlenmis kural,
standart ve prosediirler ¢cercevesinde hedeflenen sonuclara nasil ve ne derece ulasildiginin
Olciilmesi ve degerlendirilmesi siirecidir (Cevik vd., 2008, s. 18). Bu agidan bakildiginda
performans degerlendirme anlik bir fonksiyon olmaktan ziyade bir siireci ifade

etmektedir.

Literatiirde performans degerlendirme kavrami farkli sekillerde ifade edilmektedir. Orgiit
icindeki c¢alisanlarin  gerceklestirdikleri gorevlerdeki basar1 diizeyiyle alakali
yoneticilerin sahip oldugu yargidir (Tutum, 1979, s. 172). Orgiit icindeki galisanlarimn
onceden belirlenmis hedefler ulasilma derecesinin tespit edilmesi ve ortaya cikacak
problemlerin tespit edilerek ortadan kaldirilmasi amaciyla 6nceden belirlenmis
prosedurler cercevesinde belirli araliklarla gergeklestirilen orgiitsel faaliyetlerin biitiinii
olarak da tanimlanmaktadir (Aykag, 1986, s. 17). Findik¢r’ya (2009) gore ise Orgiit
icindeki c¢alisanlarin yaptiklart isin tiim ydnleriyle yoneticiler tarafindan 6nceden
belirlenmis kural ve standartlara gore 6l¢me veya karsilastirma yontemiyle basarilarinin
degerlendirilmesi ve belirlenmesidir (Findik¢1, 2009, s. 297). Barutgugil (2015) ise
performans degerlendirmeyi orgiit igindeki ¢alisanlarin basarilari, ahlaki 6zellikleri, orgiit

icindeki tutum ve davraniglari, orgiitsel hedeflere yonelik katma degeri karsilastirma
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yontemi kullanarak onceden belirlenmis kriterlere gore degerlendirmesidir (Barutgugil,
2015, s. 177).

Orgiit i¢inde olusturulan performans degerlendirme sisteminin etkin ve verimli olabilmesi
icin ¢cok yonlii, hareketli, kapsayici ve calisanlar tarafindan benimsenmis bir siire¢ olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Orgiit igindeki ¢alisanlarin tiim yeteneklerini
sergileyebilecekleri bir caligma ortami1 yaratilmasi agisindan insan kaynaklari
yonetiminde onemli bir yeri vardir (Sahin ve Caligkan, 2018, s. 118). Performans
degerlendirme siirecinin etkinliginin arttirilmasi insan kaynaklari yonetiminin orgiitsel
ihtiyaglart ve calisanlarin kigisel farkliliklarimi dikkate alarak tiim degerlendirme
yontemlerini kapsayacak sekilde hazirlamasina baglidir. Ayrica gergeklestirilecek tim
formel ve informel performans degerlendirme faaliyetlerde kullanilan parametrelerin

objektif bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir (Kazanci, 1973, s. 14).

Performans degerlendirme siireci orgiit i¢indeki ¢alisanlarin gérevlerini yerine getirme
seviyelerinin tespit edilmesinden ziyade elde edilen sonuglarin ¢alisanlarla paylasilarak
calisanlarin kariyer planlarinin veya gelisimlerinin de diizenlenmesi ve takip edilmesini

de kapsamaktadir (Barutgugil, 2015, s. 179).

Performans degerlendirmesinde 6nemli bir diger konu ise performans gelisimidir. Bu
acidan performans degerlendirme kapsaminda gergeklestirilen faaliyetler, 6rgiit igindeki
calisanlarin performanslar arttirmalar agisindan 6nemli bir kaynak niteligi tasimaktadir.
Performans degerlendirme faaliyetleri sonucunda ¢alisanlar ¢alisma ve davranig
bigimleriyle ilgili geri bildirim almaktadirlar. Bu sebeple performans degerlendirme org(it
icinde isbirliginin saglanmasina, sorumluluklarin dagitilmasina ve bilgi alisverisine

dayanan bir strectir (Cevik vd., 2008, s. 10).

Orgiit icinde yonetim anlayisinin degismesiyle birlikte orgiit i¢indeki calisanlara bakis
acis1 da degismeye baslamistir (Askun, 1978, s. 62). Ozellikle sanayi devrimiyle birlikte
tiretim hacminin artmasi ve toplu iiretim siirecine gecilmesiyle orgiit icinde performans
degerlendirme kavramina verilen énemde artmustir. Orgiitlerin iiretim maliyetlerinin
diisiiriilmesi ve iiretim hacminin arttiritlmasi gibi kar amacl hedeflerine ulagsmasinda
temel kaynak isgiicli verimliligine baglidir (Eryilmaz, 1999, s. 86). Bu sebeple orgiit
icindeki isglicli verimini arttirmak amaciyla yeni iiretim teknikleri gelistirilmeye
calisilmasinin yani sira orgiit i¢indeki c¢alisanlarinda performanslarinin daha sistemli bir

sekilde 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi i¢inde teknikler gelistirilmistir.
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Calisanlarin performanslarinin sistematik bir bigimde degerlendirilmesi ve raporlanmasi
ilk kez sanayi devrimiyle birlikte 19. Yiizyilda Ingiltere’de uygulanmustir. Robert Owen
tarafindan hazirlanan bu raporlarda calisanlara yonelik resmi belgeler ve uygulama
yontemlerine iligskin bilgiler verilmistir. Taylor’un gelistirdigi is analizi uygulamalari,
orgiit icindeki ¢alisanlarin performanslarinin 6l¢iilmesinde bilimsel araglarin sistematik
bir bicimde uygulanmasina yonelik ilk érnekler arasinda yer almaktadir (Onen, 2012, s.
878). Performans degerlendirme siireglerinin sistematik olarak ABD’de ise 20. Yiizyilin
baglarinda uygulanmaya baglanmstir. Birinci Diinya Savasi’nda ordu icindeki askerlerin
performanslarin degerlendirilmesinde “adam adama degerleme sistemi” uygulanarak ilk
defa bir kamu kurumunda performans degerlendirme yontemi kullanilmistir. Ayrica seri
tiretime gecildigi donemde fabrikalarda calisanlara {iriin bagina tcret yonteminin
uygulanmasiyla ticret ile verimlilik arasindaki rasyonel baglanti tespit edilmesi de
performans degerlendirme siirecinin gelismesine katki saglamistir (Erdogan, 1991, s.

168).

Sanayi devrimiyle birlikle orgiitlerde yonetim anlayis1 degismeye baslayarak sadece
maliyetlerle ilgili olan geleneksel performans degerlendirme yonetimi uygulamalari
ithtiyaclar karsilamamaya baglamistir (Waal, 2009). 1970’lere kadar iiretim sektoriindeki
calisanlarin saat basi ticretlendirilmesi agisindan takip edilmesi lizerine yogunlasilmistir.
Sonrasinda performans degerlendirme faaliyetleri 6zel sektoriin yani sira kamu
sektoriinde terfi faaliyetlerinde kullanilmaya baslamistir (Uyargil, 2017, s. 69). 1980’li
yillara gelindiginde ise performans degerlendirme amaciyla kullanilan yontemlerin
glivenilirligini arttirmaya yonelik teknikler gelistirilmeye ¢alisilmistir. Teknolojik
gelismelerin hizlanmasi ve kiiresel capli ekonomik krizler nedeniyle yonetim anlayisi
degismekte ve dolayisiyla ¢alisana bakis agis1 da degisiklige ugramaya baslamistir
(Erdogan, 1991, s. 168).

1990’11 yillarda performans degerlendirmeye yonelik bilimsel ¢alismalara verilen 6nem
artmistir. Gelistirilen bilimsel yontemlerden birisi “Balanced Scored” modeli olarak
isimlendirilen Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilen model ile
performans degerlendirme yeni bir bakis agisi kazanmistir. L. Cross ve K. Lynch
tarafindan gelistirilen Performans Piramidi modeli de o donemde yapilan Onemli

caligmalar arasindadir (Eroglu, 2011, s. 13).

2000’11 yillara gelindiginde ise orgiit icindeki verimliligin ve etkinligin arttirilmasinda

insan kaynaginin O6nemi daha net bir sekilde anlagilmaya baslandi. Teknolojik
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gelismelerin hiz kazanmasinin bir sonucu olarak gelisen teknolojiyi kullanacak kalifiye

insan kaynagina duyulan ihtiyacta artmaya bagladi (Ferecov, 2011).

Giiniimiizde ise kiiresellesmede ve teknolojik degisimlerdeki ivme her zamankinden daha
hizli bir hal almistir. Bu ivme karsisinda orgiitlerdeki yonetim anlayis1 ve insana bakis
acist da degigsmektedir. Dijitallesme ¢caginin yasandigi bu donemde s6z konusu degisimler
insanlar acisindan bir iletisim araci olmast nedeniyle orgiitler i¢indeki tiim alanlar1 ve
departmanlar1 da etkilemektedir. Biiyiikk veri toplama gibi uygulamalar1 kullanan
orgiitlerde Insan Kaynaklar1 Departmanlar1 dijital analizler ile planlama, ise alim,
rotasyon, terfi, performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve personel egitimi gibi insan

kaynaklar1 iglevlerini daha hizli ve kolay bir sekilde planlayabilmektedirler (Halid, 2020).

Dijitallesmeyle birlikte insan kaynaklarina yonelik gergeklestirilen faaliyetlerin ¢ogunda
biiyiik verilerin analizi kullanilarak yeni ydntemler gelistirilmektedir. insan kaynaklari
yonetiminin dijitallestirilmesiyle birlikte insan kaynaklari yonetiminin performans
degerlendirme dahil tiim islevlerinin gergeklestirilmesi i¢in harcanan zaman ve gayret
minimum seviyeye indirilerek orgiitsel verimlilik ve performans artmaktadir (Findikl1 ve

Rocfanin, 2016).

2.2. Performans Degerlendirmenin Amaci

Is degerlendirmenin ana gorevlerinden biri, isin sonuclar1 hakkinda bilgi edinmektir. Bu
bilgi, list yonetimin karar vermesinde onemli olacaktir. Maas artiglari, odiiller, egitim
seviyeleri, disiplin kararlar1 ve diger idari sistemlere iliskin kararlar genellikle is

degerlendirme siirecinden elde edilen bilgilere dayanmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinden elde ettikleri veriler olmadan karar vermeleri zor
olacaktir. Diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda oldugu gibi performans degerlendirme
de higbir grup ayrimi gozetilmeksizin yasalara uygun olarak diuzenlenmelidir (Can vd.,
2001).

Performans degerlendirme siirecinin bir diger O©Onemli amaci1 ise c¢alisanlarin
performanslarinin  dlgiilmesi sonucunda performanslar1 hakkinda geri bildirimde
bulunmaktir. Bu geri bildirim personele olumlu bir sekilde verildiginde, o personelin igine
biiylik fayda saglayacaktir. Ciinkii ¢ogu ¢aligan bu tiir geri bildirimlerle motive olacak ve
Ozgiivenleri artacaktir. Geri bildirim sayesinde orgiitte ¢calisanlarin kariyerlerinin ne kadar

ilerledigini gorebileceklerdir (Bayraktaroglu, 2011, s.104). Geri bildirim verirken
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performansi artirmak ve bekleneni vermemek, ¢alisanlarin iyilestirmeye ihtiya¢ duydugu

noktalar1 bulmak i¢in ana hedeflerden biridir (Kaplan, 1994).

2.3. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme faaliyetleri 6rgiit icindeki kiiltiirel degisimleri takip etmek,
denetim faaliyetlerini gerceklestirmek, ¢alisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi, kariyer
planlama ve terfilerin belirlenmesi, 0Odiillendirme sisteminin olusturulmasi ve
uygulanmasi, orgiit i¢i iletisim arttirilmasi, personel egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
belirlenmesi, performans beklentilerinin belirlenmesi ve duyurulmasi gibi amaglarla
gerceklestirilmektedir (Bing6l, 2016, s.328-329). Bu amagclar gergevesinde performans
degerlendirme faaliyetleri orgiitiin kendisini, yoneticileri ve c¢alisanlari ilgilendiren bir
siirectir. Orgiitsel hedefler dogrultusunda belirlenmis politikalarin calisanlar tarafindan
benimsenmesi i¢in Orgilitteki tim kullanim sahalarinin ve tiim ¢iktilarin nasil
degerlendirilecegi orgiit calisanlarina agikca bildirilmesi gerekmektedir (Uyargil, 2013,
5.6).

Prowle 2000 yilinda yaptig1 ¢calismasinda performans degerlendirmenin ii¢ temel nedeni

oldugu belirtmistir (Prowle, 2000, 5.123-124):

. Calisan performansini arttirmak i¢in motivasyon arttirmaya yonelik egitim ve

gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi.
. Kariyer planlamasinin yapilmas.
. Performansa dayal1 ticretlendirme politikalarinin belirlenmesi.

Teorik olarak bir performans degerlendirme sistemi, kurumsal ve kisisel hedefleri
belirleme siireciyle iliskilendirir ve insan kaynaklar1 yonetimi kararlarinda 6nemli bilgiler
saglamaya yardimci olur. Performans degerlendirme sonuglari, performans
beklentilerinin belirlenmesi; egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi; profesyonel tavsiye
saglamak; iletisimi kolaylastirmak; terfi; iicret; calisanlarin motivasyonunu, kontroliinii
ve Orgiit kiiltiirinii degistirmek icin kullanildig: goriilmektedir (Mammadova, 2015). Bu
bashik altinda performans degerlendirmenin Orgiit i¢inde stratejik planlama, calisan
secimi ve ise alimi, licret yonetimi, kariyer gelistirme, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi,
isten uzaklagtirma veya ayirma gibi kullanim alanlari hakkinda detayli bilgiler

verilecektir.
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Orgit icindeki yonetimin temel fonksiyonu olan planlama, herhangi bir amaca
ulasabilmek amaciyla hangi siireclerin, kimler tarafindan, hangi araglarla, ne zaman,
neden ve nasil kullanilacagina yonelik dnceden belirlenmesi siirecidir (Aydin, 2007,
s.72). Orgiitler planlamalar1 yaparken sadece i¢ cevresini degil dis cevresindeki

degisimleri de takip etmelidir (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.36).

Orgiitler stratejik planlama yapilmasinda ve yapilan planlarm uygulanmasinda orgiit
icindeki calisanlarin aktif rol almasi gerekmektedir. Orgiitsel hedefin stratejik planda
belirlenmesinin ardinda hedefe ulasmak amaciyla gerceklestirilmesi gereken faaliyetler
dagitilmaktadir. Dagitilan bu faaliyetlerde basariya ulasilmasi ise oOrgiit icindeki
calisanlarin performanslarma baglhdir. Bu sebeple oOrgiitler stratejik planlarimi
belirlemeden 6nce orgiit i¢indeki ¢alisanlarin potansiyellerinin belirlenmesi olusturulan

planlarin daha ulasilabilir ve rasyonel olmasini saglayacaktir (Oz, 2020).

Performans degerlendirme sonucunda orgiit igindeki ¢alisanlarin performanslarina
yonelik yoneticiler bilgi sahibi olmaktadir. Yoneticiler performans degerlendirme
sonucunda elde ettikleri bilgileri is goriismelerinde ve orgiitsel hedefler dogrultusunda ise
alinacak adaylarin degerlendirilmesinde kaynak olusturmaktadir (Goksel, 2013:, 5.102).
Insan Kaynaklar1 Planlamas; sirketin insan kaynaklari planlamasi yapilirken basta iistleri
olmak iizere organizasyondaki tiim ¢alisanlarin terfi ve yeteneklerini belirleyen bilgilere
sahip olunmas1 onemlidir. Son derece gelismis bir performans degerlendirme sistemi,
organizasyondaki insan kaynaklarinin giiglii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikararak bu

verilerin iletilmesine katkida bulunur. (Ding, 2013).

Calisanlarin fiziksel veya zihinsel olarak sarf ettikleri emek karsiliginda aldiklar1 maddi
degere iicret denilmektedir. Orgiitlerdeki rekabet avantaji elde etmelerinde iicret
yonetimine yonelik politikalar oldukga 6nemlidir (Benligiray, 2010, s.173). Performans
degerlendirme sonuglari glinlimiizde birgok drgiitte dogrudan veya dolayl olarak ¢alisan
ucretlerinin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Komisyon, prim, maas ve iicret gibi
O0demelerin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglartyla birlikte mesleki
kidem, egitim seviyesi, yabanct dil diizeyi gibi baska Odlgiitlerde kullanilmaktadir

(Uyargil, 2013, s.7).

Orglit icindeki calisanlarin 6zverili ve uyumlu bir sekilde ¢alismalarinin sonucunda geri

bildirim almalar1 motivasyonlarim1 arttirmaktadir. Bu geri bildirimlerin basinda da

calisanlarin orgiit icindeki kariyer planlamasinin nasil ilerleyebilecegini gorebilmesi

gelmektedir (Sabuncuoglu,2013, s.185-186). Kariyer planlama ile performans
36



degerlendirme uygulamalarinin  birlestirilmesi  olduk¢a Onemlidir. Performans
degerlendirme sonuglar1 yonetici atamada, is planlamalarinin yapilmasinda, potansiyeli
yuksek calisanlarin belirlenerek orgilitsel hedefler dogrultusunda hazirlanmasinda
kullanilmaktadir (Hall ve Goodale, 1986). Orgiit i¢inde kariyer planlama sisteminin
olusturulmamis olmasi1 durumunda ¢alisanlar arasindaki rotasyon, transfer, tayin ve terfi
gibi kararlarda performans degerlendirme sonuglarina bakilmaktadir. Performans
degerlendirme ile orgiitsel hedeflerin belirlenmesinin yan1 sira ¢alisanlarin hedeflerinin
tespit edilmesi de saglanmaktadir. Kariyer planlama ve gelistirme konusu kisisel ve
kurumsal olarak ele alinabilir. Her iki durumda da is degerlendirmesi sonucunda elde
edilen bilgiler, personelin gii¢lii ve zayif yonlerinin ve bireyin gelisim firsatlarinin
anlasilmasinda 6nemli rol oynar. Amirler, ¢calisanlar i¢in kariyer planlari olusturmak igin

bu verileri kullanabilir.

Personel egitimi konusunda egitim sonucunda elde edilecek ¢iktilarin s6z konusu egitim
maliyetlerinin iizerinde olmasi beklenmektedir (Sabuncuoglu, 2013, s$.167). Bunu
saglamanin Oncelikli adimi ise egitim planlamasinin dogru bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Egitim planlamasi yaparken hangi konularda egitim verilecegi, egitimi
kimin verecegi ve kimlere egitim verilecegi, egitiminin ne zaman ve nerede yapilacagi
gibi konulara dikkat edilmesi gerekmektedir. Giivenilir bir sekilde gergeklestirilmis
performans degerlendirme sonuglari egitim planlamasi hazirlanirken g6z Oniinde

bulundurulmasi gereken konularda rehberlik edecektir (Uyargil, 2013, s.9).

Orgiit igindeki egitim ihtiyaclarmin tespit edilmesinde karsilastirmali performans
degerlendirme yontemi kullanilmaktadir. Performans degerlendirme siirecinin en 6nemli
faydalarindan biri, bir organizasyonda calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarmi
belirlemede faydali olabilmesidir. Hangi personelin hangi konularda ve ne olgilide
egitilmesi gerektigini belirler. IK departmani ve yoneticiler belirli bir egitim programi
olusturmakta ve performans degerlendirme sonucunda eksiklikleri tespit edilen caligsanlar
bu programlar kapsaminda egitim almaktadir. Elbette boyle bir degerlendirme siireci,
calisanlarin tam egitimini garanti etmez, ancak egitim ve gelisim siirecinin
iyilestirilmesine yardime1 olur. Orgiit i¢inde gerceklestirilen performans degerlendirme
sonugclari tablolar olusturarak egitim birimlerine gonderilerek personellerdeki eksiklikler
belirlenerek bu konularda egitim planlamalar1 yapilmaktadir (Sabuncuoglu, 2013, s.139-
140). Orgiit i¢inde personel ise alimin siirecinin etkinligini test etmek amaciyla da

performans degerlendirme kullanilabilir (Uyargil, 2013, s.10; Barutcugil, 2015, s.181).
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Performans degerlendirme sonucunda orgiit i¢indeki motivasyonu, basarisi ve katkist
diisiik olan personellerin isten wuzaklagtirilmalarma veya egitim programlarina
yonlendirmelerine yoOnelik kararlar alinabilmektedir. Ancak séz konusu kararlarin
alinmasinda tek donemlik performans degerlendirme sonuglarima bakilmasi yanlis
olacaktir. S6z konusu performans diistikligii bir siireklilik haline geldigi takdirde gerekli
tedbirler alinmas1 gerekmektedir. Alinan tedbirler neticesinde sonugta bir degisiklik

olmuyorsa yonetim tarafindan isten ¢ikarma karar1 alinabilir (Uyargil, 2013, s.10).

4857 sayili Is Kanunu’nun 18. Maddesi 1. Fikrasina gore bir is¢inin isine son verilmesi
icin ig¢inin tutum ve davranislarinda, is¢inin performansinda veya isin asgari
gereklilikleriyle ilgili gegerli bir sebep olmasi gerekmektedir. Bu agidan performans
degerlendirme yoneticilerin is sozlesmesini belirsiz siireli bir sekilde feshetmesinde
gecerli sebep olarak gosterilebilecektir (Aki ve Demirbilek, 2010, 5.79). Ayrica kanunun
19. Maddesinde de isten ayirmayla ilgili yoneticilerin yazili olarak fesih bildiriminde
bulunmasi ve nedenini agik bir sekilde ifade etmesi gerekmektedir. 25. Maddesinde ise
personelin yapmasi gereken gorevleri kendisine bildirilmesine veya hatirlatilmasina
ragmen yapmamast da yoneticiler agisindan hakli sebep olarak kabul edilmektedir.
Dolayisiyla gerek personelin uyarilmasinda, gerek isten uzaklastirilmasinda gerekse de
isten cikartilmasinda kanunen gecerli bir sebep olmasi gerekmektedir. Performans
degerlendirme de yoneticilere bu konuda gegerli sebebi saglayacak niteliklere sahiptir.

(4857 sayili Is Kanunu, 2003).

Performans degerlendirme yonteminin kullanim alanlarindan bir digeri ise orgiit i¢inde is
genisletme, i3 zenginlestirme veya rotasyon islemleridir. Performans degerlendirme
sonucunda elde edilen bilgilerle personelin mevcut isinde performansinin diisiik olmasi
ve mutsuz olmasi gibi durumlar tespit edilebilmektedir. Bu gibi tespitler neticesinde
personelin daha fazla performans gosterecegi veya daha mutlu olacag diisliniilen baska
bir isle rotasyon yapilabilir. Ayrica yaptig1 isten tatmin olmayan, daha fazlasini
yapabilecegini  diisiinen veya diisliniilen personellerin isleri  genisletilebilir,
zenginlestirilebilir veya yeni gérev ve sorumluluklar da tanimlanabilir (Ergun ve Ozler,
2013, 5.126).

Performans  degerlendirme  oOrgiit icindeki calisanlar arasindaki iliskilerin
tyilestirilmesinde de kullanilmaktadir. Performans degerlendirme sonucuna calisanlarin
nelere ihtiya¢ duydugu ve bu ihtiyaclarin ne kadar énemli oldugu tespit edilmektedir.

Orgiit igindeki bir calisanin giiven ihtiyaci oldugu performans degerlendirme sonucunda
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elde edilmisse yonetici bu ihtiyaci karsilamak amaciyla motivasyonunu arttiracak 6nlem

ve tedbirler alabilir (Bingol, 2016, s.329).

2.4. Performans Degerlendirmesinden Sorumlu Gorevliler

Performans degerlendirme siirecinde 1K departmanindan sorumlu bdliim ydneticisi ve
personelin kendisi, miifettisler, hemen hemen herkes bu durumda performans
degerlendirmesini yapan ilk bolim yoneticisidir. Calisanlara performans bilgisi
saglamak, maas artis1 6nermek veya teklif etmek, egitim ihtiyaglarini ve terfi kararlarini
belirlemek yoneticinin goérevidir. Ayn1 zamanda performans degerlendirmeyi yapacak
kisinin ya da kisilerin ig goreni uzun zaman gdzlemleme olanagi ve performanslarina
iliskin bilgiyi verme yetkinliginin olmas1 énemlidir (Aldemir vd. 2001). iK yoneticisi,
boliim yoneticilerini desteklemekten sorumludur. Bu yardim, biiyiik sirketlerde kurulus
genelinde benzer sekilde kullanilmaktadir. Performans degerlendirmesi icin genel
yonergeler olusturma seklinde bunu meghul kiigiik isletme iliskileri aracihigiyla yapar. IK
yoneticisinin bir diger gorevi de degerlendirmeleri kayit altina almaktir. Yani ileride
personel bilgisi istenmesi durumunda, hemen yoneticilerin dikkatine sunulabilir
(Ferecov, 2011).

2.5. Performans Degerlendirmeyi Etkileyen Faktorler

Rusuya (2016)’ya gore bir kurumun hedefleri, stratejileri, kultlri ve teknolojisi, kurumsal
performansin degerlendirilmesi ile calisan iliskileri ve motivasyonunu etkileyen

faktorlerdir.

Performans degerlendirmesini etkileyen kurumsal hedefler iki sekilde ayirt edilebilir:
Kurumsal hedefler (kararlar) terfi, maas artis1, ikramiye gibi motive edici kararlardir.
Gelisim hedefleri, egitim programlarini uygulama ve geri bildirim saglama hedefleridir.
Kurumsal ve bireysel hedefler ayni oldugunda, bireysel performans ve orgiitsel etkililik
yiiksek olacaktir (Murphy ve DeNisi, 2008). Bir orgiitiin stratejisi, amaglarina ulagsmay1
amagclayan eylemleridir. Bu nedenle kurumlarin bireysel hedefleri kurumsal hedeflere
doniistiirecekleri bir personel stratejisi tanimlanmalidir. Orgiit kiiltiirii iyi olan kurumlarin
tiim calisanlar iyi sonuglar elde ederken, orgiit kiiltiirli zayif olan kurumlarda bunun tam
tersi olabilecegi hatta bu kurumlarda personel devir hizinin yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Diger bir deyisle performans degerlendirme, hem oOrgiit kiiltiirii hem de calisan

memnuniyeti ile dogrudan iliskilidir (Demir, 2018).
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Yasadigimiz diinyada gelisen teknolojiden etkilenmeyen alan kalmadi denilebilir.
Performans degerlendirmede teknolojik araglar kullanilarak daha etkin degerlendirme,
blylk veri analizi ve e-performans degerlendirme basarilart kisa sirede elde
edilebilmektedir (Gulr, 2019). Kurumsal performans bireysel performansla iliskilidir,
calisanlarin bireysel performansi yiiksek ise kurumun verimliligi ve etkinligi de yliksek
olacaktir. Etkili bir is degerleme yontemi i¢in ¢alisan motivasyonunun yiiksek olmasi
sarttir. Calisma ortamindaki stres, calisma arkadaslar1 arasindaki yanlis anlasilmalar gibi

sorunlar calisanlarin motivasyonunu ve dolayli olarak performanslarini etkiler (Polat,

2003).

Performans degerlendirmesini etkileyen diger Onemli faktdrler su sekilde
siralanabilir(Aldemir, 2001):

a) Isin tiiri.

b) Kanunlar.

¢) Calisan tutum ve tercihler.

d) Liderlik tarz1.

2.5.1. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar

Performans Degerlendirme, bir organizasyonda 6zellikle calisanlar i¢in en Onemli
siireclerden biridir. Ancak c¢ogu zaman, siire¢ sona erdiginde calisanlar kendilerini
tatminsiz hissederler ve yoneticilere ve organizasyona karst act bir his beslerler.

Y oneticilerin siireci yiiriitiirken yaptiklar1 baz1 yaygin hatalardan dolay olur.

2.5.1.1. Halo Etkisi

Halo etkisi (bazen halo 6nyargis1 olarak adlandirilir), bir kisinin, sirketin, markanin veya
tiriiniin, bir kisinin diger alanlardaki fikirlerini veya duygularin1 olumlu yonde etkilemek
icin bir alanda olumlu izlenimler yaratma egilimidir. Halo etkisi, "degerlendiricilerin
gecmis performans veya kisilik derecelendirmelerinden etkilendigi olguya verilen addir."

Biligsel bir 6nyargi olan halo etkisi, birinin bir kisiyi, iirlinii kabul etmesini engelleyebilir.

Halo etkisi ilk olarak 1907'de Amerikali psikolog Frederick L. Wells (1884-1964)
tarafindan tanimlandi. Ancak, psikolog Edward Thorndike (1874-1949) tarafindan
saglanan ampirik kanitlara dayanarak 1920 yilina kadar resmi olarak taninmadi. Edward
Thorndike, halo etkisinin, bir kisinin, markanin, iiriiniin veya kurulusun bir yoniiniin,

diger yon veya boyutlarin diisiincelerini veya degerlendirmesini etkiledigi belirli bir
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bilissel carpitma oldugunu belirten ilk kisiydi. Ik davraniscilardan biri olan Thorndike,

Ogrenme psikolojisi aragtirmalarina 6nemli katkilarda bulundu (Bias, 2021).

Halo etkisinin basitlestirilmis bir 6rnegi, bir kisinin fotograftaki kisinin kurallara gore iyi
bir insan oldugunu varsaymak i¢in zihinsel icat yontemini kullanarak bir fotograftaki

kisinin ¢ekici, bakimli ve iyi giyimli oldugunu fark etmesidir.

Bu siirekli muhakeme hatasi, bireysel tercihleri, 6nyargilari, ideolojiyi, 6zlemleri ve

sosyal algilar1 yansitir.

Thorndike'in sozleriyle, "Derecelendirmeler, goriiniise gore, bir kisiyi genel olarak
oldukea iyi veya oldukea asagi olarak diisiinme ve nitelik derecelendirmelerini bu genel
duyguyla renklendirme yoniindeki belirgin egilimden etkilenmisti." Thorndike'in
arastirmasina gore c¢ekicilik, insanlarin bir kisiyi fiziksel goriiniimiine gore, drnegin
arkadas canlist olup olmadiklarina gore yargilama egiliminde 6nemli bir rol oynar.

Amaci, bir 6zelligin derecelendirmelerinin diger 6zellikleri nasil etkiledigini gérmekti.

Halo etkisi, insanlarin olumlu bir disiince olusturduklari biri hakkindaki bilgileri
yorumlama seklini etkileyen algisal bir ¢arpitmadir (veya biligsel onyargidir). Halo
etkisinin bir 6rnegi, birisinin vergilerini 6demedigine dair olumlu bir tutum gelistirdigini
ogrenmesidir. Pozitif diisiinme nedeniyle kisi bu davranisin 6nemini gérmezden gelebilir.
Hatta kisinin hata yaptigini bile diistinebilirler. Kisi davranisi hakl ¢ikaracak ve olumlu
diislincelerinizle iliskilendirecektir. Halo etkisi, paylasilan inanglar nedeniyle bir bireyi

bir¢ok 6zelligi agisindan yiiksek oranda derecelendirme egilimimizi ifade eder.

Bagka bir kisi, yer veya sey hakkinda ilk yargiya varan bir kisinin belirli bilgilere dayali
olarak belirsiz bilgiler alacagi bir tiir diirtiisel karar verme c¢atismasi veya bilissel
onyargidir. Halo etkisi, bir kisi tarafindan yapilan bir yargidir ve belirli veriler
genellestirildiginde veya belirsiz bilgiler etkilendiginde bir sirketin, kisinin, grubun,
organizasyonun veya digerlerinin kararini, eylemini, fikrini, algisim1 etkileyebilir

(Thorndike, 1920).

Halo etkisi, bir sey veya biri hakkinda yargida bulunmak i¢in ilgisiz yargilart kullanmanin
(genellikle bilingsiz) davranisi olarak da agiklanabilir. Halo etkisi, basarili ve popiiler
olma olasilig1 yiiksek olan birini ¢ekici gormek gibi, 6zellikle bu davranisin pozitif olarak
iliskili oldugu durumlar1 ifade eder. Bu yargi olumsuz bir ¢agrisima sahip oldugunda,
ornegin cekici olmayan bir kiginin bir sug i¢in ¢ekici bir kisiden daha kolay suglanmasi

gibi, buna korna etkisi denir.
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2.5.1.2. Kisisel Onyargi

Kisisel onyargi, savaslar da dahil olmak tizere farkli seviyelerdeki grup catigmalarinin
cogunun temelidir. En agik ve demokratik toplumlarda bile, irk, milliyet, etnik koken,
din, cinsiyet, cinsel yonelim ve ¢esitli diger grup tiyeliklerine dayali biiyiik bir 6nyargi ve

ayrimcilik hala mevcuttur.

Performans degerlendirmesi yapmakla gorevli kisiler bazen orgiit i¢indeki c¢alisanlara
yonelik tutarliligi olmayan, cinsiyet, irk ve yas gibi farkli sebeplerden kaynaklanan
objektif olmayan fikirlere sahip olabilmektedirler. Kimi durumda da degerlendirmeyle
gorevli kisiler, caligsanlarla ilgili sahip olduklari ilk izlenimlerin etkisinde kalarak tiim
performans degerlendirme siireci boyunca bu izlenimlerinden yola ¢ikarak karar
verebilmektedirler. Bunun gibi degerlendiriciden kaynaklanan hatalar performans
degerlendirme siirecinin objektif, giivenilir, tutarli ve verimli bir sekilde

gerceklestirilmesini engellemektedir (Ozgen vd., 2005, s. 235).

