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BÖLÜM 2

İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ KAVRAMI İÇERİSİNDE PERFORMANS YÖNETİMİ SÜRECİ

2.1. İnsan Kaynakları Yönetiminde Performans Değerlemesi

Performans değerleme kurumda görevi ne olursa olsun bireylerin çalışmalarını, etkinliklerini, fazlalıklarını, yetersizliklerini kısacası bir bütün olarak tüm yönleri ile gözden geçirilmesidir. Bu gözden geçirmeye neden ihtiyaç olduğu sorusu, performans değerlemenin önemini ve gereğini ortaya koymaktadır (Fındıkçı;2002:297).

Performans yönetiminin genel olarak amacı, örgütün etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkılarını sürekli iyileştirmeleri için, bireylerin ve grupların sorumluluk üstlendikleri bir grup oluşturmaktır. Bu kültürün içeriğinde verim, kalite ve insan ilişkileri vardır (Canman;2000:135). 

İşgören seçiminde ve eğitiminde gösterilen özene karşın, tüm işgörenlerin aynı performansı göstermesi beklenemez. Kişilerin doğuştan gelen yetenekleri, işe ilgi ve uyum gibi özellikleri her zaman farklılıklar gösterir. İnsan kaynakları yönetimi çalışanlar arasındaki bu farklılıkları izlemek, ölçmek ve objektif kriterleri temel alarak değerlendirmektedir (Sabuncuoğlu;2001:159). Performans yönetimi; örgütteki insan sermayesinin sürekli yüksek performans düzeylerinde çalışmasını sağlamak, insanların tam kapasite ve potansiyele ulaşmalarını sağlamak, örgütün kültürünü güçlendirmek veya onu değiştirmek gibi insan kaynakları yönetimi içerisinde bir takım işlevleri yerine getirmektedir. Organizasyonel yaşamın beraberinde getirdiği bir zorunluluk ve insan kaynaklarının yönetilmesinde yönetici açısından çok önemli bir araç niteliğinde olan performans değerleme, işgörenlerin yeteneklerinin işin nitelik ve gereklerine ne ölçüde uyduğunu araştıran ya da işteki performans düzeylerini saptamaya çalışan objektif analiz ve sentezler bütünü olarak tanımlanabilir (Bilgin;2002:7). 

İnsan kaynakları yönetimi ile  örgütsel performans arasında yakın bir ilişki bulunmaktadır.Yapılan çalışmalar insan kaynakları uygulamalarının örgütsel performans üzerinde etkili olduğu sonucunu ortaya çıkarmışlardır. (Ngo et all;1998:1). 

Bu uygulamaları şu şekilde sıralamak mümkündür (Ahmad and Schroeder;2003:20):

· Eleman seçimi uygulamaları

· Eğitim uygulamaları

· İş analizleri uygulamaları

· Karar almaya yetkili çalışma grupları uygulamaları

Günümüzde insan kaynakları uygulamalarının örgütte değer yaratımını   sağlayan ve maliyetleri düşüren bir faktör olduğu ortaya çıkmıştır (Becker and Gerhart;1996:800). Bu bağlamda insan kaynakları yönetimi uygulamalarıyla performans arasındaki ilişkinin incelenmesi önemini daha da artırmıştır. 

Genel olarak değerlendirildiğinde örgütlerde işgörenlerin örgütsel amaçlara, kendilerinden beklenen düzeyde katkı sağlayabildikleri ölçüde başarılı oldukları düşünülmektedir. İşgören başarımı olarak isimlendirilen bu durum, işgörenlerin görev ve sorumluluklarını ne denli etkili bir biçimde yerine getirdikleridir. 

İşgörenlerin bu bağlamda yapmış oldukları katkılar ve gösterdikleri çabaların ölçülmesi performans değerlendirmesi olarak tanımlanabilir. Performans değerlendirmesi ya da diğer bir deyişle başarım değerlendirmesi örgütlerde, ücret artışları, terfi kararları, eğitim gereksinimlerinin belirlenmesi, güvenilir eleman seçim sistemlerinin kurulması ve benzeri amaçlarla gerçekleştirilmektedir.   

Performans yönetimi sistemleri, doğrudan elde edilen çıktıların yanı sıra bireylerin meydana getirdiği sonuçların önemini de vurgulamaktadır. Gelişme ve eğitim gereksinmelerini saptamak amacıyla çıktıları ve işlemleri analiz etmekte ve performans iyileştirme plânları için temel oluşturulmaktadır. Bu sistemler, farklı performansın, kişinin motivasyonu sonucu oluşan bir işlevmi, yoksa kişinin becerilerinin bir sonucu mu olduğunun doğru bir şekilde teşhis edilmesiyle ilgilenmektedir. Ayrıca işgörenlerin ne şekilde yönetildikleri, insanlara verilen kaynaklar ve denetim altına alamadıkları dış faktörler de dikkate alınmaktadır (Canman;2000:146). Bu bağlamda performans değerlendirmeyi etkileyen bir takım faktörler bulunmaktadır bu faktörleri şu şekilde sıralamak mümkündür (Aldemir ve ark.;2001:269):

· İşin Türü: Belirli bir büro ya da ofiste gerçekleştirilen işler, belirli bir üretim hattında gerçekleştirilen işlere nazaran daha fazla değerlendirilmektedir. Ayrıca kullanılacak performans değerlendirme kriteri de işin türüne göre değişebilmektedir. 