Kisisel Onyargilardan kaynaklanan hatalarin bir diger nedeni ise performans
degerlendirmekle gorevli kisilerin calisanlarla bir sekilde psikolojik olarak 6zdeslesme
yasamast olabilir. Bu gibi durumlara genellikle siyasi bakis agisi, yasam tarzi, egitim
durumu ve bireysel yetenekleri gibi nedenlerle degerlendiricilerle ¢alisanlar arasinda
iligki kurulabilir. Bu iligkinin performans degerlendirme siirecine yansimasi kimi
hatalarin gérmezden gelinmesine veya performansin oldugundan farkli yansitilmasina

neden olabilir (Bulut, 2004, s. 5).

Performans degerlendirme siirecinde karsilasilan degerlendiriciden kaynakli bu gibi
hatalar performans degerlendirme siirecini olan giivenin kirilmasindan ziyade orgiitsel
giiven algisinin da diismesine neden olacaktir. Bunun sonucunda calisanlarin bagliliklari,
motivasyonlar1 ve dolayisiyla performanslar1 da diisecektir. Ayrica Orgiiti hukuksal
acidan da zor duruma diisiirecek olaylarin yaganmasina da neden olabilmektedir (Cali,

2016, s. 6).

2.5.1.3. Merkezi Egilim

Performans degerlendirmeden gorevli kisiler, bircok nedenden dolayr orgiit i¢indeki
calisanlarin performans degerlendirmelerinde objektif olmadan tiim ¢alisanlar1 ortalama
bir deger ile degerlendirme egiliminde olmasi merkezi egilim veya ortalama egilim hatasi

olarak tanimlanmaktadir (Aldemir vd., 1993, s. 229).
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Performans degerlendirme siirecinde merkezi egilim hatasini diisiilmesinin nedenlerinden
biri siire¢le sorumlu kisilerin kisilik 6zelliklerinin yani sira Orgiit i¢i dinamiklerdir.
Ozellikle diisiik performansl ¢alisanlarin gérevli olduklar1 departmanda yéneticilerinde
benzer sekilde degerlendirmeye tabi tutulacaklarina yonelik korkular1 bu hatanin ortaya
cikmasina neden olmaktadir (Giil ve O’Connell, 2012, s. 44). Merkezi egilim hatasinin
ortaya c¢ikmasina performans degerlendirmeyle gorevli kisilerin ¢alisanlarin
performanslarini vasat sekilde gorme egiliminde olmalar1 da neden olmaktadir (Helvaci,
2002, s. 161).

Performans degerlendirme siirecinde merkezi egilim hatasinin yaganmasi orgiit i¢cindeki
calisanlarin dolayistyla da Orgiitiin performansint diistirecektir. Calisanlarin sadece
performans degerlendirme siirecine degil tiim orgiitsel siireglere kars1 6n yargili olmasina

neden olacaktir (Barutgugil, 2015, s. 231).

Performans degerlendirmenin amagclarindan bir 6rgiit i¢indeki ¢alisanlarin basarilarina
yonelik verileri elde etmek ve bu veriler 1s1g81nda kararlar almak oldugu diistiniildigiinde
merkezi egilim gibi hatalar sonuglarin dogrulugunu azaltacagindan yoneticiler tarafindan
aliacak kararlarin isabetliligini de olumsuz yonde etkileyecektir (Uygun, 2017, s. 114;

Cal1, 2016, s. 7;).

2.5.1.4. Kontrast Hatalar:

Performans degerlendirmeyi yapan kisi bu siirecte icinde bulundugu Orgiitiin
biiyiikliigiine gore belki yiizlerce kisinin degerlemesini pes pese yapmaktadir. Pes pese
yapilan degerlendirmeler degerleyicinin nesnel karsilastirma yapmasina engel olabilir.
Orgiit icindeki her calisanin kendisinden onceki degerlendirmesi yapilan calisanin
performansina gore degerlendirilmesi hatasina kontrast hatasi ad1 verilmektedir. Kontrast
hatasinin yasanmamasi i¢in calisanlar, basarili veya basarisiz olarak bir gruplandirma

yapmadan karisik bir sirayla degerlendirilmesi gerekmektedir (Bing6l, 1990, s.185).

Kontrast hatasinin 6niine gegilmesinin bir diger yolu ise degerleme kriterlerinin net
olmas1 ve kisiden kisiye degisebilecek nitelikte olmamasi gerekmektedir. Degerleme
stirecine siralama yonteminin kullanilmasi da kontrast hatasiyla karsilagiima olasiligin
arttirmaktadir. Performansi diisiik bir ¢aligsan ile karsilastirilan vasat bir ¢alisan basarili
olarak algilanabilmektedir. Ayni sekilde performansi yiiksek bir ¢alisan ile karsilastirilan
yine vasat bir calisan ise ¢ok basarisiz olarak degerlendirilebilmektedir (Ergin, 2002,

5.40). Bu gibi durumlarla karsilasmamak igin spesifik degerleme kriterleri belirlenmeli
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ve calisanlarin performanslari arasina karsilastirma yapmadan belirlenmis kriterler

cercevesinde degerlendirme yapilmasi gerekmektedir.

Kisaca kontrast hatasi insanlar insanlar1 performans standartlarima gore degil de
kendilerine gére yargiladiginda ortaya ¢ikar. Bazen bireyleri karsilastirmak uygun olsa
da, performans degerlendirmesi genellikle diger bireylere goére degil, performans

standartlarina dayanmalidir (Cetin vd., 2015, 5.135).

2.5.1.5. Misamaha ve Katihk

Performans degerlendirme siirecinden sorumlu olan kisinin caligsanlara ydnelik asiri
olumlu olmasi (miisamaha gostermesi) veya olumsuz yargilara sahip olmasi (kat1 olmasi)
performans degerlendirme silirecinde en c¢ok karsilasilan hatalardan birisidir.
Degerlendirme siirecinin objektif bir bicimde tamamlanmasiyla yakindan ilgili olan bu
durum c¢ogunlukla degerlendirmeden sorumlu kisinin karakteriyle alakalidir (Woods,

1997, s. 194; Helvaci, 2002, s. 161).

Degerlendirmeden sorumlu kisilerin miisamahali veya kat1 olmalarinin altinda kisilikten
baska bircok nedeni olabilir. Yoneticilerin performans degerlendirme siirecinde
miisamahali davranmalarinin temel nedeni performans degerlendirme sonuglarinin
calisanlara paylasilmasi veya calisanlarin 6grenmesi sonucunda calisanlar tarafindan
baski altina alinacagi korkusudur. Tam tersi olarak da kimi yoneticiler performans
degerlendirme sonugclari ile otorite kurmay1 ve orgiit i¢indeki calisanlart disiplin altina

almay: diisiindiiklerinden siiregte kati davranabilmektedirler (Kiigiik, 2022).

Orgit icindeki birgok ydnetici, galisanlari siirekli olarak gergek performanslarinin
lizerinde veya gercek performanslarinin altinda derecelendirme egiliminde olabilir.
Miisamaha, orgiit icindeki bir ydneticinin herhangi bir calisam1 degerlendirmesi ve
calisanin performansmin gercekte oldugundan daha yiiksek oldugunu ifade etmesiyle
sonuglanmaktadir. Olumlu/yiiksek puan verme egilimi genellikle asagidaki nedenlerden

kaynaklanmaktadir (Mammadova, 2015):

o Degerlendiricinin veya yoneticinin astlari tarafindan takdir edilme ve sevilme
arzusu.

. Degerlendirme siirecinde ¢alisanlarla problem yagamamak.

. Calisanlarda olumsuz diisiinceler olusmasini engellemek.
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o Diger yoneticilerin veya degerlendiricilerin daha yiiksek puanlama yapacagini

diistinmek.

o Calisanlara yiiksek puanlar vererek motivasyonlarini arttirmak.

o Caligsanlarin beceri ve yeteneklerini gelistirmeleri konusunda yararli olma
arzusu.

o Kendi ¢alisanlarinin diger ¢alisanlardan daha {istiin ve kendisinin de diger

yoneticilerden daha iyi bir yonetici oldugunun gorilmesini istemesi.

Miisamahanin tam tersi ise katilik olarak ifade edilmektedir. Katilik, 6rgiit icindeki
calisanlarin performanslarint oldugundan daha diisiik bir seviyede gostermesidir.
Performans degerlendirmeden sorumlu kati kisiler, ¢alisanlarin gosterdikleri performansi
hafife alir ve degerlendirmeyi genellikle ¢alisanlarin eksik yonlerine gore yaparlar. Bu
sekilde gerceklestiren degerlendirmeler oOrglitsel performanst oldugundan diisiik
gosterecektir. Olumsuz/diisiik puanlarin veya puanlamadaki puanlarin nedenleri bu

sekilde siralanabilir. (Koca, 2008):

* Bagarili olan bir ¢alisanin ileride terfi alarak kendi yerine gececegi
diistincesi.

+ Kendisini kolay begenmeyen, zor, disiplinli bir degerlendirici veya
yOnetici olarak gdsterme istegi.

«  Orgiit igindeki degerlendiricilerin ylksek puanlamalar vermesi.

Performans degerlendirme siirecinde miisamaha veya katilik hatalarinin azami seviyeye
indirilmesinde kullanilacak temel yontem performans degerlendirmede kullanilan
yontemlerin ve performans degerlendirme kriterlerinin Orgiitsel ihtiyaglar1 karsilayacak
nitelikte ve tutarli olmasin1 saglamaktir. Ayrica yoneticilerin 6rgiit i¢cindeki calisanlara
yonelik diislincelerinin etkisi altinda kalmadan siireci tarafsiz bir sekilde yiirtitebilmeleri
icin performans degerlendirme faaliyetleri Oncesinde s6z konusu stirecin oncesinde
degerleme kriterlerinin ve degerleme sonuglarmin 6nemi ve faydalar1 hakkina

bilgilendirilmesi de faydali olacaktir.

2.5.1.6. Tek Olgiit Hatasi

Performans degerlendirme siirecinde karsilasilan tek Olgiit hatasi, orgiit igindeki
calisanlarin performanslariin tek bir degerlendirme kriterine gore degerlendirilmesinden
kaynaklanmaktadir. Degerlendiricilerin 6rgiit i¢indeki ¢alisanlarin performanslarini

degerlendirilmesi siirecinde yoneticilerin goriisleri veya beklentileri dogrultusunda
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degerlendirme yapmalar1 tek Olgiit hatasinin bir 6rnegidir. Performans degerlendirme
siirecinden Once belirlenmis performans kriterlerinin siire¢ icerisinde kullanilmasi tek
Ol¢iit hatasinin azalmasini saglamaktadir. Tek Olgiit hatasi performans degerlendirme
sonuglarmin tutarsiz olmasina, objektif olmamasina ve sonuglarin giivenilirliginin

azalmasina neden olmaktadir (Helvaci, 2002, s. 161).

Orgiit igindeki calisanlarin gorev ve sorumluluklari birgok farkli unsurdan veya isten
olusmaktadir. S6z konusu farkli unsurlar is analizleri ¢ergevesinde belirlenerek
calisanlara yonelik is tanimlari olusturulmaktadir (Palmer ve Winters,1993, 5.199) .
Calisanlarin gorev ve sorumluluklarini basarili bir sekilde yerine getirmesi i¢in s6z
konusu is tanimlarmin hepsini yerine getirmesi gerekirken, degerlendirmeden sorumlu
kisinin ¢alisanin en goéze c¢arpan gorevine yoOnelik tek bir 6l¢iim ile degerlendirmesi

sonuglarin yanlig olmasina neden olacaktir (Can vd., 2001,5.174).

Performans degerlendirme Kriterlerinin iyi bir sekilde belirlenmemesi ve gerekli
giivenilirlik ve gegerlilik testlerinin uygulanmamasi, performans degerlendirme siirecinin
saghkli bir sekilde yiiriitiilmesine engel olmakla birlikte orgiit i¢in performans

degerlendirme siirecine yonelik kuskulara neden olacaktir (Bayraktaroglu, 2011, s.131).

Gorevin 1yi tamimlanabilmesi i¢in tiim islerin bir biitliin olarak yapilmasi gerekirken,
degerlendirici tek bir kritere gore degerlendirme yapar ve is bu sekilde degerlendirilirse,
calisanlarin yaptig1 gorevlerin tek onemli kisminin igin kendisi oldugu yanilgisi ortaya

cikar.

2.5.2. Performans Degerlendirmede Olmasi Gerekenler

Her agidan miikemmel bir performans derecelendirme sistemi olmasa da, herhangi bir
sistemin belirli 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bunlar ekip performansi, egitim, ¢cevresel

faktorlerin dikkate alinmasi, agik iletisim ve standardizasyon olarak siralanabilir.

Orgiitlerin ¢alisanlarinin bireysel basarilarinmn ddiillendirildigi gegmis donemlerde drgiit
icindeki rekabet ortamini arttirmaktaydi. Kisisel bilgi ve beceriler giinlimiizde karsilasin
sorunlar1 ¢ozmek icin yeterli olmamasi calisanlar arasinda is birliginin gelistirilecek
politikalar belirlenmesi daha 6nemli hale gelmistir. Ekip caligmasinin orgiit icindeki
saglanmasi sinerji yaratarak orgiitsel performansin artmasini saglayacaktir (Baltas, 2005,
s.19-20). Ekip calismasi ile saglanan performans artisi yiiksek beklentisi olan orgiitlerde
ekip c¢alismasint desteklemek adina daha sistematik uygulamalar diizenlenecektir

(Uyargil, 2013, 5.128).
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Ekip caligmasinin orgiitler agisindan 6nemi c¢alisanlar arasindaki rekabetci tutum ve
davraniglar1 yardimlagmaya ve dayanigmaya birakmasindan kaynaklanmaktadir. Ekip
performansina dis ¢evresel sartlardaki degisiklikler olumlu veya olumsuz ydnde
etkileyebilmektedir (Goksel, 2013, s.70). Ekip performansinin belirlenmesinde
karsilagilan giicliikler su sekilde siralanabilir (Horton, 2006, S.9; Sabuncuoglu, 2013,
5.265).

. Ekibe katkis1 az olan ¢alisan (asalak) sorunu.

. Ekip igerisinde rekabetin olusmasi.

. Ekip performansini degerlendirmede seffaf kriter belirleyememe.

. Ekipleri sahip olduklar1 6zelliklere gore tanimlayamama.

. Ekip cesitlerine yonelik iicretlendirme sisteminin olusturulamamasi.

. Ekip kiiltiirii ile 6rgiit kiiltiirii arasina uyumsuzluk olmasi.

. Ekip caliganlarin orgiitsel hedefleri benimsememeleri

. Ekip tiyelerine performans degerlendirme sonuglarinin paylagilmamasi.

. Orgiit icindeki iicret sisteminin karmasik olmast.

. Performans kriterlerinin belirlenmesinde ekip {yelerinin goriislerinin
alinmamasi.

. Ekip performansinin 6l¢iilebilir nitelikte olmamasi.

Orgiit igindeki calisanlar ve ydneticiler agisindan is birligini, orgiitsel giiven ve geri
bildirimler oldukca ©6nemlidir (Demmke, 2007, s.96). Performans degerlendirme
sirecinin etkili ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ydneticilerin goriisme
sonuclarint degerlendirme, geri bildirim verme, kriterlerin belirlenmesi, hedeflerin
belirlenmesi ve hedef kitlenin belirlenmesi gibi bilgi, birikim ve yeteneklerini arttirmast
gerekmektedir. Orgiit i¢indeki yoneticilerin rolii talimat vermekten ziyade gelistirici ve
destekleyici olmasi gerekmektedir (Baltas, 2002, s.89). Yoneticilerin tim bu
yetkinliklerinin gelistirilmesi performans egitim programinin diizenlenmesine ve
yOneticilerin bu programa katk1 saglamalari ve katilmalari saglanmalidir. Orgiit igindeki
yoneticilerin ve performans degerlendiricilerin egitilmesindeki temel amaclar su sekilde

siralanabilir (Demmke, 2007, 5.97):

. Iletisim yetenegi kazandirarak calisanlarla yapici ve tarafsiz yaklasmasini
saglamak.

. Yoneticilerin ve denetleyicilerin gdzlem yeteneklerini gelistirmek.

. Yoneticilerinden ve degerlendiricilerden kaynaklanan hatalar1 azaltmak.
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Performans degerlendirme siirecinde yoneticilerin ve degerlendiricilerin egitimleri
performans degerlendirme siirecinin ne oldugu, neden gerekli oldugu, nasil ve ne amagla
ylriitiilecegi, sonuclarin nasil degerlendirilmesi gerektigi ve sonuglarin orgiit icinden

o6neminin neler oldugunu benimsemelerini saglamalidir (Uyargil, 2003, s.:130-133).

Orgiitler hedeflerine ulasabilmeleri icerisinde bulunduklar1 dis ¢evrelerini ve ig
cevrelerini iyi bir sekilde analiz etmelerine ve anlamalarma baghdir (Ulgen ve Mirze,
2018, s.65). Performans degerlendirme siireci, basit bir veri toplama islemi ve toplanan
verilerin raporlanmasi seklinde algilanmamasi gerekmektedir. Performans degerlendirme
stirecine yonelik politikalar ve uygulamalar belirlenirken i¢ ve dis ¢evresel unsurlar goz

ontinde bulundurulmalidir (Kim, 2011, s.19).

Orgutsel kiltiirde o6rgut icindeki calisanlarin  davraniglarini ve motivasyonlarini
etkileyerek orgiitsel performansi belirlemektedir (Ehtesham vd., 2011, s.84). Orgtlerin
calisanlarla olan iliskileri, degerleri ve kiiltlirleri insan kaynaklar1 politikalarinin
belirlenmesi sureclerinde, yonetimin tutum ve davraniglarinda etkili olmaktadir
(Hutchinson, 2013, s.20). Bu sebeple performans degerlendirme siirecinin
belirlenmesinde orgiitsel kiiltiir yapis1 goz 6niinde bulundurulmas: gerekmektedir (Aycan

ve Kanungo, 2000, s.49).

Performans degerlendirmede dis ¢evrenin goz dniinde bulundurulmasinda dikkat edilmesi
gereken bir diger konu ise yasal zorunluluklardir. Performans degerlendirme siireci
belirlenirken sadece insan kaynaklar1 yoniinden degil yasal diizenlemeler agisindan da
yaklasilmas1 oldukca onemlidir (Oztirk ve Demir, 2014, s.41-58). Ayrica hukuki
diizenlemelerde ki degisiklikler veya yeni kararlar neticesinde performans degerlendirme
sirecinin de degistirilmesi gerekmektedir. Bu sebeple olusturulan performans

degerlendirme sisteminin esnek bir yapida olmasi1 dnemlidir.

Orgiit igindeki galisanlar performans degerlendirme sonuglar1 hakkima bilgilendirilmek
isterler. Etkili ve verimli bir degerlendirme siirecinin olusturulmasi sonuglarla ilgili
sirekli geri doniisim saglayacak bir yapmnin kurulmasina baghdir. Performans
degerlendirmeye yonelik gerceklestirilen faaliyetlere baslamadan once s6z konusu
faaliyetlerin niye yapildig1 ve sonuglarin ne zaman ve nasil paylasilacagina yonelik
bilgilendirme yapilmasi gerekir. Calisanlarin hatalarin1 veya performans diistkligiini
tyilestirmeye yonelik gosterilen ¢abalar, yoneticilerle birlikte gdsterilmesi ve tiim siirecle

ilgili calisanlar bilgilendirilmelidir (Bing6l, 2016, $.349).
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Performans degerlendirme siirecinde performansin nasil Olgiilecegi ve nasil
degerlendirilecegi dair kriterlerin zamaninda belirlenmesi ve bir standarda oturtulmasi
oldukca 6nemlidir (Kennerly ve Neely, 2003, 5.228). Performans degerlendirme siirecinin
etkili ve verimli bir sekilde tamamlanmasi giivenilir performans degerlendirme
kriterlerine baglidir. Giivenilir kriterler 6nceden belirlenmis standartlar ¢ergevesinde
uygulanmasi halinde benzer veya karsilastirilabilir sonuglar verecektir (Werther ve

Davis, 1996, s.346).

Performans degerlendirme siirecinde inisiyatif, cosku, hirs, baglilik ve isbirligi gibi
kisisel faktorler siiphesiz dnemli faktorlerdir. Ancak degerlendirmede sadece isle ilgili
faktorler kullanilmalidir (Ding, 2013). Yoneticiler ve astlar, degerlendirme doneminden
once performans beklentileri iizerinde anlagsmalidir. Astlarin beklenen davraniglarin ve
performans diizeylerinin ne oldugunu bilmesi gerekir. Ayn1 ¢aligma grubundaki ve ayni
gozetim gbzetimi altindaki astlarin  aym1  degerleme yoOntemi kullanilarak
degerlendirilmesi gerektigi anlamina gelir. Etkili bir degerlendirme sistemi, bireylere
siirekli olarak geri bildirim saglar. Is degerlendirmeleri baslamadan &nce calisanlara

degerlendirmenin amaci hakkinda net bilgi verilmelidir. (Bingol, 2016, s.348).

Performans degerlendirmenin temel amaci, insan kaynaklarini daha etkin ve verimli hale
getirmektir. Bu siireg boyunca kullanilacak en uygun performans degerlendirme
yontemlerinden birinin secilmesi sagliklt sonucglara ulasmak i¢in Onemlidir.
Degerlendirme yontemi miimkiin oldugunca objektif ve sonuca dayali olmalidir.
Performans degerlendirme yontemleri ile elde edilen bilgiler faydali bir sekilde
kullanilmalidir. Clinkii ¢ok emek harcanan sirketlerde yapilan bu degerlendirme, kariyer
yoOnetimi, licret ayarlamalari, ¢esitli maddi ve manevi 6diiller ve egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde etkilidir (Findikg1, 1998). Onemli bir nokta, yilda bir veya iki kez belirli
bir kisinin standart formlar iizerinden performansinin degerlendirilmesinde elde edilen
sonuglar benzer olacaktir. Bu ylizden performans degerlendirme sadece sayisal sonuglara
odaklanan ve formlar, coklu belgeler igeren bir IK siireci olarak gdriilmemelidir.
Performans degerlendirme yilda belirli siire araliklariyla karsilikli griismelerle yapilan,
her iki tarafinda hedeflerini, degerlerini karsilastiran ve sonucunda terfi, iicret artig1 ve

calisana kendini gelistirmek i¢in geribildirim saglayan bir siire¢c olmalidir (SHRM, 2004).

Bu faaliyetin digindaki katilimi, dikkate alinmasi gereken bazi 6zellikler de vardir. Bunlar
calisanlarin yasi, ¢aligma saatleri, statii, egitim diizeyi, yabanci dil durumu gibi temel

faktorler ve fonksiyonlardir. Calisani, 6zellikle yasint degerlendirirken, arka plan, egitim
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diizeyi vb. de performans i¢in etkilidir. Bu islevler, performanst degerlendirilen kisinin
egitim diizeyi, yabanct dil durumu, is deneyimi vb. bazinda da derecelendirilebilir.

Bireysel 6zelliklerine gore ek puanlar alabilirler (Ferecov, 2011).

2.6. Performans Degerlendirmenin Avantaj Ve Dezavantajlari

Performans degerlendirme sisteminin etkinliginin ve verimliligin arttirilabilmesi i¢in bu
slrecin orgiite sagladigi avantaj ve dezavantajlar iyi bir sekilde analiz edilmesi

gerekmektedir.

Orgiit icin performans degerlendirme sistemi calisanlarin is performanslarimin dlgiilmesi
ve Ol¢iim sonuglarinin 6nceden belirlenmis kriterlere uygunlugunun tespit edilmesi gibi
iki temel amaca hizmet etmektedir (Helvaci, 2002, s. 159). S6z konusu iki temel hizmet
orgiitiin kendisine, yoneticilere ve ¢alisanlara yonelik veri ve kaynak olusturmaktadir. Bu
sebeple performans degerlendirme sisteminin olas1 avantajlarinin yoneticiler ve ¢alisanlar
acisindan degerlendirmek gerekmektedir. Performans degerlendirme sisteminin

calisanlar ve yoOneticiler agisindan avantajlari asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 2

Performans Degerlendirme Sisteminin Avantajlar

Taraf Avantajlari
Calisanlar kendi is performanslar1 hakkinda bilgi sahibi olurlar.
Calisanlar yaptiklar1 islerle Onceden belirlenmis standartlar arasinda
karsilastirma imkani olur.
Calisanlarin gorev tanimlari acik ve anlasilir bir sekilde gorebilirler.
Calisanlarin orgiit i¢indeki gdérev ve sorumluluklarini daha iyi kavramalari

-

% saglanir.

& Calisan motivasyonu artarak orgiit i¢in ortaya koydugu katma deger artar.

3 Calisanlar yoneticilerin beklentilerini 6grenebilir ve bu dogrultuda hareket
edebilirler.
Orgiit igindeki gdrevlerini daha iyi belirlemis olurlar.
Orgiit ici iletisim giiglenir ve calisanlar arasinda bilgi aligverisi cogalir.
Calisanlarin 6zgiivenleri, motivasyonlari, performanslari, orgiitsel bagliliklar
gibi soyut orgutsel kavramlara pozitif etkisi olur.
Yoneticilerin planlama ve denetleme faaliyetlerini daha etkili bir sekilde
gerceklestirmesini saglar.
Yoneticilerin ¢alisanlart daha iyi tanimalarini imkan sunar.

= Yoneticiler ile calisanlar arasindaki iletisimi giiclendirir.

S Yoneticilerin calisanlarin giiglit ve zayif yonlerini belirleyerek orgitsel

5 hedefleri bu dogrultuda belirleyebilir.

=>g_ Yoneticilerin ¢alisanlarin giiclii ve zayif yonlerini belirleyerek orgiitsel hedefler

dogrultusunda calisanlar arasinda rotasyon, is zenginlestirme gibi ydnetsel
faaliyetlerle motivasyonu ve performansi arttirabilir.

Yoneticilere c¢alisanlarla birlikte kendi performanslarint da degerlendirme
imkani saglar.
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Sistematik bir sekilde gerceklestirilen performans degerlendirme ortaya ¢ikan
is kalitesi ve is siirecleri arasinda ortak bir anlayis kazandirabilir.
Y oneticilerin yonetsel bilgi ve becerilerinin gelismesini saglar.
Orgiit i¢indeki yetki devrine ydnelik alanlarin netlesmesine katki saglar.
Yoneticilerin c¢alisanlardaki performans disiikligiiniin nedenlerini tespit
etmesini saglar.
Orgiit ii egitim programinin hazirlanmasina yardimet olur.
Insan kaynaklarinin planlanmasi amaciyla gerekli olan verilerin giivenilirligi
artar.
Kisa vadeli olarak planlanan insan kaynaklari ihtiyaglarinin karsilanmasinda
Orgute ve yoneticilere esneklik kazandirir.
Calisanlar1 tamidik¢a onlara sorumluluklar konusunda daha fazla inisiyatif
kullanmalarina imkan tanir.
Kaynak: Findikg¢1, (2009), Tutum, (1979), Woods, (1997), Palmer ve Winters, (1993),
Helvaci, (2002), Barutcugil, (2015), Sahin ve Caliskan, (2018, s. 120), Akcakanat,
(2009), Kaynak vd., (2000), Canman, (1995), Eroglu, (2011), Kaplan, (1987), Wall,
2009), Sadullah vd., (2013)

Performans degerlendirme siirecinin avantajlarinin yani sira siirecin olmasi gerektigi gibi
programlanmamasi ve degerlendiricilerin niteliksiz olmasi halinde o6rgiit i¢inde bazi
olumsuzluklara da neden olabilmektedir. Performans degerlendirme siirecinin dogru bir
sekilde planlanmasini ve uygulanmamasi halinde ortaya cikabilecek dezavantajlar

asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3

Performans Degerlendirme Sisteminin Dezavantajlar

Dezavantaj

Objektif kriterler belirlenmemesi halinde calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde
etkileyebilir.

Performans degerlendirme sonuglari hakkinda calisanlara geri bildirim yapilmamasi
halinde guvenilirlik azalabilir.

Performans degerlendirme siireciyle ilgili olumsuz tecriibelere sahip ¢alisanlarin
stirecin objektifiyle ilgili siipheye kapilabilir.

Degerlendiricinin kiiltiirel veya kisilik o6zelliklerinden dolay1 objektif sekilde
degerlendiremeyebilir.

Siire¢ igerisinde soyut degerlendirmeler bulunmasindan dolay1 objektiflik agisindan
problemler cikabilir.

Belirli donemlere sabitlenmis performans degerlendirme siireci sonuglarin yanlis
olmasina ve yanlis yorumlamalara neden olabilir.

Kriterleri dogru bir sekilde belirlenmemesi halinde sonuglarin yanlis olmasina neden
olabilir.

Degerlemecinin performans degerlendirme yapacak niteliklere sahip olmamasi yanlis
sonuclar elde edilmesine neden olabilir.

Degerleme siireci zaman ve maliyet bakimindan pahali olabilmektedir.
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Coklu veriler saglamasi bazen analizin dogru yapilmamasina sebep olur.

Degerlemeyi yapanlarin olumsuz geribildirim vermekten kaginmalar1 durumunda 6rgiit
icin yanlis degerlendirme verileriyle karar vermelerine neden olabilir.

Degerlemeye tabii tutulan ¢aliganlar elestirilere veya uyarilara yanit vermiyorsa giinliik
iliskilere zarar verebilir.

Siirecin oOrgiit icindeki hiyerarsik yapiya gore insa edilmesi objektif sonuglar elde
edilmesine engel olabilir.

Cesitli nedenlerle performans degerlendirme sonuglarinin yanlis olmasi bu sonuglara
gore alinacak kararlarinda yanlis olmasina neden olur.

Calisan motivasyonunu, gilivenini, adalet algisini, baghligin1 olumsuz yonde
etkileyerek performansini diisiirebilir.

Orgiitsel performansi azaltarak hedeflere ulasilmasini zorlastirabilir.

Kaynak: Sahin ve Caligkan, (2018), Akcakanat, (2009), Kaynak vd., (2000), Kaplan, (1987),
Wall, (2009), Canman, (1995), Eroglu, (2011)

2.7. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme sisteminin gerek kurulmasi gerekse kurulmus bir performans
degerlendirme sistemine ait streclerin yurtiilmesi oldukca zordur. Orglitsel kiltiire ve
oOrgiitiin yapisina en uygun performans degerlendirme sisteminin segilmesi, olusturulmasi
ve yiritilmesi gibi tiim slireglerin etkili bir sekilde siirdiiriilebilmesi uzmanlik

gerektirmektedir (Sabuncuoglu, 2009).

Performans degerlendirme siireci orgiit igindeki ¢alisanlarin performanslartyla ilgili veri
toplayarak, egitim faaliyetlerini planlamak, odiillendirme ve terfi faaliyetlerini
gerceklestirmek, oOrgiit i¢indeki insan kaynaklari planlamasini gergeklestirmek ve

yoneticilere bilgi saglamak gibi amaglarla gergeklestirilmektedir (Akin, 2002).

Performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi igin oncelikle degerlendirmelerinin
ne zaman, hangi ¢alisanlara, ne sekilde ve kimler tarafindan gerceklestirilecegi agik bir
sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Performans degerlendirme sureci genel olarak
performans degerlendirme ortaminin  hazirlanmasi, degerleme standartlarinin
belirlenmesi, periyodlarin belirlenmesi, degerleyicilerin belirlenmesi, egitilmesi ve geri
bildirimlerin saglanmasi olmak tiizere alt1 agamal1 bir siirectir. Bu baslik altinda bu alt1

srecle ilgili detayli bilgiler verilecektir.

2.7.1. Degerleme Ortamin Hazirlanmasi

Performans degerlendirme faaliyetleri bir siire¢ olmas1 agisindan ve dongiisel bir faaliyet

olmasi nedeniyle dinamik bir yapiya sahiptir. Orgiitler faaliyetlerine devam ettirdikleri
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stirece performans degerlendirme siirecleri de dinamik bir sekilde gerceklestirilecektir.
Planlama asamas1 da s6z konusu dinamik yapinin ilk basamagidir (Helvaci, 2002, s. 159).
Performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi i¢in ilk is olan planlama asamasinda
degerlendirme faaliyetinin amaci, kullanim alanlari, orgiitsel hedefler g6z oOniinde
bulundurulmasi1 ve net bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Bu agidan planlama
asamasinda orgiitsel vizyon ve misyon ciimlelerinin iyi analiz edilmesi, stratejik amac ve
planlarin belirlenmesi ve orgiitsel hedeflerle calisanlarin hedeflerini uyumlu hale

getirilmesi gerekmektedir (Barutcugil, 2015, s. 211).

Performans degerlendirme sisteminin kurulmasi i¢in 6rgiit ortaminin da degerlendirmeye
hazir olmast gerekmektedir. Hazirlik ¢aligmalarinin en 6nemlisi sendikalar1 ve isgileri
sorun hakkinda bilgilendirmek ve dogru bilgilendirerek degerlendirmeye katilimlarim
saglamaktir. Bir diger onemli konu da degerlendirme kriterlerinin belirlenmesidir.
Degerleme nasil yapilacak ve g¢alisanlar hangi kriterlere gore basarili veya basarisiz
sayilacak gibi sorular acik ve net bir sekilde ifade edilmesi gerekmektedir. Kisaca
performans unsurlarinin neler olacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Biitiin bunlar

onceden diizenlenmeli ve kararlastirilmalidir. (Tunger, 2013, s. 10).

2.7.2. Standartlarin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin olusturulmasindaki en 6nemli ve kritik kriter 6rgiit
icindeki ¢alisanlarin  performanslarinin  belirlenmesinde  kullanilmas1  planlanan
standartlarin tespit edilmesi ve nasil uygulanacagina karar verilmesidir. Siirecin
etkinliginin ve verimliligin arttirtlmasi i¢in performans degerlendirme standartlarinin
dogru, dlgiilebilir, karsilagtirilabilir ve objektif olmasi gerekmektedir. Ayrica belirlenecek
standartlarin rasyonel bir sekilde belirlenmesi ve standartlarin 6rgiit igindeki yoneticiler
ve Ozellikle ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi de siire¢ agisindan 6nem arz etmektedir

(Oana, 2012, s. 753).

Performans degerlendirme standartlarinin belirlenmesinde performansin hangi amacla
degerlendirildigi ve ¢alisanlarin hangi yoniiniin 6l¢iilmek istendigi ile ilgili sorulara agik
bir sekilde cevaplandirilmasi performans degerlendirme standartlarinin belirlenmesinde
ve en uygun performans degerlendirme yonteminin belirlenmesinde yardimci olmaktadir.
Ayrica orgiit icindeki ¢alisanlarin gorev tanimlari, is akis siirecleri ve is analizleri de

belirlenmesi gerekmektedir (Schuler, 1998, s. 418).
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Performans degerlendirme siireci aslinda oOrgiitiin hedefleriyle uyumlu performans
standartlarinin olusturulmasiyla baslar. Bu standartlar anlasilir, acik, Olgiilebilir ve
objektif olmalidir. Tanimlanacak standartlar, sirketin bir onceki yila ait verilerine, is
arastirmalariin sonuglarina, sektér uygulamalarina veya 6nde gelen sirketlerin mevcut
standartlarina uygun olabilir. Ancak her durumda, standartlarin gergekc¢i ve ulasilabilir

olmasina 6zen gosterilmelidir. (Tarlhig, 2006).

2.7.3. Periyotlarin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinin tasarlanmasinda dikkat edilmesi gereken bir diger
konu ise performansin ne zaman degerlendirilecegi ve hangi siklikla
degerlendirilecegidir. Performans degerlendirme siklig1 orgiitler agisindan farklilik
gosterebilmektedir. Ancak s6z konusu faaliyetlerin hem kamu sektdriinde hem de 6zel

sektorde yilda en az bir kez yapilmasi1 goriisii hakimdir (Sabuncuoglu, 1991, s. 171).

Performans degerlendirmenin ne zaman ve hangi siklikla gerceklestirilecegi orgiitlerin
yapsiyla iliskilidir. Ozellikle orgiitiin kamu veya 6zel sektorde faaliyet gostermesi
performans degerlendirmenin  gerceklestirme sikligim1  etkilemektedir. Kamu
kurumlarinda s6z konusu degerlendirmelerin siklig1 gibi zamansal unsurlar yasa ve
yonetmeliklerle belirleniyorken, 06zel sektorde orgutsel kultiire, 6rgutin sahip ve
yoneticilerinin  bakis acisina gore degisiklik gosterebilmektedir. Performans
degerlendirmelerin orgiit icinde ¢ok sik gerceklestirilmesi calisanlar {izerinde baski
olusturmasinin yani sira siirecin siradanlasarak verilen 6nemin azalmasina neden olabilir

(Barutcugil, 2015, s. 186).

Performans degerlendirme periyodlarinin belirlenmesinde orgiit i¢indeki tayin, terfi ve
yer degistirme gibi yonetsel faaliyetler ve finansal tablolarin aciklanma donemleri de
etkili olabilmektedir. Kamu sektoriinde s6z konusu degerlendirmeler genellikle personel
hareketliliginin yogun oldugu yaz mevsiminden dnce gerceklestirilirken, 6zel sektérde
performans degerlendirme periyodlar1 finansal tablolarin hazirlanmasina baslandig:

yilsonunda gergeklestirilmektedir (Tutum, 1979, s. 62).

Sirket ve isin Ozelliklerine gore performans degerlendirmesinin hangi araliklarla
yapilacagi netlestirilmeli ve calisanlar da bunun farkinda olmalidir. Degerlemeyi
yapanlarin ve ¢alisanlarin hazirlik yapabilmesi ve degerleme uygulamasinin saglikli bir
sekilde yiiriitilebilmesi i¢in degerlemeler arasindaki araliklarin  belirlenmesi

gerekmektedir. (Mammadova, 2015).
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2.7.4. Degerleyicilerin Belirlenmesi /e Egitimi

Performans degerlendirme siirecine baglamadan Once s6z konusu faaliyetleri kimin
gerceklestirilecegine yonelik sorularinda cevaplandirilmasi gerekmektedir. Performans
degerlendirme siirecinden maksimum derecede fayda saglanabilmesi i¢in kimlerin
performansin degerlendirileceginden ziyade séz konusu degerlendirmeleri kimlerin

gerceklestirecegi de oldukca onemlidir (Barutcugil, 2015, s. 196).

Performans degerlendirilmesine baslamadan 6nce degerlendirmeye yapacak Kkisilerin
secilmesi ve belirlenmesi asamalar1 kamu ve 6zel sektorde farklilik gostermektedir. Kamu
sektoriinde degerlendirmeyi yapacak kisi ilgili departmandaki ilk dereceli amirdir. Ozel
sektorde de yoneticilerin ve Insan kaynaklar1 departmanin goriisleri dogrultusunda farkl
kisiler degerlendirici olarak belirlenebilmektedir. Aldemir ve arkadaslarina gore
performans degerlendirme siirecinde gorev alabilecek kisiler bes grubu ayrilmistir.
Bunlar istler ve amirler, astlar, diger ¢alisanlar, ¢alisanin kendisi ve orgiit disindan

secilmis degerlendiricilerdir (Aldemir vd., 1993, s. 218).

Performans degerlendirme siirecini kimin gergeklestireceginde g6z Oniinde

bulundurulmasi gereken konular su sekilde siralanabilir (Canman, 1995, s. 149):

. Degerlendiricinin gergeklestirilecek siirece hakim olmasi.
. Orgiitiin faaliyet alanina ve is siireclerine hakim olmast.
. Objektif ve tarafsiz bir bigimde siireci tamamlayabilecek nitelikte olmasi.

Performans degerlendirme siirecinde uygulamada ¢ogunlukla degerlendiriciler amirler ve
ist diizey yoneticiler arasindan secilmektedir. Degerlendiricinin  bu sekilde
belirlenmesinin tercih edilmesinin temel nedeni ydnetici pozisyonunda bulunan kisinin
caliganlar1 i ortaminda dogrudan ve en iyi sekilde degerlendirebilecek imkéan, bilgi ve
birikime sahip oldugu diisiincesidir. Yoneticilerin c¢alisanlarin gérev tanimlarini nasil
yerine getirdiklerini, yeteneklerini, hangi konularda egitime ihtiya¢ duyduklar1 gibi
konular1 gozlemleme ve degerlendirme imkanmna sahip olduklar1 sdylenebilir

(Cummings ve Worley, 1997, s. 102).

Yoneticiler tarafindan gerceklestirilen performans degerlendirme siirecinin avantajlarinin
yani sira kisisel kararlar vererek degerlendirme siirecinin etkinligini azaltabilir. Calisanla
birinci dereceden yOneticinin ayn1 ortamda ¢alismalari, sosyal iliskilerin 6nemli oldugu
toplumlarda yoneticinin objektif bir sekilde degerlendirme yapmasina da engel olabilir.

Bu gibi problemlerinin etkisini azaltmak icin uygulanabilecek ilk yontem birden fazla
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degerlendiricinin siiregten sorumlu tutulmasidir (Sabuncuoglu, 2013, s. 166). Bir diger
onlem ise degerlendirme siirecinde seffafligin maksimum seviyeye ¢ikarilmasidir (Ozgen

vd., 2005, s. 208).

Cagdas performans degerlendirme yontemlerinde degerlendirici olarak astlar da tercih
edilmeye Dbaglamistir. Bu yontemle c¢alisanlarin astlari, Orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesi, yoneticilerin yonetim tarzlari ve onceden belirlenmis standartlar
cercevesinde diger konulari degerlendirmektedirler. S6z konusu yontemin basarili
olabilmesi icin astlardan atanan degerlendiricilerin konuyla ilgili egitime tabi tutulmasi
ve objektif bir sekilde karar vermelerinin saglanmasi gerekmektedir (Barutcugil, 2015, s.
200).

Astlarin yoneticileri degerlendirecegi sekilde bir yontemin tercih edilmesi durumunda
orgiit icindeki caligsanlarin 6zgiivenleri, motivasyonlar1 ve aidiyet duygulari artacaktir. Bu
yontemle gerceklestirilen degerlendirme sonucunda orgiit i¢indeki yoneticiler 6z
degerlendirme yaparak tamamlamasi gereken noktalar1 tespit edebilirler. Ayrica
calisanlar yonetsel bilgi, beceri ve tecriibe kazanacaklardir. Bu yontemin uygulanmasina
karar verilmeden Once oOrglitsel yap1 derinlemesine incelenmeli ve degerlendiricilerin

dikkatli bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2013, s. 162).

Performans degerlendirmede kullanilan bir diger yontem ise calisanlarin birbirlerinin
degerlendirmesi yontemidir. Ayni ¢alisma ortamini paylasan kisilerin gerceklestirilecek
isin gereklerini daha yakindan bildiklerinden dolay1 degerlendirmelerin daha dogru
olacagi varsayimdan hareket edilmistir. Ayrica ayni ¢alisma ortamindaki kisiler birbirleri,
isleri ve calisma sekilleri agisindan yoneticilerinden daha fazla bilgiye sahiptirler

(Barutgugil, 2015, s. 199).

Performans degerlendirme standartlarinin ve siirecin isleyisi acik ve anlasilir bir sekilde
belirlenmesi ve paylasilmasi halinde orgiit icinde ¢alisanlar is arkadaslarini daha dogru
bir sekilde degerlendirebileceklerdir. S6z konusu yontemin etkinliginin arttirilmast icin
orgiit icindeki calisanlar arasinda rekabet ortami olmamasi gerekmektedir. Terfi
sisteminin rekabetci olmamasi, orgiitsel giivenin yiiksek olmasi ve is giivencesi gibi

politikalar siirecin verimliligini arttiracaktir (Cummings ve Worley, 1997, s. 105).

Calisanlar tarafindan gergeklestirilen degerlendirmelerin saglikli bir sekilde yiirtitiilmesi
calisanlarin da siirecle ilgili egitilmesine, orgiit i¢i iletisim kanallarinin agik olmasina ve

siirecin seffaf bir gsekilde tasarlanmasina baghdir. Calisanlarin  birbirlerini
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degerlendirmesine karar verilmesi durumunda objektiflik acisindan sakincalar1 olmakla
birlikte atama ve terfi faaliyetleri gibi yonetsel kararlarda yoneticilere detayli veri

saglamasi agisindan dikkate alinmalidir (Dicle, 1982, s. 58).

Orgiit icindeki calisanlarin kendilerini degerlendirmesi performans degerlendirme
stirecinde c¢ok sik tercih edilen bir yontem degildir. Ancak calisanlarin gerceklestirdikleri
islerle 1ilgili bilgi ve birikime sahip olmalar1 siirecin etkinligini arttiracagi
diistiniilmektedir. Ayrica degerlendirici olarak ¢alisanlarin tercih edilmesi bu kisilerin
orgiit icindeki gelisimlerine katki saglayacak, sorumluluk, isi ve oOrgiitii sahiplenme,
motivasyon ve is tatmini gibi degerleri olumlu yonde etkileyecektir (Barutgugil, 2015, s.

198).

Calisanlar tarafindan degerlendirmelerin gergeklestirilmesi konuyla ilgili uzmanliga
sahip veya o isi yapan kisiler tarafindan degerlendirebilecegi calisma ortamlarinda
kullanilmast daha uygundur. Degerlendirme sonuglarinin objektif olabilmesi igin
degerlendirme kriterlerinin agik ve anlagilir bir sekilde belirlenmis olmasi ¢ok 6nemlidir.
Ayrica orglit igindeki gérev tanimlarinin kapsamli bir sekilde hazirlanmis olmas siirecin
etkinligini  arttiracaktir ~ (Miller, 2001, s. 322). Calisanlarin  kendilerini
degerlendirebilecegi sekilde tasarlanmis performans degerlendirme sistemi ¢alisanlarin
gerceklestirdikleri faaliyetler 1ilgili hatalar1 birinci kaynaktan 6grenebilmeleri
saglayacaktir. Oz degerleme yontemiyle gergeklestirilmis performans degerlendirme
sonuglar1 orgiit icindeki ¢alisanlarin performanslartyla 1ilgili bilgilerin yan1 sira
caliganlarmin kendileri ¢ok basarili goérmeleri gibi blro patolojik sorunlarin tespit

edilmesini saglayacaktir (Cummings ve Worley, 1997, s. 106).

Performans degerlendiricilerin o6rgiit disindan tercih edilmesi de s6z konusu
olabilmektedir. Orgiit disindan alaninda yeterli bilgi ve beceriye sahip degerlendiricilerin
secilmesinin temel nedeni siirecin objektif bir sekilde gerceklestirilmesini saglamaktir.
Ayrica orgiit i¢indeki sosyal iligkilerden kaynaklanabilecek uyumsuzluklarin azaltilmast,
egitim ihtiyaclarinin daha net bir sekilde belirlenmesi gibi faydalari da olmaktadir
(Barutgugil, 2015, s. 202). Orgiit disindan degerlendirici segilmesinin dezavantajlarinin
basinda maliyetler gelmektedir. Bu sebeple bu yontem ¢ogunlukla iist diizey yoneticiler
tarafindan alinacak stratejik kararlar verilmeden o6nce kullanilmaktadir (Cummings ve

Worley, 1997, s. 110).

Performans degerlendirme siirecinde gorev alacak bu bes 6znenin tespit ve segiminde
bircok faktor dikkate alinir. Bu faktor ve kriterler her orgiitte farklilik arz etmekle beraber
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ortak olan tek bir husus vardir ki bu da degerlemenin saglikli bir sekilde yapilabilmesi
acisindan 6znenin yapilan isi bilmesi, bu isin 6zelliklerine ve orgiitiin yapisina hakim

olmasi beklenmektedir.

Degerlendirmeyi yapacak ve 6zellikle gerekli egitimi alacak kisilerin belirlenmesi ¢ok
onemlidir. Bu egitimler, meslekler, yontemler ve calisanlar hakkinda detayli bilgiler
vermekte, objektif ve saglikli bir degerlendirme yapmaya calismaktadir. Elde edilen
bilgilerin dogrudan yansitilmas1 ve giivenilirligi nedeniyle bu asama iizerinde
durulmalidir. Degerleme uzmanlari, siiregle ilgili teknik bilgilerle donatilmakla birlikte,
degerleme siirecinde karsilasabilecekleri sorunlar ve objektiflik konusunda da
bilgilendirilirler. Degerleme uzmanlarinin sayis1 sirketin Ozelligine, faaliyet tiiriine,

secilen yonteme ve calisanlara bagl olarak degisebilir (Ding, 2013).

2.1.5. Degerleme Yonteminin Uygulanmasi

Performans degerlendirme siirecleri, birgok unsuru bagli olarak farkli amagclar igin
uygulanmakla birlikte cogunlukla orgiitsel hedefler ¢er¢evesinde galisanlarin dolayisiyla
orgiitlin etkinligini ve verimliligini arttirmak amaciyla durum tespiti gergeklestirmektir.
Bu amagla orgiit igindeki c¢alisanlarin performanslarini tespit etmek amaciyla birgok
yontem gelistirilmistir. S6z konusu yontemler geleneksel ve cagdas yontemler olarak iki
ana baslikta incelenmektedir. Ayrica geleneksel ve cagdas yontemlerde karsilasilan

sorunlar1 ¢ozmek amaciyla da yeni yontemler gelistirilmistir (Barutgugil, 2015, s. 187).

Performans degerlendirme yontemlerinden hangisinin tercih edilecegi konusu birgok
unsura bagli olmakla birlikte temelde oOrgiit yapisina, faaliyet alanina, g¢alisanlarin
niteligine ve niceligine, teknolojik degisikliklere, yOnetim anlayisina ve oOrgiitsel
beklentilere bagh olarak degismektedir. Orgiitlerin performans degerlendirme amaglarina
hizmet edecek bu amaci gerceklestirecek elverisli tek bir yontemin bulunmasi g¢ogu
zaman miimkiin olmamaktadir. Bu sebeple orgiitler cogunlukla birden fazla performans
degerlendirme yontemini birlikte uygulamay: birlikte kullanildigi karma ydntemleri

tercih etmektedirler (Kazanci, 1973, s. 11).

2.7.6. Geri Bildirim

Performans degerlendirme siirecinin tamamlanmasinin ardindan siirecin etkinligini tespit
etmek amaciyla degerlendirme sonuglarinin geri bildirim yoluyla calisanlara

bildirilmesidir. Performans degerlendirme sonuglarinin geri bildirim ile calisanlara
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bildirilmesi ¢aliganlara; 6rgiitiin kendilerinden neler bekledigi, performans standartlarinin
neler oldugu, standartlar ile kendi performanslari arasindaki farkliligin neler oldugu gibi

konularda bilgi saglamaktadir (Schuler, 1987, s. 262).

Geri bildirim faaliyetlerinde en ¢ok tercih edilen yontem Orgiit i¢cinde gerceklestirilen
performans goriismeleridir. Performans goriismeleri sirasinda karsilikli etkilesim ve
olumlu motivasyon saglanmis olacaktir. Ancak performans goriismelerinde aksaklik ve
problemlerin yasanmamasi i¢in yoneticiler geri bildirimlere yonelik usul, esas ve
yonetmelikler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Geri bildirimin etkili ve
verimli bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in su 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir

(Uyargil, 2017, s. 105);

. Goriisme sirasinda genel ifadeler yerine daha 6zel ifadelerle calisanlarla agik,
net, somut ve anlasilir bir sekilde goriisme saglanmalidir.

. Gortismenin odak noktasi calisanlarin kisiliklerinden ziyade davranislari ve
performanslari olmalidir.

. Degerleme sonuglar1 paylasilirken calisanlarin motivasyonunu kirmadan,
yapici bir sekilde elestiri ve onerilerde bulunulmalidir.

. Degistirilmesi miimkiin olmayan veya paylasilmas: sonucunda bir karsilik
alinamayacak konularda goriisme yapilmamalidir.

. Geri  bildirim performans degerlendirme siirecinden hemen sonra

gerceklestirilmelidir.

. Goriismelerin  gergeklestirilecegi ortamin atmosferi elverisli ve 1limh
olmalidir.
. Goriismeyi yapacak kisinin goriisme siiresince her iki tarafinda katilimina izin

vermeli ve yeri geldiginde 1yi bir dinleyici olmalidir.
. Calisanlarin hedeflerinin belirlenmesinde veya performans sonuglarinin analiz

edilmesinde onlarinda goriis ve diisiincelerine 6nem verilmelidir.

Performans goriismelerinin tamamlanmasinin ardinda da orgiit i¢indeki g¢alisanlarla
performans degerlendirme sonuglarina yonelik iletisim kanallarinin agik olmasi, iletisim
devam ettirilmesi, belirlenen hedeflere yonelik c¢alisanlarin = gelisiminin  belirli
periyodlarla takip edilmesi ve ¢alisanlarin gelisimleri ile odiillendirme sistemi arasinda
iligki kurulmasi siirecin basarili bir sekilde siirdiiriilmesi acisindan 6nemlidir (Uyargil,

2017, s. 105; Cascio, 2005, s. 101).
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2.8. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Performans Degerlendirmedeki Yeri Ve Onemi

Birimler arasinda bu kadar fark olmasinin nedeni bu birimlerin verimliligidir. Verimlilik,
bir kisinin veya grubun belirlenen hedeflere ne dl¢iide yaklagabileceginin niceliksel ve
niteliksel bir temsilidir. Orgiitsel bir bakis agisindan, etkinligin bahsedilenlerden baska
bir anlam yoktur. Orgiitsel performans, érgiitiin amaglarma ulasmasi igin harcanan ¢aba

olarak tanimlanabilir. (Can vd., 2001).

Kurulusun amaglarinin veya gorevlerinin uygulanma derecesinin dl¢iilmesine dayanur. Is
degerlemenin en Onemli amaci, belirlenmis Olglit ve standartlar dogrultusunda
performansi artirmak ve belirlenmis Olgiit ve standartlara uymayan ¢alisanlarin hangi
alanlarda egitime ihtiya¢ duydugunu ortaya g¢ikarmaktir. Performans degerlendirme,
kurumdaki konumu ne olursa olsun calisanlarin tiim is ve faaliyetlerinin avantaj ve
dezavantajlariin bir biitiin olarak belirlenmesidir. Performans degerlendirme, bireyin
istenen bir konudaki etkinligini ve basarisini 6lgen bir ¢alisma tiiriidiir. Etkililik ve basari
diizeyini 06lgmek de kolay bir is degildir. Bunun temel nedeni performans

degerlendirmesinin insan faktoriinii esas almasidir (Bayraktaroglu, 2011, s. 103).

Yukaridaki tanimlar bir biitiin olarak degerlendirdigimizde performans degerlendirme,
calisanlarin islerindeki basarilarini degerlendirme siirecidir. Performans degerlendirme,
yapilan isten ¢ok isi yapan personele odaklanan, temelde personelin basarisini, tutumunu,
kaltarinu ve Ozelliklerini ortaya koyan ve calisanin sirketin verimliligine faydasini

degerlendiren planl bir siirectir (Ozgen ve Yalgin, 2014, s. 214).

Calisanlar isteki basarilar1 veya basarisizliklart hakkinda geri bildirime ihtiyac duyarlar.
Is degerlendirmesi, calisanin ihtiyaci kadar orgiitiin de ¢ok 6nemli bir ihtiyacidir. Ciinkii
15 degerlendirmesi Orgiitiin amaglarina ulagmasinda énemli bir aractir ve ayni1 zamanda
orgiitteki personelin mevcut c¢alisma durumu hakkinda bilgi verir. Performans
degerlendirme siirecinin asagidaki faydalari oldugu bilinmektedir (Bayraktaroglu, 2011,
5.105):

* Degerlendiricileri veya yoneticileri degerlendirdigi calisanlarla ilgili
uyarmaktadir.

* Calisanlarin bireysel becerilerinin tespit edilmesini ve degerlendirilmesine
imkan tanir.

* (Calisanlarin giiglii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikmasina ve konuyla ilgili

yoneticilerin bilgi sahibi olmasin1 saglar.
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+  Orgiit i¢i egitim faaliyetlerinin planlanmasinda yardimei olur.

* Calisanlarin kapasiteleri ve performanslariyla ilgili veri kaynag1 olusturur.

« Orglt icindeki yonetici-¢alisan iliskilerinin gelismesine yardimei olur.

* QGeribildirimler araciligiyla calisanlarin kendi zayif yonlerinin farkina
varmasini saglar.

* Performansi, bilgi birikimi ve yetenekleri yliksek calisanlarin tespit
edilmesini ve fark edilmesini saglar.

* Gorevden ayrilmasi gereken ¢alisanlarin belirlenmesine yardimei olur.

Insan kaynaklar1 yonetimi kadrosunun en 6énemli faaliyetlerinden biri de is giiciiniin
korunmast ve gelistirilmesidir. Calisanlar1 segcmek ve ise almakla ilgili caba ve
maliyetlerden sonra, ¢alisanlari gelistirmek ve potansiyellerini tam olarak kullanmalarini
saglamak oOnemlidir. Standart bir performans degerlendirme siireci, kuruluslarin
performansi artirmasina, motivasyon cabalarini artirmasina ve bir¢gok moral sorununu

¢ozmesine yardimei olur (Cetin vd., 2015, s.122).

2.9. Diinya’da Ve Tiirkiye’de Performans Degerlendirme Uygulamalar:

Performans degerlendirilmesi kavraminin 0nemi ilk olarak Anglo-Sakson ulkelerde
anlasilmistir. Bu duruma bir¢ok unsur etkili olsa da Anglo-sakson Ulkelerinde 6rgitsel
yonetim anlayisinda ve insan kaynaklarina bakis acisinda kariyer ve simiflandirma gibi
ilkelere diger tilkelerden farkli bir sekilde yorumlanmasi etkili olmustur (Cevik vd., 2008,
s. 81).

Diinya genelinde is diinyasinda galisan performansi degerlendirme, bir¢cok sirket ve
kurulus tarafindan kullanilan yaygin bir uygulamadir. Bu siireg, is verimliligini artirmak,
calisanlarin gelisimine destek olmak, is sonuglarini iyilestirmek ve ¢alisanlarin
performansina odaklanmak i¢in tasarlanmistir. Diinya genelinde performans
degerlendirmesi farkli sekillerde uygulanabilir. Bazi sirketler, yillik performans
degerlendirmeleri yaparken bazilar1 daha sik periyotlarla performans geri bildirimlerini
diizenler. Baz1 sirketler, 360 derece performans degerlendirme uygularken bazilar1 daha

geleneksel yontemler kullanir (Smalley vd. 2017).

Diinya genelinde ¢alisan performans degerlendirme yontemleri farklilik gosterebilir. Bu
farkliliklarin nedeni, iilkelerin kiiltiirleri, is yapma bigimleri, yasal gereklilikleri, egitim
seviyeleri, ekonomik durumlari ve diger faktorler gibi birgok etmendir. Ornegin, bazi

ilkelerde performans degerlendirmesi, bireysel basarilari 6lgmek ve tesvik etmek i¢in
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kullanilirken, bazi iilkelerde ekip c¢aligmasini tesvik etmek amaciyla daha ¢ok takim
performansi degerlendirmeleri yapilmaktadir (Bapuji ve Bordia, 2010). Ayrica, bazi
iilkelerde performans degerlendirme siirecleri daha sik gergeklestirilirken, bazi iilkelerde
yillik performans degerlendirme uygulamalar1 daha yaygindir. Ulkeler arasindaki yasal
gereklilikler de performans degerlendirme yontemlerinde farkliliklara neden olabilir.
Ornegin, bazi iilkelerde calisanlarn belirli bir diizeyde performans gdstermeleri
gerekiyorsa, bazi iilkelerde ise performans degerlendirmesi goniilli bir siirectir. Ek
olarak, bazi iilkelerde performans degerlendirmeleri daha ¢ok niceliksel verilere
dayanirken, bazi iilkelerde ise niteliksel geri bildirimler 6n plana ¢ikmaktadir. Sonug
olarak, performans degerlendirme yontemleri, lilkelerin kiiltiirleri, is yapma bigimleri ve
yasal gereklilikleri gibi birgok faktorden etkilenir ve {ilkeler arasinda farklilik gdsterebilir.
(Tozlu, 2014, s.37). Bu baslik altinda secilmis iilkelerdeki, Tiirkiye’deki ve
Azerbaycan’daki performans degerlendirme siiregleri arasindaki farkliliklara

bakilacaktir.

2.9.1. Diinya’da Performans Degerlendirme Uygulamalart

Rusya'da performans degerlendirme yontemleri, diger ilkelerdeki uygulamalardan
farklilik gostermektedir. Rusya'da performans degerlendirme siireci, Sovyet donemindeki
merkezi planlama sisteminden etkilenmistir. Bu donemde, devlet kontrolii altindaki
ekonomi ve isletmelerde ¢alisanlarin performansi, sadece kotalara ve tiretim miktarlarina

dayal1 olarak ol¢tilmekteydi (Kucherov, 2013).

1990'larda Rusya'da ozellestirme siireci basladi ve bu siire¢ performans degerlendirme
siirecinin degismesine yol agti. Bugiin Rusya'da performans degerlendirme, isletmelerin
kendi kararlarina ve stratejilerine dayali olarak yiiriitiilmektedir. Ancak, iilkenin genel
kiiltird, is yapma bicimi ve yasal gereklilikleri, performans degerlendirilmesinde bazi
farkliliklara neden olmaktadir (Vakhterov, 2006).

Rusya'da performans degerlendirme siireci, genellikle yilda bir kez gerceklestirilir. Bu
siirecte, calisanlarin performansi, isletmenin belirledigi hedefler ve kriterlere gore
degerlendirilir. Rusya'da performans degerlendirme sirecinde, niceliksel veriler ve
hedeflere ulasma oran1 daha fazla 6nem tasir. Bu nedenle, hedeflerin belirlenmesi ve

performansin dlgiilmesi 6nemli bir yer tutar (Kucherov, 2013).

Turkiye'deki performans degerlendirme uygulamalar1 ile Rusya'daki uygulamalar

arasinda da bazi farkliliklar vardir. Tirkiye'de performans degerlendirme sureci
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genellikle yi1lda iki kez gergeklestirilirken, Rusya'da yilda bir kez gerceklestirilir. Ayrica,
Turkiye'de performans degerlendirme siirecinde, c¢alisanlarin gelisimi ve Kkisisel
yetenekleri de dnemli bir yer tutar. Bununla birlikte, Rusya'da performans degerlendirme

siirecinde daha ¢ok niceliksel veriler ve hedeflere ulagsma orani 6n plana ¢ikmaktadir.

Sonug olarak, Rusya'da performans degerlendirme siireci, tilkenin kiiltiirli ve gegmiginden
etkilenmistir ve diger iilkelerdeki uygulamalardan bazi farkliliklar gosterir. Tiirkiye'deki
performans degerlendirme uygulamalari ile karsilastirildiginda, Rusya'da daha ¢ok

niceliksel veriler ve hedeflere ulagsma oran1 6nemli bir yer tutar.

Dogu Avrupa iilkelerinde performans degerlendirme yontemleri, tilkelere gore farklilik
gostermektedir. Bu iilkeler, tarihleri boyunca farkli siyasi sistemlere ve ekonomik
yapilanmalara sahip olmuslardir. Bu nedenle, Dogu Avrupa iilkelerinde performans
degerlendirme siireci, iilkelerin tarihi, kiiltiirii, is yapma bi¢imi ve yasal gereklilikleri gibi

faktorlere bagli olarak farklilik gostermektedir (Pergelova, 2016).

Dogu Avrupa iilkelerinde performans degerlendirme siireci, genellikle yilda bir kez
gerceklestirilir. Bu siirecte, calisanlarin performansi, isletmenin belirledigi hedefler ve
kriterlere gore degerlendirilir. Bazi iilkelerde, performans degerlendirme siirecinde 360

derece geri bildirim gibi farkli yontemler de kullanilabilir (Pergelova, 2016).

Turkiye'deki performans degerlendirme uygulamalar1 ile Dogu Avrupa ftlkelerindeki
uygulamalar arasinda da bazi farkliliklar vardir. Tirkiye'de performans degerlendirme
stireci genellikle yi1lda iki kez gerceklestirilirken, Dogu Avrupa iilkelerinde yilda bir kez
gerceklestirilir. Ayrica, Tiirkiye'de performans degerlendirme siirecinde, calisanlarin
gelisimi ve kisisel yetenekleri de 6nemli bir yer tutar. Ancak, Dogu Avrupa tlkelerinde
performans degerlendirme siirecinde daha gok niceliksel veriler ve hedeflere ulagsma orani

On plana cikar.

Sonug olarak, Dogu Avrupa lilkelerinde performans degerlendirme siireci, iilkelere gore
farklilik gostermektedir. Tirkiye'deki performans degerlendirme uygulamalar ile
karsilastirildiginda, Dogu Avrupa iilkelerinde daha cok niceliksel veriler ve hedeflere
ulagsma oran1 6nemli bir yer tutar. Bu farkliliklar, tilkelerin kiiltiirii, i$ yapma bi¢imi ve

yasal gereklilikleri gibi faktorlere bagl olarak ortaya ¢ikar.

Iran'da performans degerlendirme siireci, dzellikle son yillarda giderek daha fazla 6nem
kazanmustir. Iran isletmeleri, iiretkenligi artirmak ve calisanlar1 daha etkili bir sekilde

yonetmek igin performans degerlendirme siirecine basvurmaktadirlar (Ghafari vd., 2019).
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Performans degerlendirme siireci, iran'da genellikle yilda bir kez gerceklestirilir. Bu
siirecte, isletme tarafindan belirlenen hedefler ve kriterler dogrultusunda calisanlarin
performans1 degerlendirilir. Iran'da, performans degerlendirme siirecinde hem niceliksel

hem de niteliksel veriler kullanilir.

Iran'da performans degerlendirme siirecinde, ¢alisanlarin gelisimi ve kariyer planlamasi
da 6nemli bir yer tutar. Isletmeler, calisanlarin yeteneklerini belirleyerek, egitim ve
gelisim planlart olusturarak ve kariyer yollarmi belirleyerek, ¢alisanlarin potansiyelini

artirmay1 hedeflerler (Ghafari vd, 2019).

Turkiye'deki performans degerlendirme uygulamalari ile iran'daki uygulamalar arasinda
da bazi farkliliklar vardir. Tiirkiye'de performans degerlendirme siireci genellikle yilda
iki kez gerceklestirilirken, Iran'da yilda bir kez gerceklestirilir. Ayrica, Tiirkiye'de
performans degerlendirme siirecinde, g¢alisanlarin gelisimi ve kisisel yetenekleri de
onemli bir yer tutar. Iran'da ise, ¢alisanlarin performansi degerlendirilirken, daha gok

hedeflere ulasma orani ve is sonuglarina odaklanilir.

Sonug olarak, Iran'da performans degerlendirme siireci, iilkelere gore farklilik
gOstermektedir.  Turkiye'deki  performans  degerlendirme  uygulamalart  ile
karsilastiildiginda, Iran'da daha c¢ok niceliksel veriler ve is sonuglarma
odaklanilmaktadir. Ancak, her iki iilkede de ¢alisanlarin gelisimi ve kariyer planlamasi

onemli bir yer tutar.