· Yasalar: Asgari ücret düzeylerinin belirlenmesi, yıllık ücret artışlarının saptanması, toplu sözleşme düzenleri başarım değerlemesini doğrudan etkileyen faktörlerdir. 

· Çalışanların Tutum ve Tercihleri: Özellikle çalışkanlığı kendisine ilke edinmiş, çalışmayı adeta bir amaç olarak gören insanlar için performans değerlendirmesi oldukça önemlidir. Kendi başarılarını görmek isteyen kişilere bu fırsat verilmediğinde sonuç düşük moral, düşük verimlilik, işten ayrılma ve devamsızlık gibi olumsuz tutum ve davranışlardır. Diğer yandan çalışmayı araç edinmiş kişiler için performans değerlemesi fazla bir önem taşımamaktadır. İşgörenlerin yukarıda belirtilen niteliklerine göre performans değerlendirmesi farklı boyutlar taşıyabilmektedir.

· Yönetim Biçimi: Yöneticilerin uyguladıkları yönetme şekilleri, otoriter, demokratik ve liberal gibi performans değerlendirilmesi sürecini de etkilemektedir. Yönetim tarzı beraberinde ödül ve ceza sistemini etkilediği için, örgütte uygulanan yönetim biçimi performans değerlendirme sürecini etkileyen bir diğer önemli faktördür.

Yukarıda belirtildiği üzere performans değerlendirme sürecini etkileyen gerek örgüt içerisinden gerekse örgüt dışından bir çok faktör bulunmaktadır. Yöneticiler performans değerlendirme gerçekleştirirken örgütsel amaçlara en uygun olan kriter ve yöntemleri belirlemeli ve etkin bir biçimde uygulamalıdır.

Tablo.2.1. İnsan kaynakları uygulamaları, insan kaynakları çıktıları ve performans arasındaki ilişkiyi yansıtmaktadır.

Tablo.2.1. İnsan kaynakları Uygulamaları ve Performans

	İKY Stratejisi
	İKY Uygulamaları
	İKY Çıktıları
	Davranışsal Çıktılar
	Performans Çıktıları
	Finansal Çıktılar

	Farklılık
	Seçim

Eğitim
	Sorumluluk
	Efor ve

motivasyon
	Yüksek: Verimlilik, Kalite, Yenilikçilik
	Kâr

	Odaklanma
	Değer Biçme

Ödüllendirme
	Kalite
	Katılım
	
	

	Maliyet

(Maliyet Düşürme)
	İş Tasarımı

Güvenlik

Katılım

Durum
	Esneklik
	Örgütsel Vatandaşlık
	Düşük:

İşgücü devir hızı

Çatışma

Müşteri Şikayetleri
	Yatırımın Kârlılığı


Kaynak: Guest;1997:270. 

Tablo.2.1.’de görüldüğü gibi, insan kaynakları yönetimi uygulamalarının, farklılık, odaklanma ve maliyet liderliği gibi işletme strateji üzerinde oldukça etki olmakta ve bu stratejilerle yakın bir ilişki içerisinde yer almaktadır.

2.2. Performans Değerlendirme Sistemi

   Performans, bir işgörenin belirli bir zaman kesiti içerisinde kendisine verilen görevi yerine getirmek suretiyle elde ettiği sonuçlar şeklinde tanımlanabilir (Özgen ve ark.;2002:209). Yöneticiler örgütsel başarıyı sağlayan önemli bir boyut olarak kabul edildiğinde düzenli, ya da düzensiz bir biçimde astlarının performansını değerlendirmektedirler. Performans sisteminin kendisinden beklenen amacı doğru bir biçimde yerine getirebilmesi için sisteminin işle ilgili olması, pratik ve uygulanabilir olması, standartlara sahip olması ve kabul edilebilir ölçülere dayanması gerekmektedir.

Şekil.2.1. Stratejik İnsan Kaynakları Modeli










Kaynak: Perez and Falcon;2002:125.

Etkin bir performans değerlendirme sistemi şu konuları içermektedir (Aldemir ve ark., 2001:271):

· Performans değerlendirmesinin aşamaları

· Performans değerlendirmesinin amaçları

· Performans değerlendirme kriterleri

· Performans değerlendirmesinin sorumluları

· Performans değerlendirme zamanı

· Performans değerlendirme yöntemleri

· Performans değerlendirme hataları ve önlemleri

Etkin bir performans değerlendirme sistemi, insan kaynakları yönetimi uygulamalarıyla  ilişkilendirilerek başarılı bir biçimde yönetilebilir. Şekil.2.1. insan kaynakları yönetimi uygulamalarına ilişkin stratejik bir model içermektedir. Bu modelde insan kaynakları uygulamalarıyla performans arasındaki ilişki görülmektedir.

Şekil.2.1.’de görüldüğü gibi, yoğun rekabet şartları altından insan kaynakları yönetimi sistemiyle bağlantılı bir performans sistemi başarı için en önemli koşullardan bir tanesini oluşturmaktadır.