Azerbaycan'da performans degerlendirme, Sovyet dénemi sonrasinda 1990'larda piyasa
ekonomisine gegisle birlikte basglamistir. Yeni ekonomik sistemin gelisimi ile birlikte,
sirketlerin performansi degerlendirmesi de Onem kazanmistir. Ancak, performans
degerlendirme kiiltiirii hala gelismekte olan bir alandir ve iilkedeki isletmeler genellikle

performans degerlendirme sistemlerini tam olarak benimsememislerdir (Mustafayev vd.,
2019).

Performans degerlendirme siirecinde, Azerbaycan isletmeleri, ¢alisanlarin gelisimi ve
kariyer planlamasina da 6nem vermektedirler. Isletmeler, ¢alisanlarin yeteneklerini
belirleyerek, egitim ve gelisim planlar1 olusturarak ve kariyer yollarii belirleyerek,

calisanlarin potansiyelini artirmay1 hedeflerler (Quliyeva ve Bayramov, 2019).

Turkiye'deki performans degerlendirme uygulamalari ile Azerbaycan'daki uygulamalar
arasinda da bazi farkliliklar vardir. Tirkiye'de performans degerlendirme slreci

genellikle yilda iki kez gergeklestirilirken, Azerbaycan'da genellikle yilda bir kez
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gerceklestirilir. Ayrica, Tiirkiye'de performans degerlendirme siirecinde, ¢alisanlarin
gelisimi ve kisisel yetenekleri de dnemli bir yer tutar. Azerbaycan'da ise, ¢alisanlarin
performansi degerlendirilirken, daha ¢ok hedeflere ulasma orani ve is sonuglarina

odaklanilir.

Azerbaycan'da, performans degerlendirmesi daha cok isletmeler arasinda farklilik
gostermektedir. Bununla birlikte, Azerbaycan'da Tiirkiye'deki gibi siralama yontemi
kullanilmaz. Ayrica, Azerbaycan'da performans degerlendirme siireci daha az formalize
edilmistir ve sirketler arasinda standart bir yontem bulunmamaktadir (Mustafayev vd.,
2019). Ulkedeki isletmeler genellikle performans degerlendirme stirecini kendilerine gore
sekillendirirler ve bu nedenle de farkliliklar ortaya c¢ikar. Ayrica, bazi sirketler
performansi 6lgmek i¢in 360 derece geri bildirim yontemini de kullanmaktadir. Bununla

birlikte, performans degerlendirme yontemleri sirketler arasinda farklilik gostermektedir.

Sonu¢ olarak, Azerbaycan'da performans degerlendirme stireci, Tiirkiye'deki
uygulamalarla benzerlik gostermektedir. Ancak, Turkiye'de performans degerlendirme
slirecinde calisanlarin  gelisimi ve Kkisisel yetenekleri daha ¢ok Onemsenirken,

Azerbaycan'da daha ¢ok hedeflere ulasma oran1 ve is sonuglarina odaklanilmaktadir.

2.9.2. Tiirkiye’de Performans Degerlendirme Uygulamalart

Insan kaynaklar1 yonetimi hakkindaki gelismeler bir dnceki baslikta kisaca bahsedildigi
gibi iilkeden iilkeye farklilik gostermektedir.  Tiirkiye'de IKY algisi, o6zellikle
sanayilesmenin hizlanmasi ile birlikte gelen yasal diizenlemelere uygun olarak gelismeye
baslamistir. Ancak kavramin anlamini bulmasi, diger iilkelerde oldugu gibi ¢alisma

hayatinda uygulanmasindan ¢ok onceki arastirmalarda ortaya ¢ikmaktadir.

IKY'nin bir 6nceki adim1 olan “personel ydnetimi” terimi, 1950'lerin baslarinda ABD ile
dogrudan akademik iligkilerin baglamasiyla Tiirkiye'ye tasinmigtir. Buna paralel olarak,
1950'lerin ortalarinda “personel” veya “personel yonetimi” ifadelerini igeren ilk yayinlar
yapilmaya baslamistir; ancak personel yonetiminin baghi basina bir disiplin olmasi

1960'larin sonlar1 ve 1970'lerin baslarinda gergeklesmistir (Usdiken ve Wasti, 2002, s. 2).

Personel yonetimi bagimsiz bir disiplin haline gelirken, donemin basinda ABD'de ortaya
ciktig1 gibi “ilkesini” yansitan bir kimlik gelistirmistir. Bu kimlik, sorunlar1 bir yonetici
olarak degerlendirme, kuramsallastirma yerine problem ¢6zmeye veya uygulamalara
agirlik verme ve ilgili bilgilerin kiiresel olmasina dayali olma 6zelliklerini 6ne ¢ikarmistir

(Usdiken ve Wasti, 2002, s. 8).
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1800'lu yillarin sonlarina dogru Osmanli Devleti'nde istihdam edilen personel hakkinda
bilgi almak amaciyla Dahiliye Nezareti biinyesinde bir komisyon kurulmustur. “Sicill-i
Ahval” adli bu komisyon, performans degerlendirmenin Tiirkiye'deki ilk
uygulamalarindan biri olmasma ragmen, bazi arastirmacilar tarafindan resmi bir
uygulama olarak kabul edilmemektedir. Adin1 komisyondan alan ve ¢alisanlarin ¢alisma
stireleri boyunca davraniglarini igeren defter, resmi belge niteligindedir. Atama, gérevden
alma, terfi gibi islemlerin gergeklestirilmesinde merkezi bir kontrol saglar. Performans
degerlendirmenin ilk yillarinda, degerlendirme sonuclar1 sadece ¢alisanlarin iicretlerinin

diizeltilmesinde kullanilmistir (Ercilasun, 1996).

1900'ii yillardan itibaren IKY'nin hizli gelisimine paralel olarak performans
degerlendirme sistemleri de gelismeye baslamistir. Calisanlarin performanslarinin
sistematik ve resmi olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900'lii yillarin basinda
ABD'de kamu hizmetlerinde goriilmektedir. ilerleyen yillarda Taylor'm is &lgiim
uygulamalar1 ile performansin Olgiilmesiyle birlikte performans degerlendirme
caligmalar1 da sekillenmeye baslamistir. Tiirkiye'de ilk resmi performans degerlendirme
yontemleri kamuda 1948 yilinda Karabiik Demir Celik Fabrikasi'nda yapilmistir (Bingdl,
1996, s. 21).

Ancak 1930'lardan sonra performans degerlendirme, orgiitsel etkililik ve ¢alisanlarin
performanslarini artirmaya yonelik motivasyon saglama i¢in kullanilmaya baslanmistir.
llerleyen yillarda kamu kurumlarinda uygulanmaya devam edilen performans
degerlendirme, 6zellikle 1960'lardan sonra bazi 6zel sektor anayasalarinda da uygulama
alan1 bulmustur. Isletme biliminin yayginlasmasi, pazar ve isgiicii yapilarinin degismesi,
modern yonetim tekniklerinin 6nem kazanmasi ve kiiresellesme gibi etkenler 6zel sektorii

performans degerlendirmeye olan ilgiyi artirmaya yoneltmistir (Bingol, 1993, s. 21).

Mevcut performans degerlendirme algisinin olugmasinda etkili uygulamalardan biri de
2003 yilinda vyiiriirliige giren Is Kanunu'dur. Bu kanun ile performans degerlendirme
sisteminin sonuglari ¢alisanlarin is sézlesmelerinin feshedilmesinde resmi belge degeri
kazanmistir (Uyargil, 2013, s.2). Bunun bir sonucu olarak, bagvuranlarin ve isverenlerin

konuya ilgisi artmistir.

Bir sirkette IKY'nin temel stratejileri belirlenirken iilkenin kiiltiirel ve hukuki yapist ile
bireylerin tutum ve davranislarinin genel 6zellikleri dikkate alinmalidir. Tiirkiye'ye hakim

olan sosyal ve orgiitsel kiiltiir, “Batili” ve “Dogulu” degerlerin bir karisimidir (Aycan,
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2001). Sirketler, sosyal ve organizasyonel kiiltiirlerin etkisiyle yeni IKY trendlerini

benimsemede zorluklarla karsilasmaktadir.

Hofstede'nin (1980) arastirmasina gore Tiirkiye, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma
diizeyi yiiksek, kadins1 ve kolektivist iilkeler arasinda yer almaktadir. Performans
degerlendirme ve odiillendirme uygulamalarinda yerel kiiltiir 6n plana g¢ikmaktadir.
Ornegin ABD ve Ingiltere gibi bireycilik diizeyinin yiiksek oldugu iilkelerde performans
degerlendirme ve odiillendirme genellikle belirli bir kisi veya grubu getirir ve bu basarida
digerlerinin destegini goz ardi eder. Bu durum Tdrkiye gibi kolektivist kiltirlerde pek
hos karsilanmamaktadir (Karacay, 2016). Bu sebeple grup veya sirket bazinda
performans degerlendirmesi yapacak yontemlerin uygulanmasi ve gelistirilmesi ekip
ruhunu gii¢lendirecektir. Disil degerlerin daha baskin oldugu Tiirk kiiltiiriinde, bireysel
basarilardan daha ¢ok kisileraras: iliskilere agirlik verilir. Bu nedenle, 360 derece
performans degerlendirme yontemi, yiiksek giic mesafeli kiiltiirlerde o kadar ¢ekici
olmayabilir (Davis, 1998). Yuksek belirsizlikten kacinan toplumlar, digerlerine kiyasla
duygusallik gostermeye daha yatkindir. Bu tiir toplumlarda bireyler degisiklikleri

sevmezler ve risk almaktan kacinirlar.

Davis (1998), degerlendirme siirecini etkileyecek baska bir kavram olarak baglam
kiiltiirlini isaret etmektedir. Amerika Birlesik Devletleri gibi diisiik baglamli kiiltiirlerde
mesaj aciktir. Is degerlendirmesinden olumsuz da olsa geri bildirim dogrudan calisana
saglanmaktadir. Ayrica, calisanin degerlendirmeyi elestirme hakki vardir. Tiirkiye
yiiksek baglam kulttrtine sahiptir. Bu tur kiltirlerde verilmek istenen mesaj iceriktedir.
Isveren, olumsuz geribildirimin acikca ifade edilmesini veya degerlendirme formuna
yansitilmasini istemez. Tiirkiye hizla degisen bir toplumdur ve sosyo-kiiltiirel yapisi
siirekli degismektedir. Arastirmalar, Hofstede'nin calismasindan bu yana Tiirkiye'de
bireyci egilimlerin yogunlastigini, ancak yiiksek oranda kolektivist kaldigini1 (Goéregenli,
1995; Aycan vd., 2000) ve daha az hiyerarsik kaldigini (Aycan vd., 2000) gostermektedir.
Hofstede (2000) tarafindan tanimlanan kiiltiirel yayilma degerleri, Tiirk kiiltiiriiniin tutum
ve davraniglarina yon vermektedir. Ancak ulusal kiiltiir icerisinde bir¢ok alt kiiltiir

yapisinin oldugu da g6z ard1 edilmemelidir.

Tirkiye'de performans degerlendirme uygulamalarini etkileyen en 6nemli yasal faktor,
2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayil1 yeni Is Kanunu'dur. 1971 tarihli kanunun yerini
alan bu kanun ile calisan degerleme uygulamalari dogrudan olmasa da zorunlu hale

gelmistir. Bu durum, isverenlerin ¢alisanlarinin performanslarini sistematik ve objektif
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olarak degerlendirmelerini gerektirmektedir. Yeni Tiirk I3 Kanunu'na (2003) gére, 30 ve
daha fazla is¢i ¢alistiran isyerlerinde igveren, en az alt1 aylik kideme sahip bir isci ile is
sozlesmesini belirsiz siireli olarak feshedebilir. Ancak, bu isten ¢ikarmanin isverenin
beceriksizligine ve davranisina dayanmasi gerekir. Calisan yetkinligi veya yetersizliginin
bdyle bir nedeni performansa itirazdir. Bir i s6zlesmesinin feshinin iki énemli énemli
nedeni vardir. Bunlar ortalama olarak ayni isi yapan bir kisinin digerlerinden daha az
kapasite ile calismasit ve belirtilen nitelikler dogrultusunda beklenenden daha az

performansla calismasidir (4857 sayili Is Kanunu, 2003).

Ayrica performans degerlendirme sisteminin sirkete ve isyerine uygun olmasi,
olusturulan performans standartlarinin ¢alisanlara yazili olarak iletilmesi, performans
kriterlerinin belirli ve dlciilebilir olmasi 6nemlidir. Diger bir deyisle, sirketin performans
degerlendirme sistemi hukuki acidan her iki taraf i¢in de Onemli bir belge degeri

tasimaktadir.
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BOLUM 3: PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

3.1. Performans Degerlendirme Yontemleri

Calisan performansini belirlemek igin birgok yontem tanimlanmistir. Bu yontemlerden
bazilar1 performans degerlendirme kavramindan bu yana varligini siirdiiren klasik
yontemlerdir. Digerleri ise klasik degerleme yontemlerinin yetersiz kaldig1 ve sorunlar
ortaya ¢iktig1 durumlarda ortaya ¢ikan modern degerleme yontemleridir (Sadullah vd.,
2013, 5.240).

Liderlik yapisinin degismesi ve c¢alisma gruplarinin artik {iretim birimleri olarak
goriilmesiyle  birlikte, performans degerlendirmeleri artik daha c¢ok grup
degerlendirmeleriyle iligkilendiriliyor. Yeni performans derecelendirme sistemlerinin
etkin, anlasilir ve tarafsiz degerlendirmeler saglayarak gruplarin toplam iretimlerini
artirmada faydali olacagina inanilmaktadir. Caligmanin bu bdoliimiinde ele alinan

yontemler klasik/modernden farkli bir anlamda ayrilacak ve 6nemli yonleri agiklanacaktir

(Demir, 2009).

3.1.1. Kisileraras: Karsilastirmaya Dayali Yaklagimlar

Bu yontemde notlar, bir calisanin performanst bir veya daha fazla calisanla
karsilastirilarak belirlenir. Calisanlar kendi aralarinda karsilastirilmakta ve basari
gostergelerine goOre siralanmaktadir. Bu yaklagimla tanimlanan yontemler asagida

Ozetlenmistir.

3.1.1.1. Dogrudan Siralama Yo6ntemi

Performans degerlendirme yontemleri arasinda kullanilan en eski yontemlerden birisi
dogrudan (basit) siralama yontemidir (Bilgin, 2004, s.56). Dogrudan siralama yontemi
diger yontemlere nazaran daha pratik, daha uzun ve daha az zaman isteyen bir performans
degerlendirme yontemidir. Bu yontemde Orgiit icindeki ¢alisanlar basarili olanlardan
basarisiz olanlara dogru siralanarak degerlendirmeler yapilmaktadir (Uyargil, 2008, s.52-

53):

Dogrudan siralama yonteminde yoneticiler ¢alisanlar1 genel basari durumlari veya sahsi
izlenimleri dogrultusunda degerlendirmektedir (Tortop, vd., 2013, s.281). Dogrudan

siralama yOntemi, en basit ve en ucuz yontemdir. Bu yontemde, bir calisan baska bir
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calisanla karsilastirilir. Dogrudan siralama yonteminde, amirler tiim calisanlar1 en

basarilidan en basarisiza dogru siralar. (Can vd., 2001, s.117).

Dogrudan siralama yontemini uygulamasi kolay olmasinin yani sira hale etkisi veya son
olayin etkisinde kalinmasi gibi performans degerlendirme hatalarinin yasanarak
degerlendirme sonuglarinin adil, nesnel ve dogru bir sekilde elde edilememe durumu
olasidir (Ozgen, vd., 2005, s.246). Dogrudan siralama yontemi performansi
degerlendirilecek calisanlarimin sayisinin 20°den daha az olmasi siirecin etkinligini
arttiracaktir. Kalabalik calisma ortamlarinda calisanlar1  performanslarina  gore
siralanmasinda hatalarin yapilma olasiligt daha fazla olacaktir. Ayrica g¢alisanlarin
performanslarinin hangi agidan basarili veya basarisiz sayilacagina yonelik kriterlerin

tam olarak belirtilmemesi de yontemin bir diger dezavantajidir (Yiiksel, 1997, s.174).

3.1.1.2. ikili Karsilastirma Yéontemi

Ikili karsilastirma yontemi dogrudan siralama yénteminde oldugu gibi calisanlari
birbirleriyle kiyaslayarak siralamaktadir. Ikili karsilastirma ydnteminde calisanlar hem
soldan saga hem de yukaridan asagiya olacak sekilde bir matris tablosuna yerlestirilerek
karsilagtirilmaktadir. Bu performans degerlendirme yonteminde calisanlar kolayca
siralanmakta ve Orgiit i¢indeki tim ¢alisanlar birbirleriyle karsilastirilabilmektedir

(Eraslan ve Algin, 2005, s.97).

Ikili karsilastirma ydnteminin tercih edilecegi orgiitteki calisan sayisinin ¢ok olmasi
olusturulacak matriste daha fazla kiginin karsilastirilmasina ve siirecin karmasiklasmasina
neden olacagindan daha smirli sayida caliganin degerlendirilecegi durumlarda tercih

edilmelidir (Bayraktaroglu, 2011, s.118-119).

Tablo 4

Ikili Karsilastirma Yontemi

Selin Murat Can Fikri Simay Toplam
Selin 1 2 2 2 7
Murat 1 2 2 2 7
Can 0 0 2 1 3
Fikri 0 0 0 1 1
Simay 0 0 1 1 1

Dogrudan siralamadan daha saglam bir degerlendirme yontemi olan ikili karsilagtirma
yontemi, her bir kisinin digerleriyle iliskili olarak karsilastirilmasini icerir. Bazen bu

yontemde calisanlarin isimlerinin  yazili oldugu kartlar kullanilarak kolaylik
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saglanabilmektedir. Tablo 4'de goriildigli gibi verilen ikililerin karsilagtirilmasi
sonucunda basarili olan kisinin yaninda yazan karakterler toplanarak biiyiikten kiiciige

dogru siralama yapilmaktadir (Mammadova, 2015).

Performans1 degerlendirilecek c¢alisan sayis1 arttikca siiregte gerceklestirilecek
karsilastirma sayis1 daha fazla artacaktir. Ornek vermek gerekirse 40 personelin
bulundugu bir grupta, toplam 780 karsilastirma; 200 personelin oldugu grupta ise 19.900
karsilastirma yapilmasi gerekir. Bu nedenle yontem, saglikli bicimde en fazla 30 ¢alisanin
bulundugu orgiitlerde veya departmanlarda kullanilmalidir. Cok sayida c¢alisanin
karsilastirilmast  zorunlulugu varsa, Oncesinde c¢alisanlarin belirli kriterlere gore
gruplandirilmasi ve daha sonra gruplardaki basarililar arasinda ikinci bir karsilagtirma

yapilmalidir (Bayraktaroglu, 2011, s.118).

3.1.1.3. Zorunlu Dagihm Yontemi

Zorunlu dagitim yontemi gelistirilmesinin temel amaci c¢alisanlarin performanslari
degerlendirirken ortaya c¢ikan tutarsizliklarin engellenmesidir (Bing0l, 2016, s.341).
Zorunlu dagitim yonteminde istatistiki kavram olan normal dagilim egrisinden
faydalanilmaktadir. Yontemin temel varsayimi Orgiit i¢indeki ¢alisanlarin bir grubun
basarili bir grubunsa ¢ok basariz diger kalan biiyiik bir ¢cogunlugun ise bu iki u¢ durum

arasinda performanslar1 degerlendirilecektir (Yiiksel, 1997, s.175).

Bu yontem degerlemecileri ¢alisanlari belli bir dagilim igerisinde degerlendirebilmesine
imkan tanimaktadir. Performans degerlendirme siirecinin nasil yiiriitiilecegi belirlenirken
zorunlu dagilim yontemi tercih edilmiste calisanlarin %10’u ¢ok basarisiz, %20’si
basarisiz, %40’1 orta, %20 basarili, %10’u ise cok basarili seklinde dagitilmasi
gerekmektedir (Ozgen vd., 2005, s. 248).

Zorunlu dagitim yonteminin temel avantaj1 degerlendiricilerin tarafli tutum etkisi altinda
kalmasina miisaade etmemesidir. Ancak bu yontemle gerceklestirilen performans
degerlendirme sonuglar1 ¢alisanlar arasindaki gercek farkliliklar ortaya ¢ikaramamakta

ortalama ¢oztimler sunmaktadir (Ciftei, 2007, 5.179).

Siralama yOntemlerinde oldugu gibi zorunlu dagitim yonteminde de c¢alisanlar
performans degerlerini bir standarda dayandirarak Olgiilmektedir. Degerlendirilen
calisanlarin her birinin normal dagilim egrisine gore degerlendirilmesi oldukga zordur.

Ayrica ticretler veya odiillerle ilgili yonetimsel kararlar alinirken zorunlu dagitim yontemi
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sonuclarinin kullanilmasi ¢alisanlar arasindaki farkliliklart belirgin bir sekilde ortaya

koymamasi nedeniyle ¢ok uygun olmamaktadir (Uyargil, 2008, s.55-56).

Zorunlu dagilim yonteminde normal dagilim kriterinin aksine, bazi degerleme uzmanlari,
eger cok iyl niyetliyse, c¢alisanlar1 degerlemenin iist veya orta pozisyonlarinda
gruplayabilirler. Bu egilimlere karst koymak i¢in zorunlu dagitim yoOntemi,
derecelendirmeleri 6nceden belirlenmis ve normal olarak dagitilan bir dagitim sistemine
gore dagitmaya devam eder. Bu bir anlamda derecelendirme 6lgegi siirecinin varyansidir.
Amirlere veya calisanlara, ¢alisanlart 6nceden belirlenmis ylizdelere gore her boyutta
gruplara ayirmalar talimati verilir. Karsilagtirmali yontemler grubu, siralama, ikili
karsilastirma ve zorunlu dagitim yoOntemlerini igerir. Bu yontemlerin ortaya koydugu
temel zorluk, bir gruptaki her kisinin goreli rollerini belirlemede higbir yarginin mutlak

olmamasidir (Bingdl, 2016, s.341).

3.1.2. Ortak Performans Ozelligine Ve Standartlarina Dayali Yaklasimlar

Bu yaklasim, her bir ¢alisanin performansini diger ¢alisandan bagimsiz olarak kendi
gbrev tanimlar1 gercevesinde olusturur ve degerlendirir. Kisiden kisiye karsilastirmaya
dayali bu yaklasimin 6ncekinden farki, kullanilan degerlendirme yontemlerinin ¢oklu ve

birlikte diizenlenmis olmasidir (Demir, 2009).

3.1.2.1. Grafik Degerlendirme Olcekleri

Grafik degerlendirme Olgekleri ¢alisanlarin  performanslarinin ~ degerlendirilmesi
asamasinda Onceden belirlenmis standartlar ¢ercevesinde ¢alisan agisindan en uygun
secenegin isaretlenmesine dayanan bir uygulamadir. Grafik degerlendirme yonteminde
degerlendiricilere ¢alisanlarin her biri i¢in hazirlanmis bir form verilerek objektif ve
tarafsiz bir sekilde doldurulmasi beklenmektedir. Degerlendirme formlari cogunlukla 5°1i
likert seklinde ¢ok yetersizden ¢ok yeterliye dogru hazirlanmaktadir. Formdaki her bir
derece bir puana karsilik gelmekte ve form sonucunda elde edilen toplam puan ¢alisanin
performansin1 gostermektedir. Degerlendiriciler calisanlart kisilik 6zellikleri, gorev
tanimlart  ve Orgiitsel davraniglarina gore degerlendirmektedirler. Calisanlar
degerlendirilirken gerceklestirdikleri islerle ilgili bilgi ve birikimleri, takim ¢aligmasina
yatkinliklari, ¢aligma siireleri, giivenilirlikleri, titizlikleri, ise devamliliklari, stirecleri
benimsemeleri ve inisiyatif alma seviyeleri gibi birgcok unsur géz éniunde bulundurulur
(Barutgugil, 2004, 5.191).
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Tablo 5
Grafik Dereceleme Olcegi Ornegi

Calisanin Ad1 Soyadi: Unvant:

Departmani: Is No:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Degerleme Faktorleri Olgek
Cok Yetersiz Normal Yeterli Cok
Yetersiz Yeterli
Is Bilgisi
Uretim Miktar1
Uretimin Kalitesi
Birlikte Calisma
Yaraticilik
Karar Verme
Devamlilik
DIKKAT: Bu olgekle degerlendirme yaparken yukarida ismi yazili calisaniizi
diisiinerek her bir basari faktorii i¢in diislincenizi ilgili alana isaretleyiniz.
Kaynak: Barutcugil, (2004)

Grafik derecelendirme 6lcegi, performans degerlendirme siirecinde en basit ve en popiiler
yontemidir. Bu yontemde, c¢alisma grubunu olusturan c¢alisanlar toplu olarak
degerlendirilebilecegi gibi, her ¢alisan belirli basar1 faktorlerine gore de
degerlendirilebilir. Ayr1 bir degerlendirme yapilacaksa her calisanda aranan 6zellik ve
nitelikler ile performans gostergeleri sirket politikalarina uygun olarak belirlenir. Daha

sonra bu faktorlere gore bir dlgek hazirlanir ve bir degerlendirme yapilir (Cetin vd., 2015,
5.128).

3.1.2.2. Kritik Olay Yontemi

Performans degerlendirmede kullanilan bir diger yontem ise ydneticiler tarafindan
calisanlarin ¢alisma hayatinda ortaya ¢ikan olumlu veya olumsuz 6nemli olaylar1 kayda
alarak ilgili ¢calisanin dosyasina islendigi kritik olay yontemidir. Bu yontemde objektif
sonuclar elde edilmesi i¢in veya degerlendirme siirecinin etkinliginin ve verimliligin
arttirllmas1 i¢in ne tiir olaylarin kayda alinacaginin belirlenmesi gerekmektedir.
Calisanlarin performanslart bigimsel olarak degerlendirildiginde ise yoneticiler ilgili
kayitlara bakarak degerlendirme gergeklestirmekte ve personelleriyle tartigmaktadirlar.
Kritik olay yonteminin avantajlarindan biri ise ¢alisanlarin performanslariyla ilgili belirli

olaylarin ¢iktilarina kolayca ulasilabilir olmasidir. Ayrica performans degerlendirme
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stirecinde 6znel kriterlerin dnemli oldugu durumlarda da kritik olay yontemi kullanigl bir

yontemdir (Turker, 2003, s.131).

Tablo 6
Kritik Olay Yontemine Dayali Degerlendirme Formu

Orgiitsel Sorunlara Duyarlilig:
Tarih Olay Aciklama
Olumlu  .././20.. Ozel bir  duyurunun Cok dnemli ve 6zel ulakla gelen bir
gecikmesine neden oldu duyuruyu zamaninda ilgililere

bildirmedi
Olumsuz ../../20.. Bireysel ¢abalariyla firnda X yiiksek firinindaki bir arizayi
yangin ¢ikmasini 6nledi herkesten dnce gorup haber verdi.

Kendisini tehlikeye Atarak yangin
cikmasini Onledi.
Kaynak: Sabuncuoglu, Z. (2005). insan Kaynaklar1 Yonetimi 2. Basim. Bursa: Alfa

Aktiiel Basim Yayim: 208

Gorevin yerine getirilmesi sirasinda ¢alisanlarin davranislarini ve eylemlerini sistematik
olarak izleme sonuglarini kaydetme yontemidir. Yontem, savaslar sirasindaki gézlem ve
uygulamalardan ilham almistir. Savas sirasinda goreve giden havacilarin caligma
seviyeleri ve tutumlar1 dikkatle izlenmis ve uygun kisilerin yardimiyla kritik olaylarin bir
listesi derlenmistir. Daha sonra ¢alisanlar, bu listede tanimlanan kritik olaylar i¢in uygun

olan veya olmayan davranislari belirleyip degerlendirmistir (Tortop vd., 2013, s. 282).

Kritik olay tekniginin temel ilkesi, insanlarin basarilar1 arasindaki 6nemli genel farklarin,
onlarin olumlu veya olumsuz davranislarindan kaynaklandigidir. Bu davranislar, giinliik
davraniglardan farkli olarak hemen hemen tiim bireylerin uygun sekilde gerceklestirdigi
tamamen otomatik faaliyetlerdir. Bu nedenle, kendi basarinizi dogru bir sekilde 6lgmenin
en iyi yolu, bu olagandis1 davranislarin iyi ya da kotii bir kaydmi tutmaktir. Iste bu
yontemde yoneticiler, calisanlar1 gézlemlemek ve baglarina gelen olagandist durumlari

not etmekle sorumludur (Bayraktaroglu, 2011, s.123).

3.1.2.3. Kontrol (isaretleme) Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi veya bir diger adiyla isaretleme listesi yontemi kritik olay
yonteminin  gelistirilmis  halidir. Bu performans degerlendirme ydnteminde
gerceklestirilen faaliyetlerin tanimlanmasiyla ilgili hazirlanmis degerlendirme kriterleri
kontrol edilmektedir. Degerlendiriciler kontrol listesinde ¢ok sayida bulunan ifadelerden

en uygun olanini isaretlemesi beklenmektedir. isaretlenmis ifadeler performansi olumlu
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veya olumsuz yonde etkiledigi yoniindeki degerlendirmelerden yapilarak uzmanlar

tarafindan incelenmektedir (Sabuncuoglu, 2009, s.186).

Performans degerlendirmekle sorumlu kisilerin is yiikiiniin hafifletilmesi i¢in kontrol
listesi yontemi tercih edilmektedir. Kontrol listesinde belirtilen ifadeler cogunlukla evet
hay1r; “x veya \; “+ veya — seklinde ikili segenekler araciligiyla degerlendirilmektedir
(Bingol, 1996, s.231).

Kontrol listesi yontemindeki her ifadenin birbirinden farkli agirlig1 veya sayisal degeri
olabilmektedir. Degerlendiricilerin daha objektif olmalar1 ve siirecin verimliligin
arttirtlmast  i¢in  kontrol listesindeki ifadelerin agirliklar1  degerlendiricilerle

paylasilmamaktadir (Barutgugil, 2004, s.435- 436).

Kontrol listesi yonteminin en zor kismi ise séz konusu listeyi olustururken her bir is
koluna iligskin performansi degerlendirebilecek ifade listelerinin olusturulmasidir. Ayrica
degerlendiriciler acisindan ifadelerin farkli anlamlara gelmesi, ifadelerin herkes
tarafindan anlasilir olmamasi, degerlendirilecek faaliyetin esas Onemli noktalarinin
gozden kagcmasi gibi durumlar performans degerlendirme siirecini olumsuz

etkileyebilmektedir (Barutgugil, 2015, 5.191).

Bu yonteme gore yoneticiler, ¢alisanlarinin basar1 diizeyini 6lgmek yerine yaptiklari is
hakkinda baz1 fikirler {iiretirler. Kontrol listesi yontemi, calisanlarin faaliyetlerini ve
davraniglarint degerlendirmek igin bir soru/ifade dizisi listesi kullanir. Farkl: bir sekilde
calisanin kriterlerini ve davraniglarint ortaya koyan farkli derece tanimlar
kullanilmaktadir. Yonetici, ¢alisanin durumunun bu tanimlardan herhangi birine uyup
uymadigini belirledikten sonra yanina (V) koyar veya en uygun olani secer (Bkz.Tablo

7).

* Agirlikli Kontrol Listesi: Cesitli kritik is olaylarinin sorularini/ctimlelerini
diizenledikten sonra, bu performansi 6l¢en her climle puanlanir (0'dan 10'a kadar).
Puanlama, kurulusun is davranislarindan elde ettigi faydalarin en yiiksek
ylizdesine dayalidir. Yonetici sonucu bilmeden ¢alisan1 degerlendirir. (Bkz.Tablo
8)

* Giiclendirilmis Kontrol Listesi: Bu zorunlu bir tercih yontemidir. Yonetici, her
kiimeden kiimelenmis se¢im kriterlerinden birini segerek degerlendirme yapar.
Sadeligi ve diisiik maliyeti ile bilinir. Ancak bu grupta calisanin 6zelliklerini

belirten bir climle yoksa mutlaka isaretli olan segenek sorun yaratabilmektedir.
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Cogu durumda, degerlendirici her bir onem derecesine agina olmayabilir, ancak olumlu
sorular1 olumsuz sorulardan ayirt edebilir. Bu sekilde isterse trendi degerlendirebilir. Bu
durumda, degerlendiricinin ilgili herhangi bir ¢calisma yapip yapmadigini anlamak i¢in
aym soru farkli formatlarda iki kez sorulur. Ayni sonuca ulasiliyorsa yoneticinin
diistincelerinde samimi oldugu anlamma gelir. Sonu¢ olarak, cevaplarin dogru olup
olmadig1 belirlendikten sonra, isaretlenen tiim degerlerin agirlikli ortalamasi alinarak
degerlendirme gsemasit puanlanmaktadir. Agirlikli  puanlar toplanarak calisanin

performans diizeyi belirlenir (Bing6l, 2016, s.343).

Tablo 7

Kontrol Listesi Yontemi Ornegi

Kontrol Listesi Formu

Adi-Soyadi: Departman:

Degerlendirenin Adi: Tarih:

Asagidaki ctimleleri okuyunuz ve degerlediginiz calisanin is yapma durumuna en
uygun ciimlelerin kutucuguna X isareti koyunuz. Isgdrenin gorevini yapmasimi ve
tutumlarin1 tam olarak belirtmeyen climlelerin karsisina isaret koymayiniz.

Gorevini bitirdiginde bos durmay1 sevmez, yeni is arar

Goreviyle ilgili yeterli bilgi ve birikime sahiptir

Yonettigi kisilerin performansi yiiksektir

Calisanlarin gelistirilmesine ve egitilmesine 6nem verir

Orgiit i¢inde ¢alisma sekli cok hos karsilanmamaktadir

Diizensiz bir sekilde ¢aligir

Sorumluluk almaktan kag¢inir

Gorevlerini yarim biraktigt olur

Calisanlar tarafindan takdir edilir

Karmagsik ve sorumluluk gerektiren gorevler almay1 sever

Sunum yapmaktan hoslanmaz

Matematiksel hesaplamalar yapmakta basarilidir

Kaynak: Bingol, (2016)
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Tablo 8
Agirhikli Kontrol Listesi Ornegi

Madde Olgek Degeri
Arkadaglarini sebep yokken kirar 4
Miisterilere ¢cok samimi davranir 3
Kalite runler uretir 10
Sorumlulugun ¢ogunu iistlenir 0.9
Calisma ortaminin hijyenik olmasina énem verir 8
Kisa vadeli planlamalar yapar 9
Maliyet ve giderlerle ilgili dikkatli degildir 7
Astlarindan ¢ok fazla talepte bulunur 5
Uriinlerden dénemsel olarak drnekler alir 6
Ustlerinden cok fazla fikir almaz 1

Kaynak: Bingdl, (2016)

3.1.2.4. Zorunlu Tercih Yontemi

Bu yontemin 0zl, ¢alisanin iistlendigi gérevde bir kismi olumlu, bir kismi1 olumsuz bir
takim davranislar sergilemesidir. Bazi pozitifler basar1 i¢in gerekliyken digerleri
organizasyon ve basari i¢gin gerekli degildir. Baz1 olumsuz davranislar isin yapilmasi igin
onemlidir, ancak bazi olumsuz davranislar is basarisin1 dogrudan etkilemez. Yukaridaki
varsayim ile ¢alisanlarin is bagarisini etkileyen tistlerinin ve eksikliklerinin tespit edilmesi
gerekmektedir. Bu ydntemin uygulamasi, calisana uygun maksimum ve minimum
kaliplarin se¢ilmesi ve bunlarin uzmanlar tarafindan analiz edilmesinden olusur. Y ontem,
calisan basarisin1 belirlemede gercekleri ortaya ¢ikardigi bilinmektedir. YoOntemin
uygulanmas1 temel olarak, degerlendiricinin kendisine verilen iki segenekten birini,
degerlendirilmekte olan ¢alisan1 en iyi ifade eden 6lgiit olarak segmesinden olusacaktir.
Bu sayede calisanlar performans agisindan belirli gruplara dahil edilmektedir (Cimen,

2009, s. 22).

Performans degerlendirme siirecinde yaygin olarak kullanilan zorunlu tercih yontemi
herhangi bir ¢alisanin gorev tanimlarini ve sorumluluklarini yerine getirme bi¢imini
temsil eden ifadeler listesi olusturularak degerlendiricinin listeyi kontrol etmesi istenir.
Olusturulan ifadelerin sayisal karsilig1 veya agirliklandirilmis degerleri olsa da stirecin

objektifligini arttirmak amaciyla degerlendiricilerle paylasilmaz (Byars ve Rue, 2011,
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s.220). Degerlendirici ifadeler arasinda bir siralama yaparak insan kaynaklarina iletir ve
degerlendiricinin siralamast dogrultusunda insan kaynaklari departmani c¢alisanlarin
performans degerlerini tespit eder. Siirecin etkin ve verimli bir sekilde ilerlemesinin
basinda degerlendiricinin ifadeleri degerlendirebilecek ve siralayabilecek diizeyde bilgi

sahibi olmasi1 gelmektedir (Barutcugil, 2015, s.192) .

3.1.2.5. Davramisal Temellere Dayali Derecelendirme Olgekleri

Davranis degerlendirme o6lcegi, performans degerlendirme sonuglarinin calisanlar
tarafindan iyilestirme amaciyla kullanildigi bir yontemdir. Bu yontem ayni zamanda
yoneticiye sonuglart agiklama konusunda daha fazla rahatlik saglar. Davranig
degerlendirme 06lcegi gelistirilirken oncelikle kritik olay yontemi uygulanacaktir. Kritik
Olay yontemi kullanilarak c¢alisanlardan ve yoneticilerden is basaris1 bilgileri
toplandiktan sonra bu bilgiler genel siiflar veya is basarisi altinda gruplandirilir.
Performans degerlendirmede her boyut bir l¢ek olarak adlandirilir. Ugiincii adimda kritik
olaylar, ikinci adimda belirtilen sinif veya boyutlar icerisine yerlestirilir. Dordiincii
asamada, kritik olaylarda belirlenen davraniglar 7 veya 10 kutuda degerlendirilir. (Demir,
2009).

3.1.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklasimlar

Bu yaklasimda ¢alisanlar, belirledikleri kisisel standartlara, ulasilan hedeflere ve ulasilan

sonuglara gore degerlendirilir. Bu yaklasimda iki 6nemli yontem vardir.

3.1.3.1. Dogrudan indeks Yontemi

Bu yontem, anlattifimiz diger yontemlerden farklidir. Hedeflenen yaklasim disindaki iki
yaklasim, yoneticinin calisan1 degerlendirmesine dayanir. Bu durumda yukarida da
belirttigimiz gibi fonksiyonda bir problem vardir. Dogrudan gosterge yontemi ise etkinlik
ve devamsizlik gibi nesnel ve kisisel olmayan Olceklere gore degerlendirme yapar.
Ornegin, bir yoneticinin basarisi, ydnetici olmasa bile ydnetici olarak isini yapan veya

yoneticinin emrinde olan bir ¢alisanin siirekliligi ile degerlendirilebilir.

Sikayet sayisi, arizali lirlin sayis1 gibi metrikleri igleyebilir. Saatte iiretilen {irlin miktari,

satig hacmi ve hizmet verilen miisteri sayisi niceliksel dl¢iitlere 6rnek olarak gosterilebilir

(Canvd., 2001, 5.188).
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Dogrudan indeksleme yonteminde bir yetkiliye uygulanabilecek kriterlere bir 6rnek
asagidadir. Tablodan da anlasilacagi lizere yontem, sayilabilen ve belirli sayilara dayali

bir uygulamadir.

Tablo 9

Dogrudan Indeks Yontemi Ornegi
Miisterilerden gelen sikayet sayisi Orgiite kazandirilan miisteri sayis1
Maliyetleri azaltma duzeyi Giinliik mesai ihlal say1si
Sebep oldugu is kazasi sayist Satis miktari
Olusturulan evrak sayisi Uretim miktar1
Bilgisayar kullanim hiz1 Hatali islemlerden kaynakl1 siire kaybi
Fazla mesai siresi Cevaplandirmadigi arama sayisi
Hatali iirlin sayis1 Hatali islem maliyeti

Kaynak: Can vd., (2001)

3.1.3.2. Amaclara Ve Sonuglara Gore Degerleme Yontemi

Hedeflere ve sonuclara gore degerlendirme yontemi, sonuglarin degerlendirilmesinde
hedeflere gore yonetim yaklasiminin uygulanmasidir. Bu degerlendirme yonteminde
calisanin basarisi, kisisel Ozelliklerine gore degil, hedeflere ve sonuglara ulasma
derecesine bakilarak degerlendirilir. Arastirmada, glinlimiiz orgiitleri %35,4'lii hedeflere
gore yonetimi c¢alisan performansini degerlendirmek icin bir ara¢ olarak kullanmaktadir

(Duru, 2013).

Amaglara gore degerlendirme yonteminde Oncelikle uzun vadeli orgiitsel amaclarin
belirlenmesi sonrasinda ise c¢alisanlarin amagclarinin  belirlenmesi  gerekmektedir
(Sabuncuoglu, 2011, s.212). Amagclara ve sonuglara gore degerlendirme yonteminde
kisilerin bireysel performanslarina, niteliklerine, bilgi ve birikimlerine bakmak yerine
elde edilen sonuglarin Onceden belirlenmis hedeflere ulasma seviyesi

degerlendirilmektedir.

Uygulamada olan diger performans degerlendirme yontemleri calisanin o anki
performansina odaklanirken amaglara gore degerlendirme yoOnteminde ¢alisanlarin
gelecekteki performanslarina odaklanilmaktadir. Calisanlar ile yoneticiler ayni amag
dogrultusunda birlestirilmesi ve istenilen amaca ulasmak icin ¢alisanin performansinin
arttirllmasina yonelik neler yapilmas1 gerektigi konusunda bilgi saglamaktadir

(Tengilimoglu vd., 2009, s. 327).

Yoneticiler ile calisanlar belirli donemlerde toplanarak orgiitsel hedeflere yaklagma

oranlar1 degerlendirilmelidir. Degerlendirmelerin  sonucunda orgiitsel hedeflere
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ulagilmamissa buna neyin neden oldugu, bu problemin ortadan kaldirilmasi i¢in neler
yapilmasi gerektigi konusunda kararlar alinmalidir. Calisanlarin motivasyonlarini
arttiracak unsurlar degerlendirilmesi ve orgiitsel hedeflerin ulagilabilir ve gercek¢i olmast
onemlidir (Baykal, 2013, s.27). Bu degerleme yonteminin basarili olabilmesi i¢in ilgili
tim yonetici ve calisanlar tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Ayrica toplantilarin
calisanlarin istek ve toplantilara katilma istekleri dogrultusunda gergeklestirilmesi,
sistemi kullanmalarindan kaynaklanmaktadir. Degerleme yonteminin basinda ve sonunda
yapilan toplantilarda astlarin iistleriyle bir arada bulunmasi, bu degerleme yonteminin
calisan destegine agik oldugunu gostermektedir. Degerleme yontemi ile ilgili olarak
belirtilmesi gereken bir diger nokta ise bu degerleme yonteminde yoneticilerin
calisanlarinin performanslarini artirmada arag rolii oynamalaridir. Yoneticiler ¢alisanlari
izler ve hedeflerini gelistirmelerine yardimci olur. Bu yontem, 6nceden belirlenmis
degerleme hedeflerine dayandigindan dogasi geregi nesneldir. Yontem diizenli ve
kapsamli bir sekilde kullanilirsa, yoneticiler ve ¢alisanlar ve dolayistyla organizasyon igin

basari saglar (Bayraktaroglu, 2011, s.123).

3.1.4. Diger Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme siirecinde uygulanan yontemler sonucunda meydana gelen
olumsuzluklarin azaltilmasi, siirecin daha etkin ve verimli bir sekilde siirdiiriilmesi igin
yeni yontemler gelistirilmistir. Gelistirilen yeni yontemlerin temel farki performans
degerlendirme siirecinde c¢alisanlarin performanslarina biitiinciil bakis acisiyla
yaklagsmasidir (Canman, 1995, s. 154). Cagdas performans degerlendirme yontemi olarak
da siniflandirilan bu degerlendirme yontemlerinin temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir

(Barutgugil, 2015, s. 187);

. Degerlendirme siireci ice doniik bir yapida olusturulmaktadir.

. Siirecte ¢alisanlarla degerlendiricilerin aktif katilimi saglanir.

. Calisanlarin ~ kisisel ozelliklerinden ziyade c¢alisma performanslarina
odaklanir.

. Siire¢ degerlendiricilerin gozlemlerine dayali bir sekilde ilerler.

. Orgiit igi etkin ve agik iletisim ag1 gerektirir.

. Calisanlarin gorev tanimlar1 ve sorumluluklar1 6nceden belirlenir.

. Calisan ile performans arasindaki uyumun saglanmasi i¢in smiflandirma
yapilir.

. Amag Orgiitsel misyon, vizyon ve stratejik hedeflere ulagmaktir.
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Performans degerlendirme siirecinde karsilagilan temel problem ise degerlendiricilerin
veya yoneticilerin performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde kisisel
diisiincelerin ¢alisanlara empoze edilmeye c¢alisilmasidir (Levinson, 1991, s. 125). Bu
olumsuzlugun yami swra performans degerlendirme  surecinin  performans
degerlendirmenin temel mantigina ve felsefesine uygun olarak biitlinciil bir bakis agistyla

tasarlanmasi ve siirdiiriilmesi agisindan oldukca 6nemlidir (Canman, 1995, s. 155).

3.1.4.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

360° performans degerlendirme yontemi ilk kez 20. Yiizyilin ortalarinda kullanilmaya
baslamistir. Pusuladaki birgok nokta gibi, 360° yontemi de her ¢alisana amirinden, is
arkadaglarindan, personelden ve miisterilerden performans geri bildirimi alma firsati
sunar. 360 derece geri bildirim veya ¢ok kaynakli geri bildirim, bir adayin performansini
gbzlemleyen ve etkileyen herkesten gelen geri bildirimleri iceren bir degerlendirme veya

performans degerlendirme aracidir (Vakhterov, 2006).

360° degerlendirme, biitlinsel bir siire¢ olmakla birlikte, ¢calisana ¢ok yonlii ve yapici geri
bildirim vermek icin kullanilan meslektaslarin, yoneticilerin ve dogrudan raporlarin
isimsiz gorilis ve goriislerini toplamay1 igerir. Bu tiir bir degerlendirme ayn1 zamanda

miisterilerden, saticilardan veya danigsmanlardan goriisler alabilir.

Cogu calisan gelistirme kurulusu, ¢alisan performansini ve potansiyelini 6l¢mek ve tespit
etmek i¢in 360° bir ara¢ kullanir ve ¢alisanlarin geri bildirimler dogrultusunda kariyer
planlamalarinin yapilmasini saglar. Orgiitler, énemli bir kariyer karar1 vermeden &nce bir

calisan ile ilgili bir¢cok yonden geri bildirim almaktadir (Vakhterov, 2006).

360° performans degerlendirme yonteminde birden fazla sayida degerlendirici
bulunmaktadir (Uyargil, 2008: 42). Diger performans degerlendirme ydntemlerinde
degerlendiricilerin ¢alisanlarin gergek performanslariyla ilgili bilgi sahibi olmama
thtimali vardir. Bu problemin 6niine ge¢mek icin orglitler calisanlarin performanslarini
Olcerken calisanin performansiyla ilgili dis ve i¢c miisteriler, yoneticiler, caligma
arkadaslar1 gibi bir¢ok kisiyi degerlendirme siirecine dahil edilmistir (Bingdl, 2016,
5.397).

360° performans degerlendirme yonteminde c¢alisanin kendi performansini
degerlendirecek kisileri onermesi miimkiindiir. Calisan tarafindan onerilen degerlendirici
listesinde mesai arkadaslari, miisteriler, yoneticiler gibi bir¢ok kisi yer alabilmektedir.

Performans degerlendirmeyle sorumlu kisiler ise ¢alisan tarafindan olusturulan listeden
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degerlendirici segmekte ve anketi bu kisilere uygulamakta ve anket sonuglarina gore
calisanin performansi 6l¢iilmektedir. Yontem uygulanirken dikkat edilecek temel nokta
calisam1 kimin degerlendirdiginin gizli kalacagidir. Degerlendirmeyi gergeklestiren
kisinin belli olacagi endisesi anketi nesnel bir sekilde degerlendirmesine engel olacaktir

(Aktas, 2010, 5.60).

360° performans degerlendirme yontemi uygulanirken performans degerlendirmenin
amaci belirlenir, degerlendirilecek calisanlar belirlenir ve degerlendirici listeleri
hazirlanir. Performans degerlendirmeye yonelik anket sorular1 hazirlanir ve
degerlendiricilere doldurulur. Anket sonuglarini analiz edilir ve ¢alisanin performansina
yonelik raporlar hazirlanir. Hazirlanan raporlar yoneticilere ve degerlendirilen ¢alisanla
paylasilarak performans degerlendirme amacglari dogrultusunda kararlar alinir
(Barutgugil, 2004, s.205). 360° performans degerlendirme yoOntemiyle g¢alisanlarin
performanslarinin tespit edilmesinde genis bir degerlendirici kitlesinden yararlanilarak

sonuglarin daha dogru ve giivenilir olmasi saglanir. (Mert ve Giirbiiz, 2008, s.5).

Geleneksel bir degerlendirme genellikle boliim miidiiriiniiz tarafindan gergeklestirilir.
360° degerlendirme, cesitli kaynaklardan i¢ goriiler elde etmesi ve yetenekleriniz
hakkinda daha genis bir goriis saglamasi bakimindan farklilik gosterir. Geleneksel
degerlendirmeler neler yapildigim1 kapsamasina ragmen, gilinlik olarak 360°

degerlendirme onu nasil yaptiginizi gézden gegirir.

360° performans degerlendirme yontemi ¢aligan performansinin "360 derecelik bir bakis
acistyla incelemesini" saglar ve en giivenilir performans degerlendirme yontemlerinden
biri olarak kabul edilir. 360° degerlendirme aynm1 zamanda gii¢lii bir gelisim aracidur,
clinkii diizenli araliklarla (6rnegin yillik) yapildiginda digerlerinin ¢alisanlar hakkindaki
algilarindaki degisiklikleri takip etmeye yardimci olur. 360° bir degerlendirme, liderlik
ve yonetim tarzlarmi degerlendirmeye yardimci oldugu i¢in genellikle yoneticiler igin

daha uygun bulunur (Barutgugil, 2004, s.211).

360° performans degerlendirme silirecinin avantajlar1 su sekilde siralanabilir (David,

1998):

. Performans degerlendirme sonuglarinin giivenilirligi artar.

. Calisanlarin kisisel gelisimlerini gli¢lendirir.

. Calisanlarin miisterilerine karsi sorumluluklar1 arttirir ve davranislarini
dizeltir.

82



. Cok sayida kisiden alinan goriisler neticesinde olusturulan sonuglar ¢alisanlar
agisindan daha ikna edicidir.

. Ozgiiveni  diisiik  calisanlarmn  baskalarindan  gelen  geribildirimlerle
motivasyonu artar.

. Degerlendirici olarak orgiit i¢indeki katilimci sayisinin artmasi daha diiriist bir

calisma ortami olusmasini saglayacaktir.

3.1.4.2. 720 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

720° degerleme yontemi New Economy firmasi tarafindan uygulanan yeni bir performans
degerlendirme yontemidir. Yontemin temel mantig1r 360° performans degerlendirme ve
geri bildirim siirecinin iki kez arka arkaya gerceklestirilmesidir. Bu yontemde performans
degerlendirme siireci baslamadan once ve bittikten sonra yapilan geri bildirimler, orgiitsel
ve bireysel hedeflerin yeniden gdzden gecirilmesini imkan tanimaktadir. Ancak 360°
degerleme yontemindeki siirecin iki kez tekrarlanmasi hem maliyetleri arttirmakta hem

de zaman kaybina neden olmaktadir (Sundaravadivel ve Silambarasi, 2018, s. 57).

720° performans degerlendirme yontemiyle ayni degerlendiricilerin ayni ¢alisani iki sefer
degerlendirmesi sonucunda Onyargilar1 ortadan kaldiracagi ve daha objektif yaklagacag:
varsayilmaktadir. 360° performans degerlendirme yonteminden bir diger farki 360°
degerleme yonteminde degerlendiricilerde sirket i¢i miisterilerin geri bildirimleri daha
onemliyken bu yontemde sirket dis1 yonetici pozisyonundaki yoneticilerin geri

bildirimleri daha 6nemlidir (Sundaravadivel ve Silambarasi, 2018, s. 59).

3.1.4.3. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Performans degerlendirmesinde kullanilan degerlendirme merkezleri yontemi
calisanlarin gelecekteki performanslarini arastirmaya ve soz konusu potansiyelleri
degerlendirmeye amaglamaktadir (Canman, 1995, s.31). Degerlendirme merkezli
performans degerlendirme yontemi ¢ogunlukla dnemli sorumluluklar gerektiren isleri
gerceklestirilen calisanlarin segilmesinde ve yonetici kadrosundaki c¢alisanlarin terfi
edilmesinde yeni gorevlerinin gerekliliklerini ne derece tasidiklarina yonelik kararlar

alinmasi asamasinda bilgi saglamaktadir (Schuler ve Jackson, 1996, s.371).

Yo6ntem uygulanirken degerlendirilecek ¢alisanin atanacagi yeni pozisyonda gelecekteki
performansinin nasil olacagini 6ngérmek icin farkli departmanlardan degerlendiriciler

secilmektedir. S6z konusu degerlendiriciler onceden olusturulmus degerlendirme
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merkezlerinde toplanarak degerlendirilmesi yapilacak ¢alisana farkli testler uygulayarak
gelecek olast performansi tespit edilmeye calisilir (Oberg, 1991, s.52). Degerlendirme
merkezleri yonteminin avantajlarindan bir digeri ise alt kademelerde ¢alisan potansiyeli

yuksek calisanlarin kesfedilmesini saglamasidir.

3.1.4.4. Davranis Temelli Degerleme (BARS)

Davranig temelli degerleme yonteminin bir diger adi ise davranissal beklentiler 6lgegidir
ve kisaca BARS (Behaviourally Anchored Rating Scales) olarak ifade edilmektedir.
Orgiit icindeki is tanimlarmin basar1 bir sekilde gergeklestirilmesi igin gerekli olan
davraniglarin degerlendirilmesi amaciyla gelistirilmistir. BARS yonteminde 6zellikle
calisanlarin performans sonuglarindan ziyade faaliyetlerin gerceklestirilmesi esnasinda

calisanlarin gosterdikleri fonksiyonel davraniglara odaklanilmaktadir (Barutgugil, 2015,

5.192).

BARS Yontemi uygulanirken, Kritik olaylar yontemindeki gibi ¢aliganlar ile yoneticiler
is tanimlarmin bagarili bir sekilde gergeklestirildigine yonelik veriler toplanarak
gruplandirilmaktadir. Calisanin 6rgiit icindeki sosyal iligkileri, yonetim becerileri, tutum
ve davranislari, bilgi ve birikim seviyesi gibi ifadeler tasiyan her boyut, calisanin
degerlendirilmesinde bir kriter olmaktadir. Sonrasinda kritik olaylarin her biri s6z konuyu
boyutlar icinde ele alinarak davranis temelli bir performans degerlendirme o6lgegi

gelistirilmektedir (Oz, 2020).

BARS yonteminin avantajlar1 arasinda performans degerlendirme siirecinde yapilan hale
etkisi, asir1 olumluluk ve merkeziyetgi egilimler gibi hatalar yasanma olasilig1 azalmakta
ve daha giivenilir performans degerlendirme sonuglari elde edilmektedir (Klatt, Murdick
ve Schuster, 1985, 5.427). Ayrica davranig tanimlarinin ¢alisanlarla beraber belirlenmesi
de sonuglarin daha giivenilir olmasini ve sonuclarin ¢aligsanlar tarafindan daha kolay bir

sekilde benimsemesini saglamaktadir (Can vd., 1995, s.188-189).

3.1.4.5. Kendini Gelistirme Diizeyi

Calisanlarin kendilerini degerlendirmesi, kisisel gelisimleri agisindan oldukca 6nemlidir.
Kisinin kendisini degerlendirmesi sonucunda eksik oldugu yonlerini tespit etmesi halinde
kisisel hedefleri belirlemesini kolaylastiracak ve hizlandiracaktir. Bu yontemin tercih

edilmesindeki temel amag calisanlarin kendi performanslari hakkinda degerlendirme
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yaparak, bireysel performanslar1 hakkinda diisiinmelerini ve tesvik edici faktorlerin

ogrenilmesi saglamaktir (Ozgen, vd.,2005, 5.220).

Bu yontemde calisanlar kendilerini degerlendirirken daha hassas ve toleransh
davranmalar1 olas1 bir durumdur. Ancak calisanlarin gelisimini ve aktif katilimini
desteklediginden dolay1 calisanlarin sorumluluk bilincini arttirmaktadir. Bu yontem
calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde tek basina kullanilmaktan ziyade
diger yontemlerle birlikte destekleyici nitelikte veya baska bir yontemin pargasi olarak

kullanilmas: daha uygun olacaktir (Ozdemir, 2007, s.147).

3.1.4.6. Basar1 Kaynaklar1 Yontemi

Basar1 kaynaklar1 yontemiyle performans degerlendirme de genel olarak gdrevlerini iyi
bir bi¢imde yerine getiren profesyoneller tarafindan kullanilmaktadir. Basar1 kaynaklari
yontemi orgiitlerde yoneticilerin daha iyi bir sekilde yetistirilmesi, egitilmesi ve daha
saglam adimlarla ilerlemeleri amaciyla kullanilmaktadir. Basar1 kaynaklari ¢alisanlarin
liderlik 6zellikleri, konugma bigimleri, makaleleri, yayinlari: ve meslekleriyle alakali diger
calismalarindan hareketle olusturulmus listelerdir. S6z konusu kaynaklar yoneticilerin bir
yil icerisinde oOrgiitlerine kattiklar1 katma degeri yillik raporlar halinde sunulmaktadir.
Calisanlarin terfi edilecegi, ddiillendirilecegi veya iicret artis1 gibi yonetsel kararlarda s6z
konusu kaynaklar kullanilmaktadir. Basar1 kaynaklar1 yonetiminin en temel handikabi ise
calisanlarin sadece olumlu yonlerine odaklanmasi ve bu yonleri kaydetmesidir (Karakurt,

2009, 5.37).

3.1.4.7. Alan incelemesi Yontemi

Alan incelemesi yonteminde yoneticiler oncelikle genel durumlarina yonelik bilgi
seviyelerine gore degerlendirilmektedir. Alan incelemesinde herhangi bir sinirlama
olmaksizin, degerlendiricilerin faaliyet alanlartyla ilgili bilgi toplayarak analiz etmelerine
dayanmaktadir. Degerlendiriciler, degerlendirmeye aldiklar1 ¢alisana yonelik iletisim
diizeyi, olumsuz tutum ve davranislari, basarilar gibi farkli alanlarda bilgiler toplayarak
degerlendirmektedirler. Yontemin temel handikabi ¢ok fazla zaman almasidir. Bir diger
olumsuz yonii ise calisanlara yonelik dogru bilgiye ulasmanin zor olmasidir. Alan
incelemesi yontemi tutarli sonuclar verse de maddi agidan ve zaman agisindan maliyetli
olmasi ¢ok fazla tercih edilmemesine neden olmaktadir (Kaynak, 2011, s.47). Calisanlar
alan incelemesi yonteminde birinci derece yoneticileriyle ve oOrgit icindeki insan

kaynaklar1 departmanindaki uzmanlar tarafindan degerlendirilmektedir. Alan incelemesi
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yontemi cogunlukla calisanla yoneticiler veya orgiit sahipleri arasinda bir problem

yasandiginda kullanilmaktadir (Karakurt, 2009, s.38).
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BOLUM 4: AZERBAYCAN’DA INSAN KAYNAKLARI

YONETIMININ PERFORMANS DEGERLENDIRME

Calismanin  bu bolimiinde Oncelikle Azerbaycan’da uygulanan  performans
degerlendirme uygulamalarina yonelik gergeklestirilen arastirmanin amaci ve 6nemi, veri
toplama siireci, aragtirma sorusu, arastirmanin modeli ve hipotezleri agiklanmistir.
Verilere yonelik analizler gerceklestirilmeden once giivenilirlik ve normallik analizleri
gerceklestirilmis ve bu dogrultuda analizler gerceklestirilerek bulgulara yonelik

aciklamalar yapilmastir.

4.1. Arastirma Amaci Ve Konusu

1980'lerden itibaren personel ydnetiminin yerini insan kaynaklart yonetimi almaya
baslamistir. Ancak insan kaynaklari yonetimi olarak anilmaya baslansa da giiniimiizde
cogu kurulusta personel yonetimi devam etmektedir. Bu iki kavram ¢ogu zaman ayni
anlamda kullanilsa da islevleri bakimindan farklilik géstermektedir. Personel yonetimi
ise alim, isten c¢ikarma, ticret belirleme gibi faaliyetleri igerirken, insan kaynaklar
yoOnetimi is analizi, insan kaynaklar1 planlamasi, ise alim ve se¢gme, egitim ve gelistirme,
kariyer yonetimini, performans. degerlendirme, iicret yOonetimi, motivasyon vb. gibi

islevleri igerir.

Yapilan bir arastirmada Azerbaycan'da genel olarak kurumlarin %75 oranla IKY
fonksiyonlart kullanilmakta oldugu goriilmistiir. Geri kalan kisimda sadece yasal
gerekliliklerin uygulandigi yani personel yoOnetimi fonksiyonlarinin uygulandig:
goriilmektedir. Ayrica Azerbaycan’da gectigimiz yillara gore calisanlarin ortalama yas
diizeylerinin azaldig1 tespit edilmistir (Kasimov, 2011). Bunun sonucu olarak artik
isletmelerde, 6zellikle kamu kurumlarinda geng yasta calisan sayisi ve hatta yonetici
sayis1 arttign goriilmiistiir (Azerbaycan Istatistik Kurumu, 2022). Geng niifus artiginin
isletmelerde modern sistemlerin uygulanmasinda bir etkisi oldugu goriilmektedir. Bu
arastirma Azerbaycan’da IKY fonksiyonu olarak Performans Degerlendirmenin
uygulanma alanlarini, hangi yontemlerin daha fazla uygulandigini, performans
degerlendirmenin bazi alanlarda yasal zorunluluk oldugu i¢in mi uygulandigini tespit

etmek amaciyla gerceklestirilmistir.

Ozellikle belirtmek gerek ki Azerbaycan'da Is kanununa bakildig1 zaman bazi sektdrlerde

calisan personellerin performans degerlendirmeye tabii tutulmalar1 zorunludur. Genel
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olarak Is kanunun 65. maddesi geregince Azerbaycan'da calisanlarin performans
degerlendirmesi serbesttir ve isveren segimine baglidir. Fakat 67 ve 68 maddelerde saglik
sektoriinde ¢alisan saglik¢ilarin ve egitim, 6gretim sektoriinde ¢alisan egitimcilerin her 5
senede bir performans degerlendirmeden gegmeleri zorunludur. Ayni zamanda kamu
sektoriinde calisgan memurlarinda terfi ve iicret artimi yapilmasi i¢in de performans
degerlendirmeyi gegmeleri gereklidir. Bu yiizden akillara Azerbaycan'da performans
degerlendirmenin yasal zorunluluklar yiiziinden mi yapildig1 gibi sorular gelmektedir.
Bunu aragtirmak i¢in performans degerlendirmenin hangi sektorlerde ve hangi

pozisyonda olan ¢alisanlara yapildigi sorular aragtirilmistir.

Yapilan arastirma, Azerbaycan isletmelerinde performans degerlendirme yontemlerinin
ne siklikta, hangi yontemlerle ve kimler tarafindan kullanildigini, performans
degerlendirmenin kurumun verimliligi {izerindeki etkisinin, ¢alisanlar1 motive edip

etmedigini ve performans degerlendirmedeki farkliliklar1 agiklamay1 amaglamaktadir.

4.2. Arastirmanin Sorusu

Arastirmanin baslica sorusu, Azerbaycan'daki farkli sektorlerde uygulanan performans
degerlendirme uygulamalar: farklilik gosteriyor mu? Bu soru sayesinde, Azerbaycan'daki
firmalarin performans degerlendirme tekniklerini, modern mi yoksa geleneksel mi
performans  degerlendirme  uygulamalarimi  kullandiklarmmi  ve  performans
degerlendirmenin bazi alanlarda yasal zorunluluk yiiziinden mi uygulandigi gibi alt

sorular da cevaplandirilmaya calisilacaktir.

4.3. Arastirmanin Modeli

Performans degerlendirme uygulamalari, kurumun bireyden beklentilerini ve beklenen
basar1 diizeyini Olgerken ayni1 zamanda bireyin kurumdan ne bekledigini de 6lgmektedir.
Ayrica calisanlarin ve yoneticilerin beklentileri, beklentilerin karsilanma diizeyini ve
oOrgiitiin amaglari ile bireyin amaglarinin ortiislip ortiismedigini tespit etmektedir. Genel
olarak performans degerlendirme uygulamalari, is tanimi ve isin gereklilikleri
dogrultusunda kisinin performans diizeyini ortaya koymaktadir. Agirlikli olarak
yoneticiler tarafindan  gergeklestirilen degerlendirme, modern uygulamalarin
yayginlagsmasiyla birlikte farkli boyutlar kazanmigtir. Performans degerlendirme
uygulamalar1 tiim 1K fonksiyonlarini etkiler. Calisan performans diizeyini belirlemek i¢in
cesitli performans degerlendirme yontemleri vardir. Bu yontemlerden bazilar1 daha once

kullanilan geleneksel performans degerlendirme yontemleridir. Digerleri, geleneksel
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yontemlerin eksiklikleri tespit edildikten sonra gelistirilen modern yontemlerdir. Tabii ki
sirketin yapisal ozellikleri de performans degerlendirme uygulamalari igin belirleyici

faktorler arasindadir.

Sirketin hangi sektdrde faaliyet gosterdigi, calisan say1, kurum igerisinde IK'Y béliimiiniin
olup olmamas1 gibi unsurlar performans degerlendirme uygulamalarinin yapilmasinda
onemlidir. Performans degerlendirme uygulamalarinin hangi nedenle yapildigi yasal
zorunluluk i¢in mi, sirkette ¢alisanlarin terfileri i¢in mi veya licret artimi igin mi
kullanildigint bilmekte hangi yontemin kullanilacagini belirlemede 6nemli faktorler

arasindadir.

Bu arastirmanin modeli sirketin yapisal ozellikleri ile sirkette kullanilan performans
degerlendirme uygulamalarinin ¢iktilarinin hangi performans degerlendirme yonteminin
uygulanmasi tizerinden nasil etkisi oldugunu bulmaya yonelik hazirlanmis ve asagidaki

Sekil2'de gosterilmistir.