Performans değerlemesi, işgörenlerin işindeki başarısını değerlendirme sürecidir. Performans değerlemesi, işi değil, iş yapan personeli ve onun başarısını veya işteki başarısızlığını değerlendiren bir süreçtir; işgörenin işindeki başarısı, tutum ve davranışları, ahlâkî durumu ve özelliklerini ayrıntılı şekilde ortaya koyan ve bütünleyen, bireyin örgütün başarısına olan katkılarını değerlendiren plânlı bir araç olarak düşünülmelidir (Özgen ve ark.;2002:209).

2.2.1. Performans Değerlendirmesinin Aşamaları

Performans değerlendirme sistemi işgören performansını tanımlayan, geliştiren, destekleyen ve personelin ödüllendirilmesini sağlayan geniş bir sistemdir. Etkin bir performans değerlendirme sistemi, esnek ve dinamik bir yapı taşımaktadır. Değişen ekonomik ve sosyal koşullarla bağlantılı olarak performans değerlendirme sisteminin ortaya koyulması gerekmektedir. Başarılı bir performans değerlendirme sistemi aşağıdaki aşamaları içermektedir (Aldemir ;2001:271): 

· Performans değerlendirme plânının geliştirilmesi

· Performans değerlendirme plânının amaçlarının saptanması

· Örgütteki mevcut performansın ölçülmesi ve değerlendirilmesi

· Mevcut performans düzeyi ile ulaşılmak istenen başarım düzeyinin karşılaştırılması

· Performansı artırmak için gereken bilginin nasıl değerlendirileceği ve verilerin nasıl etkili  biçimde kullanabileceğinin analizlerinin yapılması,

· Mevcut verilerin tasarımının ve geliştirilmesinin sağlanması

· Performans değerlendirmesi yöntem ve tekniklerinin saptanması

· Performans değerlendirmesi ve ölçülmesinin yapılması.

Performans değerlendirilmesinin gerçekleştirilmesi sırasında yukarıda belirtilen konularda hazırlıkların yapılması, örgütün performans değerlendirmesinden sağlayacağı katkıların artmasını sağlayacaktır

2.2.2. Performans Değerleme Amaçları

Performans değerlemesi gerek finansal gerekse finansal olmayan bir çok amaca hizmet etmektedir. Performans değerlemesi, bir yandan işgörenlerin performans veya başarımını iyileştirmeye yönelik olup, çalışanların görevlerini örgüt misyonuna uygun şekilde yapabilecek bireysel yetenek ve becerilere sahip olduklarını farkına varmalarını sağlayarak bu yetenek ve becerilerini kullanmaları konusunda yardımcı olmaktır (Özgen ve ark.;2002:211). Bu amaçları farklı çeşitli kısımlara ayırabilmekle birlikte iki ana başlık altında toplamak mümkündür. Performans değerlendirilmesinde beklenen iki temel amaç, yönetsel ve gelişmeye yönelik amaçlardır (Aldemir ve ark.;2001:272).   

Yönetsel amaçlar : Yönetsel amaçlar, daha çok örgüt içerisinde alınmakta olan yönetsel kararlarda performans değerlendirme sistemlerinin bir veri kaynağı olarak değerlendirilmesi amacıyla kullanılmaktadır. Geleneksel olarak performans değerlemesi, personel hakkında yönetsel kararlar verebilmek amacıyla kullanılmaktadır. Yöneticiler aldıkları kararlarda değerlendirme sonucu elde edilen verileri kullanarak daha objektif sonuçlar elde etmektedirler. Ücret artışı, terfi, işten çıkarma, tenzil, transfer gibi yönetsel konularda karar vermek  durumunda olan yöneticiler performans değerlendirmesi yapmak ve bu bilgileri kullanmak durumundadırlar. Yönetsel kararlarının, performans değerlendirilmesine dayalı olarak alınması, performans değerlendirilmesinin personelin gözünde öneminin artmasına yol açmaktadır.

Gelişmeye Yönelik Amaçlar : Performans değerlendirmenin bir diğer amacı gelişmeye yönelik amaçlardır. Performans değerlendirmesi iki yolla astların gelişimine katkıda bulunabilir. Bunlardan birincisinde öz-değerlendirme yapan personel kendi kendine hatalarını öğrenebilir, daha çok sorumluluk alabilir veya en azından performans değerlenmesinin ne kadar ciddi ve sorumluluk isteyen bir işlem olduğunu görür bu uygulama kişi olarak personelin gelişimini ve olgunlaşmasını sağlar

İkinci yol ise performans değerlenmesi sonuçlarının üstler tarafından astlara uygun bir dille anlatımıdır. Geri bildirim (feedback) denilen bu süreç içinde personel geçmiş dönemdeki hatalarını ve başarılarını öğrenerek nasıl davranırsa daha başarılı olabilir, başarılı olabilmek için hangi konulara daha çok önem vermesi gerekir gibi sorunların da yanıtlarını öğrenmiş olur. Böylelikle astların en azından görevlerinde daha da gelişmiş olmaları sağlanır.Ancak, bu yöntemin başarısı yöneticilere bağlıdır. Bu süreç içinde  yöneticilerin rolü danışmanlık yapma ve yol gösterme biçiminde özetlenebilir.Yöneticiler özellikle geri bildirim görüşmelerinde astların geçmiş performanslarıyla ilgili olarak iyi-kötü, olumlu-olumsuz, doğru - yanlış gibi yargısal terimler kullanmamadırlar. Geçmiş performans üzerinde durmaktansa, personele yeterli olmadıkları alanlarda nasıl gelişme sağlayabilecekleri, gelişme olanaklarının neler olabileceği türünde bilgiler sağlamak daha iyi sonuçlar vermektedir.