Sekil 2

Arastirmanin Modeli

Performans
Degerlendirme
Tercihi

Uygulanan
Performans
Degerlendirme
Yontemi

Firma Bilgileri

Performans
Degerlendirme
Amaci

Model olusturulurken firmanin hangi sektdrde oldugu, calisan sayisi, degerlendiricinin
kimler tarafindan gergeklestirilecegi gibi 6zellikler performans degerlendirme amacini ve
performans degerlendirme tercihlerini etkilemektedir. Performans degerlendirme tercihi
ve performans degerlendirme amaci da sirket tarafindan uygulanan performans

degerlendirme yontemini etkiledigi diislincesiyle hareket edilmistir.
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4.4. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin temel anlamda 4 adet hipotezi bulunmaktadir. Bu hipotezler asagidaki
tabloda gosterilmistir:

Tablo 10
Arastirmanin Hipotezleri
Modeldeki  Hipotez Hipotezler
Yeri Numarasi
Hi: Performans degerlendirme amaci firma bilgilerine gore
1 Hi farklilik gostermektedir.
H>: Performans degerlendirme tercihi firma bilgilerine gére
2 H> farklilik gostermektedir.
Hs: Performans degerlendirme tercihine gore uygulanan
Hs performans degerlendirme yontemi farklilik gostermektedir.
3 Hs: Performans degerlendirme tercihi ile uygulanan
Hs performans degerlendirme yontemi arasinda iligki vardir.
Hs: Performans degerlendirme amacina gore uygulanan
Hs performans degerlendirme yontemi farklilik gostermektedir.
4 He: Performans degerlendirme amaci ile uygulanan
He performans degerlendirme yontemi arasinda iligki vardir.
Tablo 11
Degiskenler, Modeldeki Yeri, Hipotezler Ve Ilgili Anket Sorular: Tablosu
. Modeldeki Tgili N
Degiskenler Yeri Hipotez Ilgili Anket Sorusu
eOzel Calistiginiz kurum haklinda genel

eKamu Hi-H, sorular1 cevaplayiiz. (6zel-kamu)

Calistigimz kurum haklinda genel

.Yiba?_m sermayﬁh Hi-H2 sorulari cevaplayiniz. (yabanci-yerli
e Yerli sermayeli 5 sermayeli)
.ASt = Performansi kimler degerlendirir?
eUst s} Hi-H2 " :
. - (ast, Ust, hepsi)
eHepsi =
*0-500 T
«501-2000
¢2001-3500 Hi-H> Isci say1si
«3501-5000
«5001+
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oEgitim ve n g
gelistirme é = 5
eTanitim S 35 E Hi-Ha
eUcret artist 53°
eYasal zorunluluk -8
360 derece
eGeleneksel 3
formlar = %E -
c 8 g &
eKarsilastirma SEgS Ha-Hq
yontemi 5L %S
oKritik olay S&p”
yontemi a
oEkip bazli
oEkip bazli
degerleme
Ha-Hs

Performans Degerlendirme Tercihi

©360 degerleme

Performans degerlendirmede
amaclanan hedef nedir?

Hangi performans degerlendirme
yontemleri kullaniliyor?

Performansimin degerlenmesinde
icinde yer aldigim birimin

performansi da dikkate alinmalidir
Performans degerlendirme yontemi
amaca yonelik birlikte ¢aligmayi, yani

ekip ¢aligmas1 yapmay1 tesvik
etmektedir.

Birim olarak Elde Edilen Sonuglarin
odiillendirilmesi yine birim bazinda

yapilmalidir

Calisma grubundaki is arkadaslariniz
performansinizin degerlemesinde ne

derece etkili olmalidir?

Calisma grubunuzun disindaki is

arkadaslariniz performansinizin

degerlemesinde ne derece etkili
olmalidir?

Astlar,amirler performansinizin

degerlemesinde ne derece etkili
olmalidir?

Yerine geldiginiz hizmetten
yaralanan, bu hizmeti talep eden
kisiler, performansinizin
degerlemesinde ne derece etkili
olmalidir?

Degerleme sonuglarinin bir goriisme
ile size bildirilmesi gelisiminize ne

derecede katki saglayacaktir?
Farkli kisilerin, performans

degerlendirmesinde rol almalarinin,
sicil notunuzun dogru ve adil tespit

edilmesine ne derecede katki
saglayacagini diisliniiyorsunuz?

4.5. Arastirmanin Evreni Ve Orneklemi

91



Arastirmanin modelinde kullanilan uygulanan performans degerlendirme ydntemi
oldugundan dolay1 calismaya dahil edilen isletmelerde aktif bir performans
degerlendirme siirecinin olmasi gerekmektedir. Ayrica bagimsiz degiskenlerde kamu ve
0zel diye siirlandirilmaya gidilmeden her iki sektorde faaliyet gosteren isletmelerde

calismaya dahil edilmistir.

Arastirmanin ana kiitlesi belirlenirken bir diger unsur ise c¢alisma Azerbaycan’daki
performans degerlendirme sistemini incelediginden dolay1r Azerbaycan’da faaliyet
gosteren isletmeler ¢alismanin ana kiitlesini olusturmaktadir. Ana kiitleden hareket
ederek drneklemi belirlerken kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. S6z konusu
ornekleme yonteminin tercih edilmesinin nedeni zaman ve maliyet agisindan avantajli
olmasidir (Yagar ve Dokme, 2018, s.5; Etikan, vd., 2016, s.2). Kolayda 6rnekleme
yontemi, arastirmanin evrenindeki verilere erisim kolayligi, cografi yakinlik, maliyet ve
zaman gibi unsurlart géz oniinde bulundurarak ¢alismanin amacina uygun bir sekilde
arastirmaci tarafindan segilen kisilerin tesadiifi olmayan bir sekilde secildigi 6rnekleme
yontemidir (Etikan, vd., 2016, s.2). Bu ¢alismada kolayda 6rnekleme yontemi zaman ve
maliyetinin diger yontemlere gore daha diigiik olmasi sebebiyle tercih edilmistir. Ayrica
Azerbaycan’da 6zel bir sirkette Insan Kaynaklar1 departmaninda ¢alistigimdan dolayi
kolayda 6rnekleme yontemiyle calismaya dahil edilecek kisilere ulasilabilirlik a¢isindan

avantaj saglamis olmasidir.

Ornekleme yontemine karar verildikten sonra c¢alisma kapsaminda kullanilacak
orneklemin biytikliigiiniin  hesaplanmas1 gerekmektedir. Literatiirde o6rneklemin
bliyiikliigliniin belirlenmesine yonelik farkli yontemler bulunmaktadir. Coskun ve
arkadaglar1 (2017) evrendeki kisi sayist 10.000.000 oldugu durumlarda Orneklem
biiylikliigiiniin 384 olmasi gerektigini ifade etmistir (Coskun vd., 2017, s.144). Bazi
caligmalarda ise drneklem biiyiikliigiiniin 30-500 araliginda olmasi tavsiye edilmektedir
ve 0rneklem biiyiikliigiiniin 500’den fazla olmasi ikinci tip hataya neden olabilecegi ifade
edilmistir (Sekaran, 2003, 5.295). Orneklem biiyiikliigii belirlenmesinde bir diger yéntem
ise Olgeklerde yer alan ifade sayisinin en az 5 kati biiyiikliigiinde 6rneklem sayisi

belirlenmesi gerekmektedir (Bryman ve Cramer, 2001).
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Tablo 12
Istihdam Edilen Niifusun Ekonomik Faaliyet Tiirlerine Goére Dagilimi

Ekonomik faaliyet tirleri 2015 2017 2018 2019 2020 2021 Kisi Sayisi
(bin kisi)
Ekonomide - toplam 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 4988,2
Tarim, ormancilik ve 364 364 363 360 36,3 36,3 1809,9

balik¢ilik
Maden endustrisi 0,8 0,8 0,8 0,8 0,8 0,8 39,4
Isleme endiistrisi 49 52 5,2 53 5,3 54 269,1
Elektrik ve gaz Uretimi, 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,5 27,2
dagitimi ve tedariki

Su temini, atik aritma ve 0,5 0,6 0,8 0,6 0,6 0,7 32,7

isleme
Yap1 7,2 7,2 7,3 7,4 7,3 7,5 373,4

Ticaret; arac tamiri 149 146 145 144 142 141 703,7
Nakliye ve depolama 4,2 4,2 4,2 4,2 4,2 4,1 206,9

Turistik konaklama ve 1,3 1,5 1,6 1,6 1,3 1,5 76,2
toplu yemek
Bilgi ve iletisim 1,3 1,3 1,3 1,3 1,3 1,3 62,4
Finans ve sigorta 0,7 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 31,9
faaliyetleri
Gayrimenkul ile ilgili 1,9 1,8 1,9 1,9 1,8 1,8 90,8
islemler
Mesleki, bilimsel ve 1,3 15 15 15 15 15 73,5
teknik faaliyet
Idari ve destek 1,2 1,2 1,2 1,4 1,8 1,9 94,4

hizmetlerinin saglanmasi
Kamu ydnetimi, sosyal 6,1 59 5,8 5,7 5,7 55 275,3
guvenlik ve savunma
Egitim 8,0 7,8 7,8 7,8 7,8 1,7 384,1
Niifusa saglik ve sosyal 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,8 189,4
hizmetlerin saglanmasi

Dinlenme, eglence ve 15 1,7 1,6 1,7 1,6 1,6 79,2
sanat alanindaki
faaliyetler
Diger alanlarda hizmet 3,3 3,2 3,1 3,3 3,4 3,4 168,7
sunumu

Kaynak: Azerbaycan Istatistik Kurumu, (2022)

Yukaridaki tabloda Azerbaycan’da isttihdam edilen niifusun faaliyet tiiriine gore
dagiliminin 2015-2021 yillar1 arasindaki dagilimi gosterilmistir. Tabloya gore 6rnekleme
dahil edilecek Insan kaynaklar1 departmaninda galisanlar1 da kapsayan idari ve destek

hizmetleri saglamakla sorumlu ¢alisanlarin oran1 2021 yili itibariyle %1,9’dur ve bu oran
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yillara gore artis trendi gostermektedir. En fazla istihdam orani ise 2021 yilinda %36,3
ile tarim, ormancilik ve balik¢ilik faaliyetinde, bu faaliyet alanini %14,1 ile ticaret ve arag
tamiri faaliyet alani1 takip etmektedir. En az istthdam orani ise %0,5 ile Elektrik ve gaz
iiretimi, dagitimi ve tedariki faaliyet alaninda oldugu goriilmektedir. Yukaridaki tabloda
2021 yilinda Azerbaycan’da faaliyet alanina gore istihdam edilen kisi sayisi
gdsterilmektedir. Tabloya gore Azerbaycan’da toplam 4.988.200 kisi calismaktadir. insan
kaynaklar1 departmanlarinda ¢alisan kisileri de kapsayan idari ve destek hizmetlerinin

saglanmasi faaliyetlerinde calisan kisi sayis1 ise 94.400 kisidir.

Azerbaycan'da isletmelerde performans degerlendirme kavrami iilke genelinde yeterince
yayginlasmadigi igin kamu ve 6zel sektdrii birlikte ele alinmustir. Ozel sektorde ve
ozellikle kamu sektoriinde calisanlarin performanslar1 genel olarak ayni yonde
degerlendirildiginden, benzer ozellikleri paylasacaklarindan, kamu veya 6zel sektdrden
secilen kurumlarin sonuglarinin temsil edecegine inanilmaktadir. Bu c¢alismada
Azerbaycan'in Bakii vilayetinde faaliyet gosteren cesitli sektdrlerden kurumlar esas
alimmistir. Calismanin ¢ekirdegini saglik, turizm, insaat ve hizmet sektorlerinden biiyiik
sirketler olusturmaktadir. Arastirmada kullanilan o6lceklerdeki toplam 40 ifade
oldugundan dolayr Bryman ve Cramer (2001) calismasindan hareketle en az 200
orneklem biiyiikliigiine ulagilmasinin yeterli olacag: diistiniilmiis ve toplamda 212 kisiye

ulasilmustir.

4.6. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada veri toplama amaciyla nicel arastirma yontemlerinden biri olan anket
yontemi tercih edilmistir. Anket yonteminde kullanilan ifadelerin net ve anlasilir bir
sekilde hazirlanmas1 gerekmektedir. Ayrica anketteki ifadelerin aragtirmanin amacina
uygun olmasi, her ifadenin sadece bir konuyla ilgili olmasi, ifadelerin sade ve anlasilir

olmasi gerekmektedir (Bas, 2006, s. 71- 76).

Calisma kapsaminda uygulanacak anket olusturulurken yerli ve yabanci literatiir
taranmustir. Ayrica yapilan arastirma ile ilgili uzmanlarin goriislerine bagvurulmustur.
Calismada kullanilan anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Oncelikle 6rnekleme dahil edilen
orgiitlerin yapisina ve orgiitlerin Insan kaynaklar1 departmanma iliskin durumu
belirlemek amaciyla 7 sorudan olusan birinci boliime yer verilmistir. Bu sorular,
kurumlarin ait oldugu sektor, 6zel veya kamu kurulusu olmasi, yerli veya yabanci

sermayeli olmasi, kurulus yil1, calisan sayisi1, IKY béliimiiniin varlig: ile ilgilidir. ikinci
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bolimde ise performans degerlendirme sistemleri, performans kriterleri ve kuramlarin
genel olarak kullandig1 yontemler hakkinda 7 soru yer almaktadir. Bu bdliimde sorulan
sorular calisanlarin performanslarini degerleme konusunda, calisan degerlemeleri ne
siklikta yapilir, ne amacgla yapilir, kimler tarafindan degerlendirilir, hangi degerleme
yontemleri kullanilir gibi sorular sorulmustur. Ugiincii béliimde ise performans
degerlendirmenin ¢alisanlarin organizasyonuna ve verimliligine etkisini anlamak i¢in 40
sorudan olusan 5'li Likert 6l¢egi kullanilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgek literatiirde
ilk kez 2007 yilinda Marmara Universitesi Isletme Boliimii Ogrencisi ismail Ozdemir
"Performans degerlendirme yontemleri: Performans degerlendirme yontemlerini
belirlemeye yonelik bir model Onerisi” isimli yiiksek lisans tezinden yararlanilmis ve
ol¢egin gegerlilik ve giivenirlik analizi yazar tarafindan yapilmistir. Glivenilirlik analizi
sonucunda mevcut degerleme sistemi degiskeninin giivenilirligi 0,87; ekip ¢aligmasi
0,82; ekip ¢alismasina yonelimlilik 0,81; ekip bazli performans degerlendirme 0,72; 360
derece degerlendirme 0,65 ve degerlendirme boyutlar1 degiskeninin giivenilirlik degeri
ise 0,78 olarak Sl¢lilmiistiir. Glivenilirlik analizi sonuglari yorumlanirken cronbach alpha
katsayisinin 0,60’dan yiiksek olmasi sosyal bilimler alaninda giivenilirligin yeterli oldugu

anlamina gelmektedir.

Calismanin kapsami1 Azerbaycan'in baskenti Bakii'de faaliyet gosteren sirketleri
icermektedir. Bu isletmelerde anketler Google Uzerinden e-anket yontemleri ile

uygulanmistir.

Arastirmaya alinan kurumda yapilan anket arastirmasi sonucu verilerin analizi yapilmis

ve su frekanslar elde edilmistir:

Tablo 13
Veri Setinin Tanimlanmasi
Kategori N %
Sektor Kamu 119 %56,1
Ozel 93 %43,9
Faaliyet Alani Saglik 69 %32,2
Hizmet 60 %28,3
Bankacilik 19 %9
Akaryakit 19 %9
Gida 15 %7,1
Diger 30 %14,4
Sermaye Yerli 157 %56,1
Yabanci 55 0043,9
Kurum Yasi 0-5 57 %26,9
6-10 24 %11,3
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Calisan Sayisi

IKY Calisan1 Sayisi

Kullanilan Performans
Degerlendirme Yontemleri

Performans Degerlendirme
Periyodu

Performans Degerlendirme
Amaci

Performansi Kimin
Degerlendirdigi

Performans
Degerlendirmenin
Uretkenlige Etkisi

Performans Degerlendirme
Sonras1 Catisma

Kullanilan Performans
Degerlendirme Y 6ntemi

11-15
16-20
21 +
0-100
101-200
201-300
301-400
401 +
0-5
6-10
11-15
16-20
21+
Klasik formlar
Karsilastirma Y Ontemi
Kritik olay yontemi
360° PD
Ekip Bazli PD
Aylik
Ug aylik
Alt1 aylik
Yillik
Yasal zorunluluk
Egitim
Ucret artimi
Tanitim
Diger
Ustler
Astlar
Miisteriler
Hepsi
Cok az
Az
Orta
Fazla
Cok fazla
Higbir zaman
Bazen
Sik sik
360° PD
Geleneksel formlar
Karsilasgtirma yontemi
Kritik olay yontemi
Ekip Bazli PD

31
30
70
16
16
95
38
47
51
53
35
22
51
105
23
17
55
12

19
13
174
27
53
97
15
20
158

48
15
25
65
94
13
93
98
21
55
105
23
17

%14,6
%14,2
% 33,0
%7,5
%7,5
%44,8
%17,9
%22,2
%24,1
%25
%16,5
%10,4
%24,1
49,5%
10,8%
8,1%
25,9%
5,7%
%2,8
%9
%6,1
%82,1
%12,7
%25
%45,8
%7,1
%09,4
%74,5
%1,9
%0,9
%22,6
%7,1
%11,8
%30,7
%44,3
%6,1
%43,9
%46,2
%9,9
%25,9
%49,5
%10,8
%8
%5,7

96



Arastirmaya katilan kurumlarin %56,1°1 (119) kamu kurumu ve % 43,9’u (93) 6zel
sektorde faaliyet gostermektedir. Bu kurumlardan %74,1°1 (157) yerli sermayeliyken %
25,9’u (55) yabanci sermayelidir.

Kurumlardan en fazla %32,6 oraniyla 69 kurum saghk sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Ikinci en kalabalik sektorii ise %28,3 ile 60 firma hizmet sektériinde
faaliyet gostermektedir. Sirasiyla, %9 ile bankacilik ve akaryakit sektorii, %7,1 ile gida
sektorli gelmektedir. Veri toplanan kurumlarin %14,4’1 ise tarim, tagima ve nakliye,

tiretim, egitim gibi ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren firmalardan olusmaktadir.

Kurumlardaki is¢i sayisinda ise en fazla oran %44,8 ile (95) 201-300 is¢i sayisina sahip
kurumlara aittir. 0-100 arasinda ¢alisan1 olan ve 101-200 ¢alisani olan kurumlarin orani
%7,5 (16)’dir. 301-400 aras1 ¢alisan1 olan kurumlarin oran1 %17,9 (38) iken, 401’dem
fazla c¢alisani olan kurumlarin orani ise %22,2 (47)’dir. Son zamanlarda Azerbaycan'da
KOBI’lere destek programlart yapilmaktadir. Bu da ekonomide kiigiik isletmelerin sayini
artmasina neden olmaktadir. Bu sebeple arastirmaya katilan kiiciik isletme sayis1 oldukca
yiiksektir. Kurum i¢indeki IK ¢alisan1 oranlarma bakildiginda ise drnekleme dahil edilen
yarisinin  0-10 calisant oldugu, yaklagik %25’inin 20’den fazla ¢alisan1 oldugu

gorulmektedir.

Kurumlarda performans degerlendirmeyi nasil yapiyorsunuz sorusuna katilimcilardan %
%49,5’1 geleneksel formlar kullandigini belirtmistir. 360° Performans degerlendirme
yontemini kullanilan kurum sayist ise %25,9’dur. Diger performans degerlendirme
yontemlerinden %10,8 oranla 23 sirket karsilastirma (kiyaslama) yontemi, %8,1 oranla
17 sirket kritik olay yontemi, %5,7 oranla 12 sirket ekip bazli performans degerlendirme

yontemi kullanmaktadir.

Sekil 3

Kurumda Uygulanan Performans Degerlendirme Yontemi Dagilimi
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Size gore kurumunuzda nasil bir yontem uygulanmaktadir

Performans
degerlendirici strekli
olarak bir gbzlem
icerisinde ve yaptigimiz

Daha 6nceden
belirlenmis kriterler
var ve bu kriterlere

her davranis not edilerek gore formlar
degerlendirmeye tabi

tutuluyor

Genel olarak davranis
ve tutumlarimiz Ustler
tarafindan

Diger

4%

Katilimeilarin %35°i kurumdaki uygulanan performans degerlendirme ydnteminin
performans degerlendiricinin siirekli takip ettigi ve tiim davranislarin not edildigi bir
sistem oldugunu ifade etmistir. %47’°si dnceden belirlenmis performans degerlendirme
kriterleri dogrultusunda degerlendirme isleminin yapildigini ifade etmistir. %14°i genel
olarak tutum ve davraniglarin iistler tarafindan degerlendirdigini ifade ederken %4’ii tim

bunlar disinda farkli yontemlerin kullanildigini belirtmistir.

Sekil 4
Kurum Bilgilerinin Dagilimi
Sektor Kurum Yasi
21+ 0-5
. 33% 27%
Ozel
44%
Kamu
56% 6-10
11%
16-20 1115
14% 150,
Sermaye Yapisi Calisan Sayisi
0-100
Yabanci ig?; 7%
Sermaye . 101-200
26% , 8%
Yerli 301-400 v 201-300
Sermaye 18% 45%
74%
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. PD Amaci —— PD Araligi
Diger Diger Aylik
Yasal 6% 3%
Tanitim zorunluluk
7% \ ' 13% "’ —m
cayll
Egitim ve 9%
gelistirm Ucret Yillik
€ artis 82%
25%

Kurumlarda performans degerlendirme periyotlar1 “aylik, ii¢ aylik, yillik ve diger”
sikliklariyla gosterilmistir. %6,1 oranla 13 kurumda diger periyotlarla performans
degerlendirmesi yapildigi goriilmektedir. Bu da biiyiik ¢ogunlukla kamu ve saglik
sektorliiniin yasal zorunlugu ile performans degerlendirmenin 3 ve ya 5 yillik aralikla
yapildigim1 gostermektedir. Sadece 19 sirket % 9 oranla {i¢ aylik olarak cevaplamis, %
2,8 oranla 6 sirket aylik olarak cevaplandirmis ve %82,1 oranla 174 sirket yillik olarak

cevaplandirmstir.

Performans degerlendirmenin amaci nedir sorusunda alinan cevaplar su sekildir: % 12,7
ile 27 sirkette performans degerlendirmenin yasal zorunluluk igin yapildigi, % 25.,4'le 53
sirkette egitim ve gelistirme amacgh yapildigi, %45,8 ile 97 sirkette licret artigini
belirlemek amaciyla yapildig1 ve son olarak tanitim amaciyla %7,1 oraninda 15 sirket
performans degerlendirme yapmaktadir. Orneklemin %9’unu olusturan 20 sirket ise bu

amaclar disinda farkli amaglarla performans degerlendirme yaptig1 goriilmektedir.

Performans degerlendirmesini yapanlar kimlerdir sorusuna “istler, astlar, miisteriler ve
hepsi” cevaplart sunulmustur. %74,5 oraniyla 158 kurumda iistler tarafindan, %1,9
orantyla 4 kurumda astlar tarafindan, sadece 2 kurumda % 0,9 oraniyla miisteriler
tarafindan yapildigi goriilmektedir. Diger 48 kurumda ise % 22,6 oraniyla hem astlar hem
istler hem de miisteriler tarafindan yapildig ortaya ¢ikmistir ki en olaganiistii durum da
budur. Ciinkii calisanlarin sadece iistlerinde degil hem de diger is arkadaslar1 ve

miisterilerinden de geribildirim almalar1 onlarin daha verimli caligmasina yol agacaktir.

Son olarak performans degerlendirmenin kurumun iiretkenligine etkisi konusunda 5
siklik verilmistir. % 7,1 oranla 15 sirkette ¢ok az, % 11,8 oranla 25 sirkette az, % 30,7
orantyla 65 sirkette orta, %44,3 oranla 94 sirkette fazla ve % 6,1 oranla 13 sirkette ¢cok
fazla degerleriyle bu siirecin kuruma etkisi goriilmektedir. Performans degerlendirmenin
kurum i¢inde catismaya neden oldugu yoniindeki soruya ise %43.,9 oraniyla 93 firma

hicbir zaman ¢atigma ¢ikmadigini ifade ederken, %46,2 oranla 98 firma bazen ¢atismalar
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ciktigini ifade etmistir. %9,9 ile 21 firmada ise performans degerlendirme sonucunda

personeller arasinda da sik sik ¢atisma ¢iktig1 ifade edilmistir.

Sekil 5
Katilimcilarin Olcek Faktorlerine Yonelik Goriisleri
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MEVD ECU ECY EBPD 360PD

MEVD: Mevcut performans degerlendirme sistemi

ECU: Ekip ¢alismasina uygunluk

ECY: Ekip calismasina yonelimlilik

EBPD: Ekip bazli performans degerlendirme

360PD: 360° performans degerlendirme

Katilimcilarin mevcut performans degerlendirme, kurumun veya faaliyetlerin ekip
caligmasina uygun olmasi, ekip c¢aligmasina yonelimlilik ve performans degerlendirme
tercihlerine (EBPD ve 360PD) yonelik verdikleri cevaplar yukaridaki sekilde 6zet olarak
gosterilmistir. Katilimeilarin yaklasik %70°lik kism1 mevcut performans degerlendirme
uygulamalarindan memnun oldugunu ifade etmistir. Ayrica yaklasik %65°1lik kismi da
calisma ortaminin ve faaliyetlerinin ekip ¢alismasina uyumlu oldugunu diisiinmektedir.
Performans degerlendirme tercihleri agisindan bakildiginda ekip bazli performans
degerlendirmeye yonelik tercihlerin 360° performans degerlendirme tercihinden daha

ylksek oldugu goriilmektedir.

4.7. Guvenilirlik Analizi Sonug¢lar:

Katilimcilarin anketlere verdikleri cevaplardan hareketle belirlenmis bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iligkileri korelasyon (iliski) ve regresyon (etki) analizleri ile ortaya

koymadan ve firma bilgilerine gore degiskenlere yonelik cevaplar arasinda farklilig
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tespit etmeden Once giivenilirlik analizi sonrasinda ise normallik analizleri yapilmistir.

Analiz sonuglart asagidaki tabloda gosterilmistir.

Bir olgegin glivenilirligi farkli yontemlerle hesaplansa da literatiirde en ¢ok kullanilani
igsel tutarlilik yontemidir. Ig¢sel tutarliik yontemiyle uygulanan giivenilirlik analizi
sonucunda elde edilen cronbach alpha degeri -1 ile +1 araliginda deger almaktadir ve bu
deger +1°e yaklastikca Olgegin gilivenilirligi artmaktadir. Bir &lgegin cronbach alpha
degerinin 0,60’tan yiiksek olmasi yeterli derecede giivenilir oldugunu gostermektedir

(Anastasi, 1982).

Tablo14:

Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Degiskenler Soru Sayis1  C. Alpha Katsayisi
Mevcut Degerlendirme Sistemi 7 0,895
Ekip Calismasina Uygunluk 5 0,907
Ekip Caligmasina Yonelimlilik 4 0,795
Ekip Bazli Performans Degerlendirme 3 0,688
360 Derece Performans Degerlendirme 6 0,813
Degerlendirme Boyutlari 15 0,901

Giivenilirlik analizi sonuglarinin gosterildigi yukaridaki tabloya bakildiginda o6lcekteki
ekip bazl performans degerlendirme faktoriiniin giivenilirligi 0,688 ile en kiiciik degere
sahip olmasina ragmen yine de yeterli derecede giivenilir oldugu goriilmektedir. Diger
faktorlerin guvenilirlik katsayisi ise yaklasik %80 ile %90 araliginda oldugu giivenilirlik

analizi sonucunda tespit edilmistir.

4.8. Bulgular

[statistik analizlerin ¢iktilar1 SPSS paket programu ile iiretilmis ve analizlerden elde edilen
bulgular bu baglik altinda varyans (fark) analizleri ve korelasyon (iligki) analizleri olmak

tizere iki baglik altinda gdosterilecektir.
4.8.1. Varyans Analizleri

Gergeklestirilen varyans analizleri ile calismanin 6rnekleminden elde edilen kurumlarin

0zel veya kamu olmasi, sermaye yapisi, ¢alisan sayisi, performans degerlendirme amaci
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gibi Ozelliklerden hareketle Ekip Bazli Performans Degerlendirme ve 360 Derece
Performans degerlendirme yoOntemlerine yonelik tercihleri arasinda farklilik olup

olmadig1 arastirilmistir.

Performans degerlendirme amaci ve kurum bilgileri

Katilimcilarin vermis oldugu yanitlar ¢er¢evesinde kurumlarin performans degerlendirme
amagclari ile firma bilgilerinin karsilastirilmasina varyans analizi araciligiyla bakilmistir.
Firma bilgileri ile kastedilen ilgili kurumun hangi sektérde faaliyet gosterdigi
(kamu/6zel), sermaye yapisi (yerli/yabanci), kurumun yasi, kurum iginde ¢aligan sayisi
ve kurum icindeki IKY personeli sayisidir. Bu dogrultuda asagidaki tabloda firma
bilgilerinin F degerleri (p>0,05) anlamli degildir. Kurumlarin bulunduklar1 sektor,
sermaye yapilari, yasi, calisan sayisi ve IK ¢alisan sayis1 performans degerlendirme amaci

acisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 15

Kurum Bilgilerine Gore Performans Degerlendirme Amaci

Kurum Bilgileri F p
Sektor 2,66 0,614
Sermaye Yapist 0,821 0,934
Kurum yast 0,688 0,615
Calisan Sayist 0,693 0,597
IKY calisan sayis1 2,382 0,053

Performans degerlendirme amaci ve performans degerlendirme siireci

Kurumlarin performans degerlendirme amaclari ile performans degerlendirme
stireclerindeki uygulamalar arasindaki farkliliklara varyans analizi araciligiyla
bakilmistir. Performans degerlendirme siireci ile kastedilen ilgili kurumun performans
degerlendirme faaliyetlerini gerceklestirme araligi, performans degerlendirmeyi yapan
kisi ve performans degerlendirmede kullanilan ydntemdir. Bu dogrultuda asagidaki
tabloda performans degerlendirme siirecindeki uygulamalardan kullanilan yontemin F
degeri (p>0,05) anlaml1 degildir. Ancak degerlendirici yani performans degerlendirmeye

yapan kisi ve performans degerlendirme aralifi F degerleri (p<0,05) anlamlidir.
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Kurumlarin performans degerlendirme siirecinde degerlendirmeyi kimin yaptigi ve
performans degerlendirme aralifi performans degerlendirme amacina gore farklilik

gostermekteyken, kullanilan yontem herhangi bir farkliliga neden olmamaktadir.

Tablo 16

Performans Degerlendirme Siire¢lerine Gére Performans Degerlendirme Amact

Slreg F p
Kullanilan Yontem 2,193 0,071
Degerlendirici 5,043 0,001
PD araligi 7,014 0,000

SPSS paket programinda post hoc. analizleri gergeklestirildiginde tanitim amaciyla
performans degerlendirme gerceklestirenler iicret artis1 ve diger amagclarla performans
degerlendirme gerceklestirenler arasinda performans degerlendirmeyi kimin yapacagi
acisindan farklilik bulunmaktadir. Performans degerlendirme amaci diger olan
katilimcilarin cevaplar1 ise performans degerlendirme araligina gore diger amacla

gerceklestiren kurumlar agisindan farklilik géstermektedir.

Performans degerlendirme tercihi ve kurum bilgileri

Katilimcilarin performans degerlendirme tercihleri (ekip bazli performans degerlendirme
ve 360° performans degerlendirme) ile kurum bilgileri (sektor, sermaye yapisi, kurum
yas1, calisan sayist ve IK calisan sayis1) arasindaki farkliliklara varyans analizi
araciligiyla bakilmistir. Bu dogrultuda asagidaki tabloda firma bilgilerinin F degeri
(p>0,05) anlaml1 degildir. Firma bilgilerine gore katilimcilarin performans degerlendirme

tercihleri arasinda fark yoktur.

Tablo 17
Kurum Bilgilerine Gore Performans Degerlendirme Tercihi
Firma Bilgileri Tercih F P
Sektor Ekip Bazli PD 3,028 0,843
360° PD 0,095 0,592
Sermaye Yapisi Ekip Bazli PD 0,382 0,721
360° PD 0,787 0,364
Kurum yasi Ekip Bazli PD 0,795 0,530
360° PD 0,856 0,491
Calisan Sayist Ekip Bazli PD 1,012 0,402
360° PD 0,873 0,481
IKY Calisan Sayis1 Ekip Bazli PD 1,256 0,289
360° PD 1,212 0,307
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Olgek boyutlarina yonelik calisanlarin tutum ve diigiinceleri

Calisma kapsaminda katilimcilarin 6lgekteki her bir faktor diizeyindeki tutumlarinin
tespit edilmesi ve degerlendirilmesi amaciyla tek yonli t testi, ortalama ve standart
sapmalar kullanilacaktir. Tek yoOnlii t testi analizinden elde edilen ortalama degerler 5°li
likert tipi ile alinan cevaplara gore degerlendirilecektir. 3 puan s6z konusu diislinceye
kars1 tarafsizligi, 1 puan en olumsuz diisiinceyi, 5 puan ise en olumlu diislinceyi ifade
etmektedir. Bu puanlandirmadan hareketle ortalama degerinin 3 puandan yiiksek olmasi
s6z konusu faktore yonelik katilimcinin olumlu disiinceye sahip oldugunu
gostermektedir. S6z konusu ortalama puan 5’e yaklastikga faktore yonelik olumlu
diisiince seviyesi arttifi soylenebilir. Calismada kullanilan veriler kapsaminda
gerceklestirilen analizlerden elde edilen aritmetik ortalama ve standart sapma bir veri seti
hakkinda giivenilir ve istikrarli bilgi saglamaktadir. Asagidaki tablodan hareketle
calisanlarin 6lgegin faktorlerine yonelik degerlendirmeleri aritmetik ortalama ve standart
sapma degerleri kullanilarak yorumlanacaktir. Tabloda gosterilen t degeri pozitif ve
anlamlilik diizeyi 0,05’ten kiiglik olmasi ise katilimcilarin faktorle ilgili gortisleri

istatistiksel acidan anlaml farklilik oldugu seklinde yorumlanacaktir.