Şekil.2.2. Performans Değerleme Güdüleri




                                              Performans Değerleme

                                                                    Sistemi     

Kaynak:Decenzo and Robbins;1994:380.

Şekil 2.2.’de görüldüğü gibi performans değerlendirmesi organizasyon açısından önem taşıdığı kadar işgörenler açısından da değer taşır (Barutçugil;2002:179).  Ayrıca performans değerlendirme (Canman;2000:137);

· İşgörenler örgütsel amaçlara ne ölçüde katkı yaptıklarını önceden görebilirler,

· Amaçların belirlenmesinde tüm işgörenler aktif bir biçimde katılım sağlarlar,

· Amaçların gerçekleştirilmesinde işgörenlere cesaret kazandırma gibi bir takım amaçlar sağlamaktadır.

Performans değerlenmesinin yukarıdaki genel amaçlarından başka birtakım özgül amaçları da olabilir. Örneğin, iyi düzenlenmiş bir performans değerleme sistemi personelin güdülenmesini artırabilir. Kendilerinden neler beklendiğini bilen personel daha sorumlu ve örgüte daha bağımlı olabilir. Performans değerleme kayıtları işletme  içi ve dışından konuyla ilgili araştırma yapacaklar için çok önemli belgeler olabilir. Dolayısıyla, performans değerlemesinin araştırma amacına hizmet ettiği de söylenebilir. Bu kayıtlarda personel seçimlerinin testlerin daha sağlıklı yapılması sağlanabilir. Performans değerlemesi taraf tutmayı da (nepotism) önleyebilir. Terfilerde, atamalarda, transferlerde veya ücret artışlarında taraf tutulduğu izlenimine varan personelin eskisinden daha verimli ve daha yüksek moralle çalışmasını beklemek yanlış olur. İyi düzenlenmiş bir performans sistemi sırasında taraf tutmayı, adam kayırmayı da önleyebilir. 

Performans değerlendirmesi beraberinde örgütsel davranış ve örgüt vatandaşlığı gibi örgütsel bağlılığa ilişkin bazı faktörleri içermesi dolayısıyla, işgören devir hızının azalmasına katkı sağlayan bir araç olarak da düşünülebilir (Scotter;2000:80).  

2.2.3. Performans  Değerlendirme Kriterleri

Performans değerleme sisteminin başarıya ulaşabilmesi için öncelikle görev ve iş analizinin yapılmış, iş ve görevlerin tanımlanmış olması şarttır. Daha sonra, çalışanların ölçümlenecekleri değerlendirme boyutları olan kriterlerin tanımlanması işlemine geçilebilir (Schuler; 1998:418).

Performans değerlemesi özneldir. Birçok faktörün etkisine açıktır. Bu etkileri en aza indirgeyebilmek için,  kullanılan ölçütlerin geçerliliği ve güvenirliliğimin çok iyi incelenmesi gerekir. Geçerliliğinin ve güvenirliğinin test edilmemiş ölçütlerden uzak durulması gerekmektedir. Performansın gerek niteliksel gerekse niceliksel bir biçimde ortaya koyulabilmesi oldukça karmaşık bir durumdur (Scotter;2000:79). Bu karmaşıklığı giderebilmek ve doğru karar alabilmeyi sağlamak için net ve açık kriterler kullanılmalıdır.

Ölçütlerin elde edilebileceği en iyi kaynak iş analizleri ve iş tanımı çizelgeleridir. İyi düzenlenmiş bir iş analizinde,  o işte yerine getirilen önemli ödevler  ve görevler saptanmıştır. Burada ortaya önemli bir sorun çıkmaktadır. Performans değerlemesi önemli görülen bu görev ve ödevlerin sonuçlarına göre mi yoksa iş esnasında gösterilen davranışlara göre mi yapılacaktır? Yargısal amaçla hareket eden yöneticilerin, sonuçlarına bakarak değerlemede bulundukları, gelişme amacına yönelik olanların ise, davranışlara önem verdikleri gözlemlenmektedir (Aldemir ve ark.;2001:274). Aslında yalnız bir görüşü temel alan yaklaşım önemli sakıncalara yol açabilmektedir. Örneğin, sonuçlara dayanarak performans değerlemesinde bulunan bir işletmede personel daha çok yapın üretmeye çalışacaktır. Çünkü ne kadar çok üretirse performansı o kadar iyi değerlendirecek ve ona göre alacağı ödüller artacaktır. Ancak, üretim miktarını artarken kalite  düşebilir ve geri dönen yapın sayısı hızla artabilir. Bu da işletmeye ek maliyet getirir. Dolayısıyla  mümkün olduğu ölçüde her iki görüşü de performans değerleme sistemine almakta yarar vardır denebilir.

Performans kriterlerinin seçiminde göz önünde bulundurulması gereken noktalar şöyle sıralanabilir (Sabuncuoğlu;2000:163);

· Kriterler işin özelliğine ve sorumluluk düzeyine uygun olarak seçilmelidir,

· Kriter seçiminde sadece iş verimliliği değil, aynı zamanda işgören davranışları da göz önüne alınmalıdır,

· Kriterler belirli bir sayıda bulunmalıdır,

Her kriter sayısal olarak ya da belirli sıfatlar ve açıklamalara göre değerlendirilir. Aynı zamanda bu kriterler kendi içinde alt kriterlere ayrılır ve işin yapısına göre farklı sayıda bulunmaktadır. 

Genel çizgileriyle değerlemeye temel olan kriterler dört grupta toplânabilmektedir (Sabuncuoğlu;2000:163):

· Çalışmanın temel nitelik ve niceliği

· İş bilgisi ve yeteneği

· Bireysel özellikler

· Bireyin ilişki ve davranışları

Yukarıdaki değerlendirmelerin ışığında performans kriterlerinin finansal ve finansal olmayan kriterler olarak  iki ana başlıkta değerlendirmek mümkündür. Finansal kriterler daha çok temel mali tablo verileri vasıtasıyla sağlanırken, finansal olmayan veriler genellikle örgüt içi süreçlere ve örgütsel gelişimin bir parçası olarak değerlendirilmelidir. 

Performansın değerlendirilmesinde kullanılabilecek finansal kriterler şu şekilde sıralanabilir;

· Sermaye hasıla oranının yeterliliği

· Toplam varlıklar ve öz sermaye üzerinden elde edilen kârlılık düzeyi

· Borsada işlem gören hisse senetlerinin pazar değeri

· Hissedarların bekledikleri kazanç oranı

Performansın değerlendirilmesinde kullanılan finansal olmayan kriterler ; 

· Örgütün büyüme potansiyeli

· İş tatmini ve örgütsel  amaçlara bağlılık

· Müşteri memnuniyet düzeyi ve pazar payı

· Amaçlanan ürün ve/veya hizmet kalitesine ulaşabilme düzeyi

Yukarıda bir örgütün performansı değerlendirilmesinde yaygın olarak kullanılan kriterler yer almaktadır. Bu göstergelere ek olarak örgütün niteliği ve faaliyet konusuna uygun farklı göstergelerde kullanılabilmektedir. 

2.2.3.1.Performansın Değerlendirilmesinde Kullanılan Finansal Göstergeler

Örgütlerin finansal başarısının için bir çok sayısal analiz gerçekleştirilebilmekte ve farklı kriterler kullanılabilmektedir. Söz konusu kriterler, genel olarak işbirliğine ait mali tablolardan ve muhasebe kayıtlarından elde edilen bilgilere dayanılarak hazırlanmaktadır. Örgütün sahip olduğu nakit akışı ve elde edilen mali kaynakların hangi faaliyetler için ne miktarda kullanıldığına ilişkin  yapılan çalışmalar finansal başarı konusunda önemli bilgiler sağlayan göstergeler olarak kabul edilmektedir (Akkaya;2001:145).  

2.2.3.1.1.Sermaye Hasıla Oranının Yeterliliği

Sermaye hasıla oranı örgütün faaliyetlerini sürdürebilmesi için bir faaliyet dönemi içerisinde kullandığı sermaye üzerinden ne miktarda satış hasılatı elde edildiğine ilişkin bilgi veren bir orandır.  

Bu oran ile kullanılan sermaye üzerinden beklenen satış hacmine ulaşılıp ulaşılmadığı belirlenmektedir. Bu oranın büyük  çıkması birim sermaye üzerinden o kadar yüksek satış hacmi elde edildiğini göstermektedir. 

Finansal başarısı değerlendirilmek istenen bir örgütün  sermaye hasıla oranı incelenerek, kullanılan sermayeyi ne kadar etkin bir biçimde değerlendirebildiği saptanabilir (Akkaya;2001:146).

Birim çıktı başına kullanılan sermaye finansal başarının değerlendirilmesi için kullanılabilecek önemli bir göstergedir.

Bu amaçla aşağıdaki oranlar kullanılabilmektedir;

Toplam Satış Tutarı           Bu oran birim sermaye üzerinden ne kadar satış hasılatı

  Toplam Sermaye              elde edildiğini göstermektedir.      

 Toplam Üretim Miktarı     Bu oran birim sermaye üzerinden ne kadar ürün yada     

     Toplam Sermaye            hizmet üretildiğini belirlemektedir.

 Toplam Çıktı                     Bu oran kullanılan sermaye üzerinden  ne miktarda çıktı 

Toplam Sermaye                elde edildiğini göstermektedir.

Yukarıda belirtilen oranlar yardımıyla örgütlerde kullanılan sermayenin yeterli düzeyde etkin bir biçimde kullanılıp kullanılmadığını belirlemek mümkün olabilmektedir.