Tablo 18

Olcek Boyutlarina Yonelik Calisanlarin Tutum Ve Diisiinceleri

Boyut Ortalama Standart t p
Sapma

Mevcut 3,69 0,82 65,514 ,000
degerleme
yontemi

Islerin ekip 3,64 0,94 56,552 ,000
caligmasina
uygunlugu

Ekip 3,17 0,88 52,624 ,000
caligmasina
yonelimlilik

Ekip bazli 3,71 0,84 64,582 ,000
performans

degerlendirme
yontemi

360° performans 3,53 0,79 64,911 ,000
degerlendirme
yontemi
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Analiz sonuglaria bakildiginda tiim faktorlerin t degerleri pozitif ve p degerleri 0,05’ten
kiigiik oldugundan dolay: istatistiksel agidan katilimcilarin goriisleri arasinda anlaml
farkliliklar bulunmaktadir. Ayrica ortalama degerlerine bakildiginda ise tiim degerler 3
ile 4 puan arasinda olmasi katilimcilarin faktorlere yonelik goriislerinin olumlu oldugu
sOylenebilir. En yiiksek ortalama deger 3,71 ile ekip bazli performans degerlendirme
yontemi faktoriine aitken en diisiik ortalama deger 3,17 ile ekip calismasina yonelimlilik

faktorine aittir.

4.8.2. Iliski (Korelasyon) Analizleri

Calismaya dahil edilen degiskenler arasindaki iligkinin yoniinii ve biiyiikligi tespit etmek
icin SPSS paket programinda pearson korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen korelasyon katsayisi -1 ile +1 araliginda deger almaktadir ve bu
degerin mutlak degeri 1’e yaklastik¢a iligkinin giicii artmaktadir. S6z konusu degerin
pozitif veya negatif olmasi ise iligkinin yoniinii gostermektedir. Pearson korelasyon
katsayis1 negatif ise iki degisken ters yonli iliski, pozitif ise iki degisken ayn1 yonlu bir
iliski vardir (islamoglu ve Alniagik, 2019: 106).

Calisma cercevesinde olusturulan modelden hareketle firma bilgilerinin Performans
degerlendirme tercihi ve performans degerlendirme amacini, performans degerlendirme
tercthi ve performans degerlendirme amaci ise uygulanan yontemle iligkilidir
hipotezlerini test etmek amaciyla gergeklestirilen analiz sonuglar1 asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 19
Firma Bilgileri Ile Performans Degerlendirme Tercihi Ve Performans Degerlendirme

Amact Arasindaki Iliski

PD Amaci EBPD 360PD
Sektor Korelasyon katsayini ,035 ,014 ,037
p ,614 ,843 ,592
Sermaye yapisi Korelasyon katsayim -,006 -,025 ,063
p ,934 721 ,364
Kurum Yasi Korelasyon katsayini -,059 -,059 ,085
p ,389 ,391 ,220
Isci say1st Korelasyon katsayim -,058 -,117 ,007
p ,401 ,090 ,918
IKY Calisan1 Korelasyon katsayini ,013 -,013 -,011
p ,845 ,853 877

Korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda katilimeilarin kurumlaria yonelik sektor,

sermaye yapisi, kurum yasi, calisan sayis1 ve IKY calisan sayis1 ile Performans
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degerlendirme amaci ve performans degerlendirme tercihi arasinda (ekip bazh
performans degerlendirme ve 360° performans degerlendirme ydntemi) arasinda

istatistiksel agidan anlamli (p>0,05) bir iliski bulunmamaktadir.

Calisma kapsaminda olusturulan model ¢ergevesinde performans degerlendirme tercihi
ile performans degerlendirme amaci uygulanan performans degerlendirme yontemiyle
iligkilidir hipotezini test etmek amaciyla gerceklestirilen Pearson korelasyon analizi

sonuglar1 asagidaki tabloda gdsterilmistir.

Tablo 20

Performans Degerlendirme Amaci, Tercihi Ve Mevcut Degerlendirme Yontemi Iliskisi

PD Amaci  360PD EBPD MEVD

PD Amact  Korelasyon katsayisi 1

P

360PD Korelasyon katsayist -,133 1
p ,053

EBPD Korelasyon katsayist -,068 387" 1
p 327 ,000

MEVD Korelasyon katsayist -,073 331" 596" 1
P 292 ,000 ,000

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir

Performans degerlendirme amaci, performans degerlendirme tercihi ve mevcut
degerlendirme yoOntemi arasindaki iliskiyi yonelik analiz sonuclarinin gosterildigi
yukardaki tabloya gére mevcut degerlendirme yontemine yonelik katilimcilarin goriisleri
ile 360° performans degerlendirme yontemi ile ekip bazli performans degerlendirme
yontemleri arasinda istatistiksel acgidan pozitif yonli (p<0,05) ve anlamhi bir iligki
bulunmaktadir. Korelasyon katsayilara bakildiginda ekip bazli performans
degerlendirmenin korelasyon katsayis1 daha yiiksek oldugundan katilimcinin ekip bazlh
performans degerlendirme yontemine yonelik tercihi artmasi ile mevcut degerlendirme

yontemine yonelik diisiinceleri arasinda pozitif yonlii iliski daha fazla olmaktadir.

4.8.3. Etki (Regresyon) Analizleri
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Regresyon analizi, bir bagimsiz degiskenin bir veya daha fazla bagimli degisken
tizerindeki etkisini incelemek i¢in kullanilir. Analiz sonuglart yorumlanirken p degeri
denklemin istatistiksel a¢idan anlamliligin1 géstermektedir. p degeri 0,05’ten kiigiikse
regresyon denkleminin anlamli oldugu sdylenmekte ve bagimsiz degiskenlerin bagimh
degiskenler iizerinde etkisi dnemli olarak yorumlanmaktadir. R-kare degeri, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki etkisinin ne kadarini agikladigini gosterir. R-
kare degeri, 0 ile 1 arasinda degisir ve ne kadar yiiksek olursa, modelin bagimli degiskeni
aciklama kapasitesi o kadar yiiksek olur. Regresyon katsayilar1 ise, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken lizerindeki etkisini gosterir. Katsayilarin isaretleri,
bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin yoOniinii belirler. Pozitif
katsayilar, bagimli degiskenin artmasina neden olurken, negatif katsayilar bagiml

degiskenin azalmasina neden olur (Islamoglu ve Alniagik, 2019, 5.12).

Tablo 21
Firma Bilgilerinin Performans Degerlendirme Tercihlerine Etkisi
Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken
360° PD Ekip Bazli PD
Beta t Sig Beta t Sig
Sektor -,022 -,144 ,886 ,146 ,919 ,359
Sermaya Yapisi ,110 ,664 ,507 -,102 -,586 ,559
Kurum Yas1 ,045 1,161 247 -,013 -,328 ,743
Calisan Sayist -,036 -,646 519 -,101 -1,727 ,086
IK Calisan Sayisi -,010 -,244 ,808 ,008 ,199 843

R% 0,010 F: 0,427 p: 0,830 R2 0,017 F: 0,720 p: 0,609

Sektdr, sermaye yapisi, kurum yas, ¢alisan sayis1 ve IK calisani sayis1 gibi firma bilgileri
katilimcilarin  performans degerlendirme yontemine yonelik tercihleri yani 360°
performans degerlendirme ve ekip bazli performans degerlendirmeye yonelik tercihlerini

istatistiksel agidan (p>0,05) anlamli bir sekilde etkilemedigi goriilmektedir.

Tablo 22

Firma Bilgilerinin Performans Degerlendirme Amacina Etkisi

Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken

Performans Degerlendirme Amaci

Beta t Sig
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Sektor ,131 ,642 921

Sermaya Yapist -,096 -,429 ,668
Kurum Yas1 -,043 -,817 415
Calisan Sayist -,013 -,168 ,867
IK Calisani Sayisi ,047 ,862 ,389

R? 0,011 F: 0,439 p: 0,821

Firma bilgilerinin performans degerlendirme amacina tizerindeki etkisine bakildiginda ise
yine olusturulan regresyon modelinin istatistiksel agidan anlamli bir etkisi (p>0,05)
olmadig1 goriilmektedir. Ayrica firma bilgileriyle ilgili her bir degiskene bakildigin da p
degerleri 0,05ten biiylik oldugundan dolay1 performans degerlendirme amacina yonelik

bir etkisi olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 23

Performans Degerlendirme Tercihi ve Performans Degerlendirme Amacinin Mevcut

Performans Degerlendirme Yontemine Etkisi

Bagimsiz Degisken Bagimli Degigken
Mevcut Performans Degerlendirme Y 6ntemi
Beta t Sig
PD Amaci -,020 -,364 716
360° PD , 115 1,911 ,057
Ekip Bazli PD , 551 9,207 ,000

R?: 0,368 F: 40,362 p: 0,000

Calisma kapsaminda olusturulan modelin ikinci kismini ifade eden performans
degerlendirme amaci ve performans degerlendirme tercihlerinin mevcut performans
degerlendirme tercihine etkisini test etmek amaciyla gerceklestirilen regresyon analizinin
sonuglar1 yukaridaki tabloda gdsterilmistir. Regresyon analizi sonuglart incelendiginde
olusturulan regresyon modelinin R-kare degeri %36,8 oldugu ve p degeri 0,05’ten kiiciik
oldugu goriilmektedir. Olusturulan model istatistiksel acidan anlamli olmakla birlikte,
performans degerlendirme tercihleri ve performans degerlendirme amacinin mevcut
performans degerlendirme yontemini yaklasik %37 oraninda agiklamaktadir. Modeldeki
bagimsiz degiskenler ayr1 ayri incelendiginde ise performans degerlendirme amacinin
mevcut performans degerlendirme yontemi tizerindeki etkisinin istatistiksel agidan

anlaml (p>0,05) olmadig1 goriilmektedir. Ekip bazli performans degerlendirme ve 360°
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performans degerlendirme yontemleri ise mevcut performans degerlendirme yontemini

istatistiksel agidan anlamli (p<0,05) bir bi¢cimde etkilemektedir.
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TARTISMA VE SONUC

Bu arastirma ile Azerbaycan'daki isletmelerde uygulanan performans degerlendirme
yontemlerinin ne derecede Onem kazandigi ve uygulamaya konuldugu iizerinde
durulmustur. Ozellikle Azerbaycan uzun miiddet Rusya’nin sémiirgesinde oldugundan
onun ekonomisi eski Sovyet Sosyalist Cumhuriyetleri Birligi’nin ekonomisinin bir

parcasi olmus ve onun yapisi tiimiiyle bu iilkenin ekonomisine uygunlastirilmistir.

Azerbaycan ekonomisinde petrol sektdri 6nemli konuma sahip olmustur. Petrol sektorii,
son 8 yilda Azerbaycan'da kaydedilen hizli ekonomik gelismede oncii rol oynamis olsa
da, son yillarda genel ekonomik biiyiimede petrol dis1 sektdr one ¢ikmistir. Resmi
istatistiklere ve makroekonomik gostergelerde, tlkede petrol dis1 sektérdeki biiyiime son
8 yilda 2,2 kattan fazla olmustur. Ekonominin ¢esitlendirilmesi {izerinden hesaplanan

petrol gelirlerinin harcanmasi stratejisi gerek¢elendirilmistir.

Gegis siirecindeki herhangi bir {ilke gibi Azerbaycan da giiclii bir ekonomi insa etmek
icin dogal kaynaklarindan yararlanmis, ancak bu kaynaklardan elde edilen gelir nedeniyle
ekonomisini bagarili bir sekilde cesitlendirmeyi ve petrole olan bagimliligini en aza
indirmeyi basarmistir. Bu stratejinin bir sonucu olarak iilkede insaat, turizm, tarim,
ulastirma, saglik, hizmet, bilgi ve iletisim teknolojileri sektorlerinde siirekli bir biiylime
trendi hakimdir. Bu egilimin gostergelerinden biri olarak, tilkede son 8 yilda 1 milyondan
fazla istihdam yaratildi ve bunun g¢ogu petrol disi sektérde gerceklesti. Teknolojik
gelismelerin hizlanmasi ve kiiresel capli ekonomik krizler nedeniyle yonetim anlayisi

degismekte ve dolayisiyla ¢alisana bakis agis1 da degisiklige ugramaya baslamistir.

Bu aragtirmada Azerbaycan’da 6zel ve kamu sektorlerinde faaliyet gosteren kurumlarin
IKY uygulamasi olan performans degerlendirmenin nasil yapildigi, kimler tarafindan

yapildigi, hangi yontemleri kullandig1 gibi sorulara cevap bulmaya calisilmistir.

Calismamizin birinci boéliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi, islevleri, performans
degerlendirmenin 6nemi, isletmelerde performans degerlendirmenin kullanim alanlar1 ele
alinmis ve incelenmistir. Ikinci boliimde, performans degerlendirme siireci, performans
degerlendirme yontemleri hakkinda ve performans degerlendirmede yapilan hatalarla ilgi
bilgiler verilmektedir. Performans degerlendirmenin is gérenlere, kurumlara faydalari ve
Diinya’da performans degerlendirme yontemleri arastirilmistir. Uciincii  boliim,
Azerbaycan'daki isletmelerde performans degerlendirme uygulanmasina iliskin

arastirmalart yapilmistir. Arastirma anket yontemi kullanilarak yapilmistir. Anketler
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toplam 212 sirkete IKY calisanlar tarafindan cevaplandiktan sonra veriler, arastirma
sonuglarina dayali olarak yorumlanmistir. Anket ¢iktilar1 daha sonra Excel Office 16
programina toplanmis ve daha sonra istatistiksel islemler i¢in SPSS 17.0 yazilim
programina aktarilmistir. Arastirmanin temel hipotezlerini test etmek amaci ile hipotez
testlerinden iki ortalamanin farkinin testi (t testi), tek yonlii varyans analizi (Anova),

pearson korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir.

Aragtirmanin sonucunda Azerbaycan'daki isletmelerde performans degerlendirme
uygulanmalarina biitiin sektorlerde farkli yonelimlerin oldugu ve farkli performans
degerlendirme yontemleri kullanildigr goriilmistiir. Genellikle isletmeler klasik formlar
tizerinden astin Ustli degerlendirdigi yontemler kullanirken, 360 derece performans
degerlendirme ve ekip bazli performans degerlendirme gibi modern yontemlerin

kullanildig: belirlenmistir.

Arastirma kapsaminda model olustururken Orgiitlerin performans degerlendirme
amaglariin ve performans degerlendirme tercihlerinin 6rgiitiin hangi sektorde faaliyet
gosterdigi, calisan sayisi, degerlendirme faaliyetlerini kimin gergeklestirdigi gibi
Ozelliklere gore degisiklik gosterdigi ve orglit i¢indeki performans degerlendirme amaci
ve performans degerlendirme tercihinin orgiit ic¢inde uygulanan performans
degerlendirme yontemini etkileyecegi varsayimiyla olusturulmustur. Olusturulan model

cercevesinde de 6 farkl farklilik ve iliski hipotezi gelistirilmis ve analiz edilmistir.
Analiz sonuglarinda elde edilen bulgular asagida siralanmustir;

e Performans degerlendirme amaci firma bilgilerine gore farklilik

gostermemektedir.

e Performans degerlendirme tercihi firma bilgilerine gore farklilik

gostermemektedir.

e Performans degerlendirme tercihine gore uygulanan performans degerlendirme

yontemi farklilik gostermektedir.

e Performans degerlendirme tercihi ile uygulanan performans degerlendirme

yOntemi arasinda iligki yoktur.

e Performans degerlendirme amacina goére uygulanan performans degerlendirme

yontemi farklilik gostermemektedir.
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e Performans degerlendirme amaci ile uygulanan performans degerlendirme

yOntemi arasinda iligki vardir.

Arastirma kapsaminda gerceklestirilen analizler sonucunda firma bilgilerinin performans
degerlendirme amaci ve performans degerlendirme tercihleri tizerinde bir etkisi olmadigi
tespit edilmistir. Bunun nedeni olarak daha 6ncede belirtildigi gibi Azerbaycan’da
performans degerlendirme amacinin ¢ogunlukla iicret artis1 ve yasal zorunluluk oldugu
gorulmektedir. Bu sebeple gerek kamu sektdriinde gerekse 6zel sektdrde olsun
kurumlarin  performans degerlendirme amacinda kayda deger degisiklikler
yasanmamaktadir. Benzer sekilde performans degerlendirme tercihleri de firma
bilgilerine gore istatistiksel agidan anlamli bir iliski gézlenmemistir. Katilimcilardan
alinan anket sonuglarina gére uygulamada ¢ogunlukla geleneksel yontemlerle performans
degerlendirildigi ve bu acidan performans degerlendirme gergeklestiren kurumlarin

Ozellikleri istatistiksel acidan anlamli bir sekilde etkilememektedir.

Aragtirmanin  sonucunda  kurumlarin  performans  degerlendirme  siirecinde
degerlendirmeyi kimin yaptigi ve performans degerlendirme araligr performans
degerlendirme amacina gore farklilik gostermekteyken, kullanilan yontem herhangi bir
farkliliga neden olmamaktadir. Ayni zamanda performans degerlendirme
gerceklestirenler iicret artist ve diger amaclarla performans degerlendirme
gerceklestirenler arasinda performans degerlendirmeyi kimin yapacagi agisindan farklilik

bulunmaktadir.

Katilimcilardan alinan cevaplar dogrultusunda katilimcilarin performans degerlendirme
tercihleri ile mevcut performans degerlendirme yontemleri arasinda istatistiksel agidan
anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Ancak performans degerlendirme amaci ile mevcut

performans degerlendirmeye yonelik goriislerinin bir etkisi bulunmamaktadir.

Calisma sonucuna elde edilen bulgular genel olarak degerlendirildiginde ise
Azerbaycan’in gelismekte olan bir lilke olmasi ve tarihsel agidan bakildiginda ise yaklagik
20 yillik bir bagimsizlik ge¢cmisine sahiptir. Bu sebeple iilkede yabanci sermayeli
firmalarin da ge¢cmisi ¢ok eskiye dayanmamaktadir. Tiim bu gelismeler neticesinde
Azerbaycan’da faaliyet gosteren firmalar her ne kadar her gegen giin performans
degerlendirme faaliyetlerine verdikleri dnem artsa da séz konusu uygulamalar son
zamanlarda uygulamaya baslamistir. Bu sebeple performans degerlendirme ile ilgili

cogunlukla diger tlkelerde kullanilan geleneksel formlar kullanilmaktadir. Bunun bir
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sonucu ¢alisma bulgularina da yansiyarak ¢ogunlukla hipotezler kabul edilmemistir. Bu
sebeple Azerbaycan’da faaliyet gosteren firmalarin performans degerlendirme stireglerini
ulkenin mevcut durumuna gore revize etmeleri ve performans degerlendirme
uygulanacak firma ¢alisanlarinin  konuyla ilgili egitime tabi tutulmalar1 ve

bilgilendirilmeleri gerekmektedir.

Konuyla ilgili gercgeklestirilecek sonraki caligmalarda sektorler arasi karsilagtirma
yapmak amaciyla 6nceden belirlenmis farkli sektorlerden veriler toplanarak performans
degerlendirme sonuglar1 degerlendirilebilir. Ayrica kurumlarin mevcut performans
degerlendirme siirecleri ile ¢alisanlarin motivasyonlari, 6diillendirme sistemi, is tatmini

ve Kkariyer gelisimi gibi isgiicii yonetimi konulari tizerindeki etkisine bakilabilir.

113



KAYNAKCA

Abdullaev, C. (1998). Azerbaycan anayasasi’'nda benimsenmis olan hiikiimet sistemi.
(Yayinlanmamus yiiksek lisans tezi). Ankara Universitesi.

Ada, B. (2008). Tiirk kamu personelinin performans degerlendirilmesi. (Yaymlanmamis
yiiksek lisans tezi). T.C. Atilim Universitesi.

Akcakanat, T. (2009). /nsan kaynaklar: yonetiminde performans degerlendirme: isparta
il emniyet miidiirliigii'nde bir uygulama. (Yaymnlanmamis yiiksek lisans tezi).
Stleyman Demirel Universitesi.

Akgeyik, T., Dolgun, U., Cift¢i, B., Ozler, D. E., Kagnicioglu, D. Ozbek, M.F., Colak, A.
ve Serinkan, C. (2011). Insan kaynaklar: yonetimi. Ekin Yayinlari.

Aki, E. ve Demirbilek, T. (2010). Performans degerlendirme sistemi ve performans
diisiikliigii nedeniyle is sozlesmesinin feshi. Sosyo Ekonomi Dergisi, C(1), 100-
105.

Ak, A. (2002). 1slet£nelerde insan kaynaklari performansini degerleme siirecinde
coaching. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergis, 3(1), 97-113.

Aktas, E. (2010). Performans degerlendirme sistemlerinin orgiitsel adalet algist iizerine
etkisi. (Yaymlanmamus yiiksek lisans tezi). Dokuz Eyliil Universitesi.

Aldemir, C., Ataol, A. ve Budak, G. (2001). Insan kaynaklar: yonetimi. Baris Yaymlari.

Aldemir, M., Ataol, A. ve Solakoglu, G. (1993). Personel yonetimi (1.Bask1). Fakiilteler
Kitabevi.

Aliyeva, F. (2015), Azerbaycan’daki isletmelerde eleman se¢me ve yerlestirme
uygulamalari. (Yayinlanmamis yiiksek lisans tezi). Azerbaycan Devlet Iktisat
Universitesi.

All, B., O. (2008). Fundamental principles of occupational health and safety. (2. Basim).
International Labour Office (ILO).

Alper, Y. ve Kilkis 1., (2016). Is ve sosyal giivenlik hukuku. Dora Yayinlar1.

Amponsah-Tawiah, K., Opata, J. ve Tetteh, S., (2018). Time management: presenteeism
versus management-by-objectives. International Journal of Law and
Management, 60(6),1470-1484.

Amponsah-Tawiah, K. ve Dartey-Baah, K. (2011). Occupational health and safety: key
1ssues and concerns in ghana. Int. J. Of Business and Social Science, 2(14), 119-
126.

Anastas, A. (1982). Psychological testing (5th ed.). Mac Millan Publishing Co. Inc.

Aras N. O, (2010). Azerbaycan ekonomisi ve  doniisiim  siireci.
http://www.osmannuriaras.com/ akademik-1.doc adresinden 05. 04. 2023
tarihinde ulasilmistir.

114



Armstrong, M. (2006). A handbook of human resource management practice. Kogan
Page.

Armstrong, M. ve Taylor, S. (2014). Armstrong’s handbook of human resource
management practice. Kogan Page.

Askun, 1.C., (1978). Isgoren. (1. Baski). iktisadi ve Ticari Ilimler Yayinlar1.
Ayan, F. (2012). Insan kaynaklar: yonetimi. (4. Baski). Ilya Yayin evi.

Aycan, Z. (2001). Human resource management in Turkey - current 1ssues and future
challenges. International Journal of Manpower, 22(3), 252-260.
http://dx.doi.org/10.1108/01437720110398347

Aycan, Z., Kanungo, R. N., Mendonca, M., Yu, K., Deller. J., Stahl, G., ve Khursid, A.
(2000). Impact of culture on human resource management practices: a ten country
comparison. Applied Psychology: An International Review, 49(1), 192-221.
http://dx.doi.org/10.1111/1464-0597.00010

Aycan, Z.,ve Kanungo, R. N. (2000). Toplumsal kaltirin kurumsal kiltir ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 {izerine etkileri, Z. Aycan (Ed.), Tiirkiye’de Yénetim,
Liderlik ve Insan Kaynaklari Uygulamalar: (5.25-53). Tiirk Psikologlar Dernegi
Yaynlart.

Aydin, H. (2007). Satis elemani performansinin miisteri bakis acisindan
degerlendirilmesi ve bir uygulama. (Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi). Dokuz
Eylul Universitesi.

Aykag, B. (1986). Kamu personelinin degerlendirilmesi. (Yaymlanmamis doktora tezi).
Gazi Universitesi.

Azerbaycan  cumhuriyeti  devlet istatistik  kurumu.  (2022).  Istihdam.
https://www.stat.gov.az/  source/labour/ adresinden 04.04.2023 tarihinde
ulagilmisdir.

Baltas, A. (2005). EKip ¢alismas: ve liderlik. Remzi Kitabevi.

Baltas, Z. (2002). Yoneticinin performans degerlendirme yetkinlikleri. Kaynak Dergisi,
12( 89), s. 24-25.

Bapuji, H. ve Bordia, P. (2010). Performance appraisal and management: concepts,
antecedents and consequences. Routledge.

Barutgugil, 1. (2004). Stratejik insan kaynaklar: yonetimi. Kariyer Yaymcilik Iletisim Ltd.
Sti.

Barutcugil, 1. (2015). Performans yonetimi (3. Baski). Kariyer Yayincilik.

Bas, T. (2006). Anket- anket nasil hazirlanir? anket nasil uygulanir? anket nasil
degerlendirilir? Seckin Yayinlari.

115


https://www.stat.gov.az/

Basaran, A. (2021), Proje bazli orgiitlerde insan kaynaklari yonetimi. (Yayinlanmamis
Doktora Tezi). T.C. Marmara Universitesi.

Basaran, A., ve Agun, H. (2015). Insan kaynaklar1 yénetiminde egitim ve dgrenme. i¢inde
N. Okakin, ve M. Sakar (Ed.), [nsan kaynaklar: yéneticisinin el kitabi. (s. 242-
260). Beta Yayincilik.

Baykal, R. E. (2013). Orgiitsel adalet algisi ile performans degerlendirme sistemleri
araswindaki iliski ve bir 6rnek uygulama. Beykent Universitesi.

Bayraktaroglu, S. (2011). Insan kaynaklar: yénetimi. (4. Bask1), Sakarya Yayincilik.

Beardwell, J. ve Wright, M. (2004). Recruitment and selection. in Beardwell, L. Holden,
ve T. Claydon (Eds), Human resource management: a contemporary approach (s.
181-229). Harlow: Pearson.

Benligiray, S. (2010). Ucret Yénetimi, R. Geylan (Ed.), Insan kaynaklar: yénetimi (s.
171-192), Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaym NO: 1747

Bias, (2021). Bir alanda iiretilen olumlu izlenimler neden baska bir alandaki

diisiincelerimizi olumlu etkiler?. Karar Labaratuari,
https://thedecisionlab.com/biases/halo-effect adresinden 12.09.2022 tarihinde
ulasilmistir.

Bilgin L., Tas¢1 D., Kagnicioglu D., Benligiray S. ve Z. Tonus (2007). Insan kaynaklari
yonetimi. Anadolu Universitesi.

Bilgin, K. U. (2004). Kamu performans yénetimi. (1. Baski). TODAIE Yayinlari.

Bingol, S. (1993). Tiirkiye 'de is degerleme ¢alismalarinin incelenmesi. Milli Produktivite
Merkezi Yayinlari.

Bingdl, D. (1990). Personel yonetimi ve beseri iliskiler. Atatiirk Universitesi Yayinlari.
Bingdl, D. (1996). Personel yonetimi. (2. Baski). Beta Basim Yayim Dagitim A.S.
Bing6l, D. (2016). /nsan kaynaklar: yonetimi. (10. Baski). Beta Basim Yayim Dagitim.

Boxall, P. (1995). Building the theory of comparative HRM. Human Resource
Management Journal, 5(5), 5-17.

Brannick, M. T., Levine, E. L., ve Morgeson, F. P. (2020). Job and work analysis:
methods, research, and applications for human resource management. SAGE
Publications.

Brewster, C. (1993). Developing a “european” model of human resource management.
The International Journal of Human Resource Management, 4 (4), 765-784.

Bryman, A. ve Cramer, D. (2001), Quantitative data analysis with spss 12 and 13: a guide
for social scientists. Taylor and Francis Group.

116



Bulut, Z.A. (2004). isletmelerde performans degerlendirme calismalar1 ve uygulanan
yontemler. Mevzuat Dergisi, 79 (1), s.25.

Byars, L. and Rue, L. (2011) Human resource management. McGraw-Hill.

Can H., Akgiin A. ve Kavuncubast S. (2001), Insan kaynaklar: yonetimi. (4. Baski).
Siyasal Yaymevi.

Can, H., Akgln H. ve Kanuncubasi, A. (1995), Personel yonetimi. (2. Baski). Siyasal
Kitapevi.

Canan, E. (2002). Insan kaynaklar: yonetimi, psikolojik bir yaklasim. Akademyplus
Yayinlart.

Canman, D. (1995). Cagdas personel yonetimi. (2. Baski1). TODAI Yayinlari.

Cascio, W.F. (2005). Applied psychology in personnel management. (6. Ed). New Jersey:
Prentice Hall, Inc.

Ceferzade 1. (2001, Kasim). Esasli inkisaf illeri. Iqtisadiyyat.

Coskun, R., Altunigik, R. ve Yildirim, E. (2017). Sosyal bilimlerde arastirma yontemleri
spss uygulamali. Sakarya Yayincilik.

Cummings, T.G. ve Worley, C. G. (1997). Organization development and change. united
states of america. (9th Ed). International Thompson Publishing.

Cali, H. (2016). Tiirk polis teskilatinda performans degerlendirmesi, Internatonal Journal
of Academic Value Studies, 2(2), 1-11.

Cetin, C., Ding E. ve Arsi, M.L. (2015), Insan kaynaklar1 y&netimi. (4. Baski.). Beta
Basim.

Cevik, H. H., Turgut G., Veysel K. B., Karakaya, M., Kazim, S. ve Serdan, K. G.(2008).
Kamu kurumlarinda performans yonetimi. Segkin Yayinlari.

Ciftci, B. (2007). Performans degerlemesi. icinde U. Dolgun (Ed.), Insan kaynaklar:
yonetimi. (ss. 167-197). Ekin Kitabevi.

Cimen, F. (2009). Performans yonetimi ve hizmet sektéoriinde bir alan ¢alismast.
(Yaymlanmamis Doktora Tezi). Atilim Universitesi.

Dagdeviren, M. , Akay, D. ve Kurt, M. (2004). Is degerlendirme siirecinde analitik
hiyerarsi prosesi ve uygulamasi . Gazi Universitesi Miihendislik Mimarlik
Fakultesi Dergisi , 19 (2), 131-138.

Danigman, A., (2008). Tiirkiye’ de insan kaynaklari yéonetimi uygulamalari. Nobel
Kitabevi.

Davis, D. D. (1998). International performance measurement and management. In J. W.
Smither (Ed.), Performance Appraisal: State of The Art in Practice (pp. 95-131).
CA: Jossey-Bass.

117



De Waal, A. A. (2002). The role of behavioral factors in the successful implemen- tation
and use of performance management systems. In A. Neely, A. Walters ve R.
Austin, (Eds.), Management: research and action (pp. 157-164). Cranfield
University.

De Waal, A.A. ve Counet, H. (2009). Lessons learned from performance management
systems implementations. International Journal of Productivity and Performance
Management, 58(4), 367- 390.
https://doi.org/10.1108/17410400910951026

Demir, H. ve Eriglc, G. (2018). Bibliyometrik bir analiz ile yonetim diisiince sisteminin
incelenmesi. Is ve Insan Dergisi, 5(2), 91-114.

Demir, V. (2009). Performans degerleme sistemi ve bir érnek sirket incelemesi. (Tezsiz
Yiksek Lisans Donem Projesi). T.C. Ankara Universitesi.

Demmke, C. (2007). Performance assesment in the public services of the EU members
states, procedure for performance appraisals, for employee interviews and target
agreements. Europan Institute of Public Administration Maastricht.

Dessler, G. (2020). Human resource management. Pearson.

Dicle, U. (1982). Yonetsel basarimin degerlendirilmesi Tiirkive uygulamasi. ODTU
Yayinlart.

Dogan, A. (2010), Elektronik insan kaynaklari yéonetimi uygulamlarimin yéneticilerin
insan kaynaklar: boliimiinden duyduklart memnuniyetleri iizerindeki etkisinin
incelenmesine yénelik bir arastirma. (Yaymlanmans doktora tezi). Istanbul
Universitesi.

Dolgun, U. (2007). Insan kaynaklar: yonetimi. Ekin Yayn.

Domsch, E. M. ve Lidokhover, T. (2007). Human resource management in russia.
ashgate.

Duru, M. N. ve Korkmaz, M. (2013). Performans degerlendirmenin insan kaynaklari
yonetimindeki Onemi iizerine uygulamali bir arastirma. Anadolu Bil Meslek
Yiiksekokulu Dergisi, (31), 3-26.

Bayarcelik, E. B. (2020). Dijital doniisiimiin insan kaynaklar1 yonetimi {izerine etkileri.
Icinde D. Akcay ve E. Efe, Dijital doniisiim ve siirecler (ss. 59-76). Istanbul
gelisim Universite yaymlar.

Ehtesham, U. M., Muhammad, T. M. Ve Muhammad, S.A. (2011). Relationship between
oragnizational culture and perfromance practices: a case of university in Pakistan,
Journal of Competitivess, 1(4), 78-86.