2.2.3.1.2. Toplam Varlıklar ve Öz Sermaye Üzerinden Elde Edilen Kârlılık Düzeyi

Kâr ticarî amaçla kurulan işletmelerin temel kurulma amacını oluşturmaktadır. Elde edilen net kâr rakamının yanı sıra toplam varlıklar ve öz sermaye üzerinden elde edilen kârlılık düzeyi de örgütün performansının değerlendirilmesinde kullanılan önemli birer niceliksel değerlendirme yöntemidir. 

Bu amaçla aşağıdaki oranlardan yararlanılmaktadır;

Net Kâr                             Net Kâr

        Toplam Varlıklar                   Özsermaye 

Toplam varlıklar net kâr ilişkisi, işletmenin sahip olduğu varlıklarının ne ölçüde verimli kullanıldığı konusunda bilgi sağlarken, net kâr özsermaye ilişkisi özsermaye üzerinden elde edilen kârlılığı göstermektedir. 

Yukarıda elde edilen oranlar hem örgüte geçmiş dönemlerle karşılaştırma yapma imkânı verirken, aynı zamanda işletmenin rakipleriyle bir karşılaştırma yapma imkânı da sağlamaktadır. 

2.2.3.1.3.Borsada İşlem Gören Hisse Senetlerinin Pazar Değeri

Örgütlerin etkin ve başarılı bir biçimde çalışması durumunda  sahip olduğu ekonomik ve beşeri kaynakların daha etkin bir biçimde kullanılması beklenmektedir. Borsada işlem gören hisse senetlerinin değerinin yükselmesi, örgütün pazar performansının yükseldiği ya da pazar tarafından bir yükselme beklentisi içerisinde yer aldığı anlamına gelmektedir. 

Dolayısıyla hisse senetlerinin değeri  artan bir örgütün performansının da yüksek olduğu sonucuna varılarak, işgörenlerin değerlendirilmesi yapılabilir.

2.2.3.1.4. Hissedarların Bekledikleri Kazanç Oranı
Örgütün elde ettikleri finansal başarının derecesi, ortakların hisse başına bekledikleri kazançlar değerlendirilerek ölçülebilmektedir. Eğer faaliyet dönemi sonucu elde edilen kazanç düzeyi, ortakların bekledikleri kazanç düzeyine ulaşıyor yada bu düzeyi aşıyorsa örgütün plânlanan dönem için finansal açıdan başarılı olduğunu söylemek mümkündür. Bu bağlamda hissedarların bekledik kazanç oranıda performans değerlendirilmesinde bilgi sağlayacak bir kriter olarak düşünülmelidir.

2.2.3.2.Performansın Değerlendirilmesinde Kullanılan Finansal Olmayan Göstergeler
Örgütlerde performansın ölçülebilmesi için kullanılan kriterler daha çok rekabet  stratejisi ve politikasına ilişkindir. Rekabet stratejisi, örgütün gelecek faaliyet dönemleri içerisinde hangi rekabet araçlarıyla hangi alanlarda rekabet edileceğini belirlerken, rekabet politikası  rekabet stratejisinin hangi aşamalardan geçilerek hayata geçirileceği üzerinde durmaktadır.

Bu çerçevede düşünüldüğünde örgütlerde performansın ölçülmesinde aşağıdaki kriterlerden yararlanılabilir. 

 2.2.3.2.1.Örgütün Büyüme Potansiyeli

Rekabet gücü açısından bakıldığında büyüme, beraberinde geniş finansal kaynaklara ulaşabilme ve yeni pazarlara daha kolay girebilme imkânı sağlamaktadır. Dolayısıyla özellikle büyüme potansiyeline sahip örgütlerin, rekabetçi piyasalarda hayatlarını sürdürebilme imkânları daha yüksek olmaktadır.

Örgütler büyüdükçe ölçek ekonomilerinden faydalanmaktadırlar. Aynı zamanda, pazardaki rekabetçi konumlarını koruma imkânı sağlamaktadırlar. Ölçek ekonomileri beraberinde, daha düşük maliyet getirmektedir. Gerek üretilen mal ve hizmetlerin birim maliyeti, gerekse ihtiyaç duyulan sermayenin ortalama maliyeti ölçeğe bağlı olarak değişmektedir.  Üretilen mal ve hizmet miktarı artıkça, birim maliyetler aşağıya çekilmektedir(Akkaya;2001:149). Benzer bir biçimde büyüme beraberinde pazarda tanınmayı sağlayacağı ve piyasa konumunu güçlendirme imkânı vereceği için mali piyasalarda ihtiyaç duyulan fonların daha uygun koşullarda sağlanması imkânı verecektir.

Büyüme potansiyeli sadece ortak sayısına bağlanmamalıdır, ortak sayısının yanı sıra, faaliyet konusunun genişliği, sektörün olgunluk düzeyi, ürün veya hizmette yenilenme imkânları da büyüme potansiyelini desteklenmektedir. Olgun sektörlerde faaliyet gösteren örgütlerde, pazarın doyum noktasına ulaştığı ve yenilikçilik faaliyetlerinin azalması nedeniyle daha düşük bir büyüme potansiyeli gösterirken, henüz giriş yada büyüme aşamasındaki bir sektörde faaliyet gösteren bir örgüt çok daha fazla yenilikçi olup, büyüme potansiyelini sürekli geliştirebilir. 

Örgütlerde performans düzeyi değerlendirilirken, örgütün büyüme potansiyeli ortaya koyulabilmeli ve yüksek büyüme potansiyeline sahip örgütlerde performansında yüksek olacağı ve bu gelişiminde insan sermayesinin katkısı doğru bir biçimde tespit edilmelidir.

Büyüme potansiyeli kapsamında insan sermayesinin performansı değerlendirirken, yöneticiler aşağıdaki soruları sormalıdırlar (Akkaya;2001;150);

· Rakiplerimize oranla birim mal yada hizmetlerimizi daha düşük bir maliyette üretebiliyor muyuz?

· Pazardaki beklentileri ne ölçüde karşılayabiliyoruz?

· Sermaye piyasalarından rakiplerimize oranla daha uygun şartlarda ve istediğimiz miktarda fon sağlayabiliyor muyuz?

· Yeni pazarlara girebilme imkânı ne ölçüde değerlendiriliyor?

Yukarıdaki sorular vasıtasıyla yöneticiler, örgütten beklenen büyüme potansiyelinden yeterince yararlanıp yararlanılmadığını saptayarak insan sermayesinin performansı hakkında veriler elde edilebilmektedir.  

2.2.3.2.2. İş Tatmini ve Örgütsel  Amaçlara Bağlılık

İşgörenlerin yaptıkları işten elde ettikleri doyum oranı artıkça, örgüt adına gerçekleştirdikleri iş ve eylemlerde daha yüksek performans göstermeleri söz konusudur. İş güvenliği yüksek olan ve yaptığı işten zevk alan işgörenlerde örgütsel vatandaşlık davranışı gelişmekte ve örgüte olan bağlılıkları da artmaktadır. 

Ayrıca iş doyumu yüksek olan işgörenlerde örgütsel amaçlara bağlılık derecesi yüksek bir düzeyde oluşmakta ve bu durum işgören verimliliğini de artırmaktadır.   Daha önce belirtildiği gibi, insan kaynakları yönetimi içerisinde performans kavramı değerlendirildiğinde sadece bir takım niceliksel verilere değil aynı zamanda örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaşlık gibi bir takım nitel boyutlarda gözönünde tutulmalıdır.

İş doyumu düşük olan ve yaptığı işten zevk almayan işgörenlerin bulunduğu örgütlerde, işgören devir hızı artmakta ve bu oran performansın değerlendirilmesinde kullanılabilecek bir unsur olarak yöneticiler tarafından kullanılmaktadır. Aynı zamanda yine bu tür örgütlerde işgören verimliliği düşük olmakta ve örgütsel amaçlar işgörenler açısından oldukça uzak bir faktör olarak görülebilmektedir.

Yukarıda yapılan açıklamaların ışığında, performansın değerlendirilmesinde farklı değişkenlerden yararlanılabilmekle birlikte  en yaygın olanları aşağıdakilerdir (Robertson and Smith:2000; Lepak and  Snell:2002; DeFruyt and Mervielde:1999;Taştan:2002). 

Etkinlik: Gerçekleşen Sonuç (Üretim, satış vb) / Beklenen Sonuç 

Verimlilik:  Çıktı / Girdi

İşgücü Verimi : Standart Çalışma Süresi / Gerçek Çalışma Süresi

Personel devir hızı: İşten Çıkanlar /  Ortalama İşgören Sayısı

İstikrar Endeksi:        İki ve Daha Fazla Dönemdir Çalışan Sayısı  

                                    Son Bir Yıl İçinde  İşe Alınan İşgören Sayısı                                                                                      
Devamsızlık Oranı:          Devam Edilmeyen Gün Sayısı  

                                      Toplam Çalışma Dönemi Gün Sayısı
Yukarıda verilen oranları işin niteliğine göre çeşitlendirmek mümkündür, bununla birlikte yöneticiler bu oranların ışığında performansın değerlendirilmesinde önemli veriler sağlayabilmektedirler.

 2.2.3.2.3. Müşteri Memnuniyet Düzeyi ve Pazar Payı
Örgütsel çabaların temelinde müşteri memnuniyetini esas alan politikalar yer almaktadır.Bu faaliyetler işletmelerin ünü, markaları ve servis ağları konusunda rekabet avantajları sağlarlar (Porter;1986:23). Müşterilerine daha iyi hizmetler sunan işletmeler rakiplerine oranla daha fazla pazar payı ve satış imkânı elde etmektedirler. Örgütte yer alan insan sermayesinin bu gerçeği kavramı ve bu yönde çaba sarf etmesi örgütsel performansı olumlu yönde etkileyen bir özelliktir. 

Örgütlerin pazar yönlülükleri bakımından çevreleriyle uyumlu  rekabet stratejilerini  oluşturabilmeleri için  öncelikli olarak şu noktalar önem vermeleri önemli avantajlar sağlamaktadır (Akkaya;2001:17);

· Müşteri beklentilerini üst düzeyde karşılayacak ürün yada hizmetlerin yaratılabilmesi için maddi ve beşeri kaynakların koordinasyonu

     (Shapiro;1988:120).