Eraslan E. ve Algiin O. (2005). Ideal performans degerlendirme formu tasariminda

analitik hiyerarsi yontemi yaklasimi. Gazi Universitesi Miihendislik ve Mimarlik
Fakultesi Dergisi, 20 (1), 95-106.

118



Ercilasun, A. B. (1996). Osmanli'da devlet hizmetinde gorevlendirme usulleri ve personel
isleri. Istanbul Universitesi Yayinlari.

Erdogan, I. (1991). Isletmelerde personel secimi ve basar: degerleme teknikleri. 1.U.
Isletme Fakiiltesi Yayinlari.

Ergin, C. (2002). Insan kaynaklar: yonetimi psikolojik bir yaklasim. Academiplus
Yayievi.

Ergun, O., D. (2013). Performans degerleme ve kariyer yonetimi. i¢inde R., Geylan ve H.
Z. Tonus (Ed.), Insan kaynaklar: yénetimi (ss.111-154), Anadolu Universitesi
Yayin NO:2900.

Eroglu, H.T.(2011). Kamu ydnetiminde performans (1. Baski1). Cizgi Kitapevi.

Eryillmaz, B. (1999). Geleneksel yonetimden yeni kamu yOnetimi anlayisina. Liberal
Diistince, 4(15), 84-88.

Etikan, 1., Musa, S.A. ve Alkassim, R.S. (2016). Comparison of convenience sampling
and purposive sampling. American Journal of Theoretical and Applied Statistics,
5(1), 1-4. https://doi.org/10.11648/j.ajtas.20160501.11

Ferecov, R. (2011). Insan kaynaklar: yénetiminde performans degerleme ve uygulama.
Qafgaz Universitesi Yayinlari.

Findikey, 1. (2009). Insan kaynaklar: yonetimi (9. Baski). Alfa Basim Yayim.
Findikey, 1. (1998). Stratejik insan kaynaklar:. (7. Baski). Alfa Basim ve Yayinlari.

Findikli M.A. ve Rofcanin Y. (2016). The concept of e-HRM, its evolution and effects
on organizational outcomes, Technological Challenges and Management. 35-50.

Firat, Z. (2008). Insan kaynaklari ydnetiminin is giivenliine yaklasimi, paradoks,
ekonomi, Sosyoloji ve Politika Dergisi, (4/1), 1-6.

Fletcher, C. (2001). Performance appraisal and management: the developing research
agenda, journal of occupational and organizational psychology, 64(4), 473-487.

Rusu, G., Avasilcai, S. ve AidaHutu, C. (2016). Organizational context factors
influencing employee performance appraisal: a research framework, Procedia -
Social and Behavioral Sciences, 57-65.

Hofstede, G. (1980). Culture and organizations, International Studies of Management ve
Organization, 10(4), 15-41, DOI: 10.1080/00208825.1980.11656300

Geng, N. (2012). YOnetim ve organizasyon. (4. Baski.) Seckin Yayincilik.
Gennard, J., ve Judge, G. (2005). Employee relations. CIPD Publishing.
Ghafari, M., ve Moghadam, S. S. (2019). Performance appraisal system in Iran: An

overview of theories and practices. Journal of Business and Retail Management
Research, 13(3), 51-59.

119



Gogoglu, V. ve Kurt, I.D. (2018). Kamu kurumlarinda insan kaynaklari ydnetimi ve
teknoloji: gelecek odakli bir degerlendirme, Uluslararasi Yonetim Akademisi
Dergisi, 1(3), 357-367.

GOk, S. (2006). 21. Yiizyilda insan kaynaklar: yonetimi. Beta

Goksel, A. (2013). Isletmelerde performans degerleme sistemi tasarimi teori- uygulama-
model. Nobel Akademik Yayincilik Ltd. Sti.

Gokis M., Bayrake1 E., ve Tagpinar Y. (2014). Kamu performans yonetiminin memurlar
tarafindan degerlendirilmesi: bir alan ¢alismasi. Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Ozel Sayt, 57-73.

Gupta, A. D. (2020). Strategic human resource management. Routledge.

Gul, S. K. ve O’Connel P. E. (2012). Police performance appraisals: a comparative
perspective. CRC Press.

Gliney, G. (2022). Sosyal girisimlerde insan kaynaklart yénetimi uygulamalarinin
incelenmesi. (Yayinlanmamis Doktora Tezi). Stileyman Demirel Universitesi.

Gur, Y. E., Ayden, C. ve Ydcel, A. (2019). Yapay zeka alanindaki gelismelerin insan
kaynaklari yonetimine etkisi . Firat Universitesi Uluslararasi Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 3 (2), 137-158.

Gurbiiz, S. (2019). Insan kaynaklar: yonetimi. Seckin Yaymnlari.

Halid, H., Yusoff, Y. M., ve Somu, H. (2020, May). The relationship between digital
human resource management and organizational performance. In First ASEAN
Business, Environment, and Technology Symposium (pp. 96-99). Atlantis Press.

Halis, M. ve Tekinkus, M. (2003). Kamuda performans yonetimi, kamu yonetiminde
cagdas yaklasimlar. Seckin Yayincilik.

Hall, D. T. ve Goodale, J. G. (1986). Human resource management strategy design and
implementation. Scott Foresman and Company.

Hamidov, H. (2001). Insan kaynaklar: yonetiminde iicretlendirme ve egitim faaliyetleri
azerbaycan devlet petrol sirketleri’nde bir uygulama. (Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi). Gebze Yiksek Teknoloji Enstitisd.

Harris, H., Brewster, C. ve Sparrow, P. (2003). International human resource
management. CIPD Publishing.

Hashimov, S. (2009). Azerbaycan’da ézel isletmelerde personel alim siireci. (YUksek
Lisans Tezi). Ankara Universitesi.

Helvaci, M.A. (2002). Performans yonetimi siirecinde performans degerlendirmenin
onemi. Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 35(1-2), 155-169.

Hesenov R. (2001). Azerbaycanin iqtisadi inkisaf paradigmasi ve iqtisadi tehliikesizlik
konsepsiyasinin segimi, Mesveret Biillteni, 7(43), 40-50

120



Horton, S., (2006). General trends and challenges regarding performance evaluation of
staff: the UK experience, Civil Service Performance Appraisal, [oral presentation]
Available:http://www.oecd.org/countries/lithuania/38665092.pdf

Hutchinson, S. (2013). Performance management theory and practise. CIPD.

ILO (1919), Isyerinde saghign iyilestirilmesi: ILO nun eylem cergevesi, improving health
in the workplace: ILO’s framework for action, https://www.ilo.org/safework
/info/publications/WCMS_329350/lang--en/index.htm, adresinden 05.01.2022

tarihinde ulagilmisdir.

Imamoglu, E. (2017). Belediyelerde insan kaynaklary yonetimi: Beylikdiizii belediyesi
ornegi. (Yaymlanmamis ylksek lisans tezi). Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitusd.

Islamoglu, A.H. ve Almacik U. (2019). Sosyal bilimlerde arastirma yéntemleri (SPSS
uygulamaly). (6. Baski). Beta Yaymlari.

Ismayil, T. (2010). Azerbaycan’da iiniversite gencliginin sosyokiiltiirel yapis.
(Yayinlanmamis doktora tezi). Istanbul Universitesi.

Jafarov, N.(2010). Azerbaycan'da faaliyet gosteren cokuluslu isletmelerde insan
kaynaklart yonetimi. (Yayinlanmamis yuksek lisans tezi). Ankara Universitesi.

Kahraman, Y. (2002), Egitimde toplam kalite yoOnetimi ve azerbaycan’da
uygulanabilirligi, Journal of Qafgaz University, (10), 149-158.

Kaplan, R. E. ve Palus C. (1994). 360-Degree feedback for seniorexecutives: how to
maximize the benefits and minimize the risks. Center For Creative Leadership.

Karacay-Aydin, G. (2016). The effects of hofstede's cultural dimensions on performance
evaluation practices in MNEs. Journal of Business and Management Sciences,
4(2), 48-58. doi: 10.12691/jbms-4-2-2

Karagolge, C. ve Peker, K. (2001). Tarim ekonomisi arastirmalarinda tabakali drnekleme
yonteminin kullanilmasi, Atatlirk Univ. Ziraat Fak. Derg., 33 (3), 313-316.

Karakulle 1. (2020). Calisanlarin insan kaynaklar: yénetimi uygulamalarina yénelik
algilarimin érgiitsel baghlik ve is tatmini iizerine etkileri: hizmet sektoriinde bir
uygulama. (Yaymlamamis doktora tezi). Karabuk Universitesi.

Karakurt, A. (2009). Performans degerleme uygulamalarinin ¢alisanlarin is tatmini
lizerinde etkisi: tiirk havacilik sektoriinde bir alan arastirmast. (Yayinlamamis
yiksek lisans tezi). T.C. Sakarya Universitesi.

Kasimov, R. (2011). Azerbaycan’da insan kaynaklar: yonetimi:  Ulusal —duzeyde bir
¢cozimleme. (Yayinlamamis doktora tezi). Sakarya Universitesi.

Kaymaz, K. (2009). Performans degerleme ve c¢alisan verimliligi: performansta
geribildirim. Dora Yayinlari.

121


https://www.ilo.org/safework%20/info/publications/WCMS_329350/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/safework%20/info/publications/WCMS_329350/lang--en/index.htm

Kaynak, A. (2011). Stratejik liderligin performans degerleme iizerindeki etkileri ve
kiitahya ili ortaogretim kurumlarina ait bir uygulama. (Yayinlamamis ytiksek
lisans tezi). T.C. Dumlupmar Universitesi.

Kaynak, T., Adal, Z., Ataay, I, Uyargil, C., Sadullah, O ve Acar, A., (2000). /nsan
kaynaklar: yonetimi. Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Aragtirma ve
Yardim Vakfi.

Kazanci, M. (1973). Personel degerlendirmesi. Amme Idare Dergisi, 7(1), 10-15

Kennerly, M. ve Neely, A. (2003). Measuring performance in a changing business
environment, International Journal of Operation Production Management, 23(2),
213-229.

Kim, P.S. (2011). Performance management and performance appraisal in the public
sector. The United Nations Committee of Experts on Public Administration
(CEPA).

Klatt, A. L., Murdick, G. R. ve Schuster E. F. (1985). Human resource managemenet.
Charles E. Merrill Publ. Comp.

Koca, H. (2008). Insan kaynaklar: yonetimi. (1. Baski). Kum Saati Yayn.

Kochan, T.A., Robert B. M. ve Peter, C. (1984). Strategic choise and industrial relations
theory, Industria Relations, 23(1), 16-39.

Kucherov, D. G. (2013). Performance appraisal and management in Russian companies.
Journal of East European Management Studies, 18(4), 462-488.

Kugtk, M. (2022), Jandarma teskilatinda mevcut performans degerleme sistemi ve bir
model 6nerisi. (Yaymlanmamis doktora tezi). T.C. Selguk Universitesi.

Levinson, H. (1991). Management by whose objectives? appraising performance
appraisal (6. Ed). A Harvard Business Rewiev Paperback.

Mammadova, A. (2015). Modern performans degerleme yontemleri ve Azerbaycan 'daki
isletmeler iizerinde bir uygulama (Yaymlanmams yiiksek lisans tezi). Istanbul
Aydin Universitesi.

Marchington, M., Wilkinson, A., Donnelly, R. ve Kynighou, A. (2021). Human resource
management at work. Kogan Page.

Mark Leary, (2020). Kisisel 6nyargi nereden geliyor ve dogal mi?. Insan davranislarimin

gizemlerini  anlamak, https://www.wondriumdaily.com/where-does-

personal-prejudice- come-from-and-is-it-natural/ adresinden 17.10.2022 tarihinde
ulasiimigdir.

Mark, K. ve Nayyar-Stone, R. (2002, May). Assessing the benefi ts of performance
management in eastern europe: experience in Hungary, Albania and Georgia,
paper for presentation at the NISPAcee annual conference,(oral presentation)
Estonia. Kracow.

122


https://www.wondriumdaily.com/where-does-personal-prejudice-%20come-from-and-is-it-natural/%20adresinden%2017.10.2022
https://www.wondriumdaily.com/where-does-personal-prejudice-%20come-from-and-is-it-natural/%20adresinden%2017.10.2022

Martin, J.,(2010), Key concepts in human resource management. SAGE.

Merkezi Egilim, 2020. https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/
other/central-tendency/adresinden 15.07.2022 tarihinde ulasiimigdir.

Mert, 1. S. ve Giirbiiz, S. (2008). 360 Derece geri bildirim sisteminde toplumsal kiiltiiriin
onemi. Sosyal Bilimler Dergisi, 5(2), 110-121.

Miller, J. S. (2001). Self-monitoring and performance appraisal satisfaction: An
exploratory field study. Human Resource Management, 40(4), 321-332,

Murphy, K.R. ve DeNisi, A. (2008). A model of the appraisal process. In A. Varma, P.S.
Budhwar, ve A. DeNisi. (Eds.) Performance management systems. A global
perspective (pp. 81-94). Routledge.

Mustafayev, R. ve Teymurov, A. (2019). An analysis of the performance evaluation
system in Azerbaijan. International Journal of Academic Research in Business
and Social Sciences, 9(5), 642-654.

Nathan, B., Mohrman, A. ve Milliman, J. (1991), Interpersonal relations as a content for
the effects of appraisal interviews on performance and satisfaction: a longitudinal
study, Academy of Management Journal, 34(2) 352— 369.

Noe, R. A. (2009). /nsan kaynaklarimn egitimi ve gelistirilmesi. (C. Cetin, Cev.) Beta.

Noe, R. A. (2018). Fundamentals of human resource management (7th Ed..). McGraw-
Hill.

Oana, P. M. (2012). Performance evaluation: literature review and time evolution, annals
of the university of Oradea, Economic Science Series, 1(1), 753-758.

Oberg, W. (1991). Make performance appraisal relevant, appraising performance
appraisal.(6th ed.). A Harvard Business Rewiev Paperback.

Okakin, N., ve Sakar, M. (2015). Insan kaynaklar: yoneticisinin el kitabi. Beta Yaymcilik.

Orhan, K. (2010). Amerika Birlesik Devletleri’nde ve Avrupa’da insan kaynaklari
yOnetimi yaklasimlarinin bir karsilastirilmasi: avrupali insan kaynaklari yaklagimi
mumkin madur?, Ege Akademik Bakis Dergisi, Sayr 10(1), 271-301.

Ogiitliiogullar1 E., Akpinar, T. (2016). Insan kaynaklar1 yonetiminin kuramsal gelisimi,
klasik, neo-klasik ve modern orgiit kuramlari, Karatahta Is Yazilar Dergisi,6(1),
23-50.

Onen, M. (2012, 19-20 Nisan). Kamu y&netiminde degisim: Y&netimden ydnetisime
doniisim. (s6zll sunum) Kiiresel Degisim ve Demokratiklesme: Turgut Ozal
Uluslararasi  Ekonomi  ve  Siyaset  Kongresi-ll, Turkiye, Malatya.
http://iys.indnu.edu.tr./webpanel/dosyalar/1427/file/MustafaOnan.pdf.

Oz, T. (2020). Performans degerleme uygulamalari ve calisma kosullarimn kabin
gorevlileri emniyetli davranisi iizerindeki etkileri. (Yaymlanmams doktora tezi).
Anadolu Universitesi.

123


https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/

Ozdemir, 1. (2007). Performans degerleme yontemleri; Performans degerleme yontemi
tercihlerinin belirlenmesine yonelik bir arastirma model énerisi. (Yaymlanmamis
doktora tezi). T.C. Marmara Universitesi.

Ozgen, H. ve A.Yal¢m (2010), Insan kaynaklar: yonetimi stratejik bir yaklasim. (1.
Bask1). Nobel Yaymlari.

Ozgen, H., Oztirk, A. ve Yalgin, A. (2005). Insan kaynaklar: yonetimi.Nobel Kitabevi.

Ozkeser, B. 2019 , Impact of training on employee motivation in human resources
management. World Conference on  Technology, Innovation and
Entrepreneurship (WOCTINE), Procedia Computer Science, 3(158), 802-810.

Oznur, Y. (2000). Insan kaynaklar: yonetimi. (1. Baski). Gazi Kitapevi.

Oztirk, E. B.,ve Demir, G. (2014). Insan kaynaklar1 yonetimi ve hukuk acilarindan
performans degerlendirme: igtihat kararlari tizerine bir igerik analizi, Afyon
Kocatepe Universitesi IIBF Dergisi, 16(1), 41-62.

Palmer, M. ve Winters, K.T. (1993). Insan kaynaklar: yénetimi, (Cev: D. Sahiner) Roto
Yayinlari.

Pecen, U. (2012). Insan kaynaklar: yénetimi uygulamalar: ve organizasyonel iklimin
firma yenilikgi diizeyi Gzerine elkileri. (Yayinlanmamis doktora tezi). T.C. Gebze
Yiksek Teknolojisi Enstitiisu.

SHRM (2004). Performance management, https://mail.google.com/mail/u/2/#search/
scalis%40sakarya.edu.tr/KtbxLrjGRzIPRHMRSpRJIWFPWdzNDIBfdV?project
or=1vemessagePartld=0.1 adresinden 19/09/2022 tarihinde ulagilmisdir.

Pergelova, A. (2016). Performance management and appraisal systems in Central and
Eastern Europe. International Journal of Human Resource Management, 27(19),
2237-2252.

Pfeffer, J. (1994). Competitive advantage through people: Unleashing the power of the
work force. Harvard Business School Press.

Polat Tunger (2013). Orgiitlerde performans degerlendirme ve motivasyon. Sayistay
Dergisi, 88(1), 87-108. https://kutuphane.dogus.edu.tr/mvt/pdf.php?pdf
=0014385velng=1 adresinden 19.09.2022 tarihinde ulasilmisdir.

Pringiton, A. ve Edwards, T. (2000). Introduction to human resource management.
Oxford University Pres.

Prowle, M. J. (2000). The changing public sector: A practical management guide. Gower
Publishing Limited.

Pulakos, E. D. (2009). Performance management: a new approach for driving business
results. Oxford: Wiley-Blackwell.

124


https://mail.google.com/mail/u/2/#search/
https://kutuphane.dogus.edu.tr/mvt/pdf.php?pdf

Quliyeva, F. ve Bayramov, R. (2019). Performance management systems in azerbaijan:
an exploratory study. Journal of Applied Management and Investments, 8(2), 92-
101. doi: 10.32081/2277- 5730-2019-8-2-92-101

Rehimov, R. (2002). Azerbaycan kamu personel yonetim sisteminin yapisi ve isleyisi,
sorunlart ve ¢oziim onerileri. (Yaymlanmamus yUksek lisans tezi). Gazi
Universitesi.

Sabuncuoglu, Z. (1991). Personel yonetimi. (6. Baski). Teknografik Matbaacilik.
Sabuncuoglu, Z. (2011). Insan kaynaklar: yénetimi. (6. Baski). Beta Yayin

Sabuncuoglu, Z. (2013). Uygulama ornekleriyle insan kaynaklar: yonetimi. Beta Basim
Yaym Dagitim A.S.

Sadullah, O., Uygarls, C., Acar A.C., Ozgelik, O.A., Diindar, C., Atalay, I.D., Adal, Z. ve
Tuzuner, L. (2013). Insan kaynaklar: yonetimi. (6. Baski). Beta Basim.

Saruhan, S. C. ve Yildiz, M. (2012). Insan kaynaklar: yénetimi. (1. Baski). Beta Yayin.

Schuler, R. S. ve Jackson, S. E. (1996). Human resource management: Positioning for
21st century. (6th ed.). West Publ. Comp.

Schuler, R.S. (1987). Personel and human resource management (3th Ed.). St. Paul: West

Publishing Co.

Schuler, R.S. (1998). Managing human resources. Cincinnati. South Western Publishing
Company.

Sekaran, U. (2003). Research methods for business, a skill building approach. John Wiley
ve Sons

Vakhterov, S. (2006). Performans yonetimi, sirket yonetimi,
https://www.cfin.ru/press/zhuk/2006-6/1.shtml adresinden 12.09.2022 tarihinde
ulagilmisdir.

Sevic, Z. (2003). Gauging success: Performance measurement in South Eastern Europe.
Local Government and Public Service Reform Initiative.

Smalley, J. E., Hill, S. L. ve Elliott, M. M. (2017). Performance management: Changing
behavior that drives organizational effectiveness. Routledge.

Storey, J., Ulric, D. ve Wright, P. M. (2019). Strategic human resource management:
Aresearch overview. Routledge.

Sundaravadivel, G. ve Silambarassi, R. (2018). 720 Degree performance appraisal: An
emerging technique. International Journal Of Innovative In Technology, 5(4), 57-
61.

Sahin, A., ve Caligkan, S. (2018). Avantaj ve dezavantajlariyla performans degerlendirme

sistemi ve turk kamu yonetiminde, Selguk Universitesi Sosyal Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 18(36), 114-130.

125


https://www.cfin.ru/press/zhuk/2006-6/1.shtml%20adresinden%2012.09.2022

Simsek, M.S. ve Oge, H.S. (2007). Stratejik ve uluslararast boyutlari ile insan kaynaklar:
yonetimi. Gazi Kitapevi.

Tarlig, T (2006). Performans degerleme stireci ile performans degerleme sonuclarinin
kullamldigi  alanlara karst ¢alisan tutumunu belirlemeye yonelik  bir
aragtirma.(Yayinlanmamis yuksek lisans tezi). Yildiz Teknik Universitesi.

Tengilimoglu, D., Isik, O., ve Akbolat, M. (2009). Saglik isletmeleri yonetimi. Nobel
Yaym Dagitim.

Thomaskutty, C. S. (2010). Management training and development - an evaluation.
Himalaya Publication.

Thorndike, E. L. (1920). A constant error in psychological ratings. Journal of Applied
Psychology, 4(1), 25-29.

Tortop, M. (2007). Cokuluslu 1sletmelerde sermaye yapisi ve IMKB’de bir uygulama.
(Yayinlanmamus yiiksek lisans tezi). Gazi Universitesi.

Tortop, N. Akcay, B. Yaman, H. ve Ozer, A. (2013). Insan kaynaklar: yonetimi. (5.
Bask1). Nobel Yayimlari.

Tozlu, A. (2014). Kamu kesiminde performans degerlendirme sistemi: is ve meslek
danismanlarina yonelik bir uygulama énerisi. Kalkinma Bakanligi Yaynlart.

Tutum C. (1979). Personel yonetimi. TODAIE Yayinlari, No:179, Dogan Basimevi.

Turk is kanunu (2003). Tlrkiye Resmi Gazete, 25134.
https://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k4857.html adresinden 10.04.2023 tarihinde
ulagilmigdir

Turker, N. (2003). Insan kaynaklar: yénetiminin miisteri memnuniyeti ve isletme
performansina etkisi: Konaklama isletmelerinde uygulama. (Yayinlanmamis
doktora tezi), Selcuk Universitesi.

Usdiken, B., ve Wasti, A. (2002). Tiirkiye’de akademik bir inceleme alani olarak personel
veya insan kaynaklart yonetimi, 1972-1999. Amme ldaresi Dergisi, 35(3), 1-37.

Usdiken, B., Selekler, N., ve Cetin, D. (1998). Tiirkiye“de yonetim yanina egemen
anlayisin olusu: sevk ve idare dergisi tizerine bir inceleme. Amme ldaresi Dergisi,

31(1), 57-87.

Uyargil, C. (2008). Isletmelerde performans yonetimi ve sistemi performansin
planlanmasi degerlendirilmesi ve gelistirilmesi. Arikan Yayincilik

Uyargil, C. (2013). Performans yonetimi_sistemi bireysel performansin planlanmas
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi. Istanbul: Beta Basim A.S.

Uyargil, C. (2017). Performans yonetimi sistemi (4. Baski). Beta Yayinlari.

Ulgen, H. ve Mirze, S. K. (2018). Isletmelerde stratejik yonetim. Beta Yaynlari.

126


https://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k4857.html%20adresinden%2010.04.2023

Unal, O. F. (2011). Analitik hiyerarsi prosesi ve personel se¢imi alaninda uygulamalari.
Uluslararasi Alanya Isletme Fakiiltesi Dergisi, 3 (2) , 18-38.

Verma, A. (1995). Employee involvement in the workplace. In Research in personnel
and human resource management, M. Gunderson and A. Ponak (Eds.). CT: JAI
Press.

Vini¢cenko, M. B. (2015). Efficiency as the basis of KPI. Materials of the Ivanovo
readings (5), 209-216.

Wagner, A.J. (1994). Participation™s effects on performance and satisfaction: A
reconsideration of research evidence. Academy of Management Review, (19),
312-30.

Werther, B. W. ve Davis, K. (1996). Human resources and personel management. (4th
ed.). McGraw Hill Int. Comp.

Diinya  Saghk  Orgiiti  (2023),  (Cevrimici)  https://www.who.int/health-
topics/occupational-health adresinden 05.01.2023 tarihinde ulasilmisdir.

Woods, R.H. (1997). Human resources management. (2th Ed.). Educational Institute,
American Hotel and Motel Asc.

Yagar, F. ve Dokme, S. (2018). Niteliksel arastirmalarin planlanmasi: arastirma sorulari,
orneklem secimi, gegerlik ve guvenirlik, Gazi Saglik Bilimleri Dergisi, 3(3), 1-9.

Yildiz, G. ve Balaban O. (2006). Work appraisal and compensation management.
Sakarya Book House.

Yiksel, O. (1997). Orgiit kuramlarindaki gelismelerin insan kaynaklar1 ydnetimine
etkileri. Amme Idaresi Dergisi, 30(2), 32-43.

Yiiksel, O. (2000). Insan kaynaklar: yonetimi. Gazi Kitapevi.

127



EKLER

Ek 1. Calismanin Anketi.

PTNOORMWN RS

Kurumunuz hakkinda genel sorulari cevaplayiniz.

a) Kamu kurumu b) Ozel kurum
a) Yerli kurumb) Yabanci kurum
Kurulus yil

Isci say1s1

Kurumunuz ait oldugu sektor:

Kurumunuzda IKYY bélumanin durumu:

Kurumunuzda IKY bélimiinde kag ¢alisan bulunmaktadir:
Performans degerlendirmeyle ilgili genel sorular.

Performans degerlendirme kurumunuzda hangi

araliklarlayapilmaktadir?

a) Aylik b) Uc ayda bir

C) Yillik d) Diger

Performans degerlendirmede amaclanan hedef nedir?

a) Tanitim b) Egitim ve gelistirme ihtiyacinin belirlenmesi
C) Ucret artis1  d) Diger

e) Yasal zorunluluk

3. Performans degerlendirme sonrasinda isciler

arasinda herhangi bircatisma ortaya ¢ikiyor mu?

a) Sik sik b) Bazen C) Hi¢ bir zaman
Performansi kimler degerlendirir?

a) Ustler b) Astlar

C) Miisteriler d) Hepsi

5. Performans degerlendirme siireci kurumun

iiretkenligini ne derecedeetkiliyor?

a) Cok az b) Az

C) Orta d) Fazla e) Cok fazla

Size gbre kurumunuzda uygulanan performans
degerlendirme sisteminde nasil bir yontem
uygulanmaktadir(birden fazla uygulama s6z konusu
olabilecegi icin birden fazla sik jsaretletebilirsiniz)
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a) Daha onceden belirlenmis kriterler var ve bu kriterlere
gore formlardegerlendirmektedir

b) Genel olarak davranis ve tutumlarimiz Ustler tarafindan
degerlendiriliyor.

) Performansimiz degerlendirilirken ayn1 konumda ¢alisan
diger arkadaglarimizla karsilagtirmamiz yapilmaktadir.

d) Performans degerlendirici siirekli olarak bir gozlem
icerisinde ve yaptigimiz her davranig not edilerek
degerlendirmeye tabi tutuluyor.

e) Performans degerlendirmede ulasilmak istenen amaglar
ve sonuclar astlar ve dstlerle, miisterilerle birlikte
belirlenmektedir.

DDiger(Belirtiniz) . ......ooueieii i,

7. Hangi performans degerlendirme yontemleri kullamiliyor?
a)  Geleneksel formlar
b)  Karsilastirmayontemi
c)  Kiritik olay yontemi
d) 360 derece pd
e)  Takim bazli pd

I11. Kurumunuzdaki ¢cahisanlarin performans degerlendirmesiyle
ilgili asagidakisorular: cevaplayiniz.

1- Kesinlikle katilmiyorum

2- Katilmiyorum

3-Kararsizim

4-Katiliyorum

5-Kesinlikle katiliyorum

1. Son sicil notumun isimdeki basarimin kesin ve tam karshgi oldugunu
diisiinyorum.

2. Mevcut degerleme yonteminin isteki basarimin adil olarak
degerlenmesini sagladigim diisiinityorum.

3. Mevcut degerlendirme yonteminin gelistirmem gereken yonlerimi
aciga cikardigini diisiiniiyorum.

4. Mevcut degerleme yontemi isin daha iyi yapilabilmesine yonelik
yontemlerin gelistirilmesi konusunda beni tesvik ettigini
diisiiniiyorum.

S. Odiillendirilmem ve takdir edilmem performans degerlendirmesi
sonucuna gore yapiulmaktadir.

6. Meslek gelecegimin sekillenmesinde performans degerlendirme
sonuclarinin 6nemi vardir.

7. Biitiiniiyle mevcut performans degerlendirme yonteminden
memnunum.

8. Calismalar; personelin birlikte siki bir dayanisma, isbirligi,

koordinasyon ve amag birligi icinde ekip halinde ¢caliymasiyla
yuratulmektedir,

9. Calismis oldugum birimde, isler ekip calismas1 yapmay1 yani birlikte
yapmayi gerekmektedir.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

10.

11.

Bir problemle karsilasildigi zaman cahsdigim birimdeki her kes o
problemin ¢oziimii i¢in birlikte ¢alisir.

Icinde yer aldigim birim siirekli olarak gelisebilmek icin bir ¢caba
icerisindedir.

Icinde yer aldigim birim, personelin katihmi ve katkisiyla daha
basarili sonug¢lar elde etmenin yollarini diizenli olarak arastirir.
Icinde yer aldigim grubun iiyeleri icin fedakarhkta bulunmaktan
cekinmem.

Icinde yer aldigim ¢alisma grubunun amac ve cikarlari bireysel amag
ve ¢ikarimlarimdan daha once gelir.

Icinde yer aldigim grup icin kisisel begeni ve anlayisima uygun
olmayan seyleri de kabullenirim.

Uyesi oldugum calisma grubunda olan Kisilerle, grubun ortak
amaclarina ulasabilmek icin birlikte, bir biitiin olarak calismak
gerektigine inaniyorum.

Performansimin degerlenmesinde icinde yer aldigim birimin
performansi da dikkate alinmahdar.

Performans degerlendirme yontemi amaca yonelik birlikte calismayi,
yani ekip calismasi yapmay tesvik etmektedir.

Birim olarak Elde Edilen Sonug¢larin odiillendirilmesi yine birim
bazinda yapilmahdir

Performans degerlendirme yontemi

1-Hig

2-az

3-orta derecede

4-6nemli 6l¢lde (vacibdir)

5-tamamiyla

Calisma grubundaki is arkadaslariniz performansinizin
degerlemesinde ne derece etkili olmahdir?

Calisma grubunuzun disindaki is arkadaslariniz performansinizin
degerlemesinde ne derece etkili olmahdir?

Astlar,amirler performansinizin degerlemesinde ne derece etkili
olmahdir?

Yerine geldiginiz hizmetten yaralanan, bu hizmeti talep eden Kkisiler,
performansinizin degerlemesinde ne derece etkili olmalidir?
Degerleme sonuglarinin bir goriisme ile size bildirilmesi gelisiminize
ne derecede katki saglayacaktir?

Farkh Kisilerin, performans degerlendirmesinde rol almalarinin, sicil
notunuzun dogru ve adil tespit edilmesine ne derecede katki
saglayacagim diisiiniiyorsunuz?

Gorevi yerine getirme derecesinin tespit edildigi degerleme sonuclari,
performans degerlendirme sonucuna ne derece yansitilmahdir?
Kisilik ozelliklerimizin bir sonucu olan ortamal performansa yonelik
yapilacak degerleme degerleme sonucuna ne derece yansitilmahdir?
Sizden beklene performansa ulasmaniz i¢in kritik olan bilgi, beceri
seviyyesini baz alan bir degerleme performansinizin degerlemesine ne
derece yansitilmahdir?

Egitim diizeyinizi performansimzin degerlenmesinde ne derece
kullanilmahdir?

Mesleki bilgi diizeyiniz performansinizin degerlenmesinde ne derece
kullamlmahdir?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Birim performansi bireysel performans degerlendirme sonucunuza ne
derece yansitilmahdir?

Icinde yer aldiginiz kurumun, kurumsal olarak degerlendirme
sonuclari bireysel performans degerlendirme sonucuna ne derece
yansitilmahdir?

Gorev performansinizin degerlenmesinde Amirlerinizin ne derece
etkin olmasini istersiniz?

Gorev performansinizin degerlenmesinde Astlariniz ne derece etkin
olmasin istersiniz?

Gorev performansimzin degerlenmesinde Is arkadaslarimzin ne
derece etkin olmasim istersiniz?

Gorev performansinizin degerlenmesinde miisterilerin ne derece etkin
olmasin istersiniz?

Ortamsal performansimizin degerlenmesinde amirleriniz ne derece
etkili olmahdir?

Ortamsal performansmmzin degerlenmesinde astlar ne derece etkili
olmahdir?

Ortamsal performansimzin degerlenmesinde is arkadaslariniz ne
derece etkili olmahdir?

Ortamsal performansimizin degerlenmesinde miisterileriniz ne derece
etkili olmahdir?
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