· Rakip ve müşterilere yönelik olarak doğru bilginin hızlı bir biçimde sağlanabilmesi ( Dobni; Luffman; 2000:504).

· Mevcut ve gelecekteki müşteri gereksinimlerini uygun bir biçimde karşılayabilecek yeterli bilgi birikimine sahip olmak ve değer zinciri içerisinde bu bilgi birikiminin dengeli bir biçimde dağıtıldığı ortamı oluşturabilmek işletmelerin uygun rekabet stratejilerini oluşturabilmeleri için gerekmektedir. 

Müşteri ihtiyaçlarını üst düzeyde karşılayabilecek rakiplerden, farklılık yaratan ürün yada hizmetlere sahip olmak öncelikle örgüt içerisinde bu amaca inanmış insan sermayesini gerektirmektedir. 

Örgütün faaliyet gösterdiği sektörde sahip olduğu pazar payı,  onun insan kaynakları stratejilerini de şekillendirecektir. Faaliyet gösterdiği sektörde lider olan örgütler rekabet stratejilerini, pazar paylarını genişletme veya en azından mevcut pazar paylarını korumaya yönelik oluşturmaktadırlar. Dolayısıyla bu tür örgütlerde insan sermayesini geliştirme faaliyetleri ön plâna çıkmaktadır. Yöneticiler performans değerlendirmesi esnasında pazar paylarında meydana gelen artışları dikkate alarak karar vermesi  işgörenleri motive edici bir faktör olarak düşünülmelidir.

Bununla birlikte lider işletmelere meydan okuyan ya da lider işletmeyi takip eden konumdaki diğer işletmeler ise, liderliği ele geçirmeye yönelik stratejiler oluşturmaktadırlar. Bu tür pozisyonda bulunan işletmeler özellikle endüstrinin doygunluğa ulaştığı ve yeni ürün geliştirme fırsatlarının azaldığı  durumlarda mevcut durumlarını korumaya yönelik rekabet stratejileri de oluşturmaktadırlar. Bu tür örgütlerdeki yöneticiler de lider örgütlere karşı pazarda elde edilen başarılar ve örgütün varlığını sürdürerek pazar payında  meydana gelen artışları dikkate alarak performans değerlendirmesi yapabilmektedir. 

2.2.3.2.4.Amaçlanan Ürün ve/veya Hizmet Kalitesine Ulaşabilme Düzeyi

Amaçlanan ürün veya hizmet standartlarına ulaşmak müşteri tatmin düzeyinin artmasına katkı sağlamaktadır. Bir ürün ya da hizmet geliştirilmesi, ürünün ya da hizmetin düşünce aşamasından yatırım ve tüketiciye sunulana kadar geçirdiği evreleri içeren stratejik bir işletme kararıdır. Başarılı bir ürün geliştirme süreci; işletme amaçlarını da dikkate alarak, pazardaki mevcut yada gerçekleşmesi beklenen ihtiyaçları karşılayabilmek amacıyla teknolojik ve ticarî kaynakların özgün bir biçimde bir araya getirilmesi olarak tanımlanabilir (Servi;1990:4). Bu bağlamda ürün ya da hizmet kalitesinin artırılması örgütsel performansın yükselmesine olum yönde etki etmektedir.

Rekabetin artması işletmelerin hayatta kalabilmeleri ve büyümelerini güçleştirmektedir (Foster;1986:30). Yenilikçi olan ve müşterilerinin beklentilerini onlar farkına varmadan karşılayabilecek yeni ürün ve hizmetleri sunabilen işletmeler başarıyı yakalamaktadırlar.Başarılı bir şekilde geliştirilmiş yeni ürünler bir çok  işletme için yeni endüstrilerin oluşmasına neden olmuştur (Hall;1991:3).  Bilgisayar ve kamera gibi yeni ürünler beraberinden yeni endüstrilerin kurulmasını sağlamışlardır. 

Dolayısıyla örgütlerde amaçlanan ürün ya da hizmet kalitesi bir performans kriteri olarak değerlendirilebilir. 

2.2.4.Performans Değerlendirmesinin Sorumluları

Performans değerlemesi, birim yöneticileri, insan kaynakları yöneticileri ve uzmanlarının işbirliğini  gerektiren temel bir insan kaynakları faaliyetidir(Özgen ve ark.;2002:219). Performansı yapacak olan değerlendirmeci, işgörenin yerine getirdiği işler konusunda ayrıntılı bilgiye sahip olmalı, örgütü tanımalı ve mümkün olduğunca objektif bir biçimde değerlendirme gerçekleştirilmelidirler. 

Performans değerlendirme gerek örgüt içerisinden gerekse örgüt dışından sağlanacak kişi veya kuruluşlar tarafından gerçekleştirilebilir. Bu bağlamda performans değerlendirmesi aşağıdaki kişi veya birimler tarafından gerçekleştirilebilir.

· İşgörenin İlk Amiri Tarafından Değerleme: Günümüzde yaygın olarak kullanılan değerleme yöntemlerinden bir tanesidir. Bu yöntemde, ilk amirin değerlemesi yapılacak personeli çok iyi tanıması sebebiyle doğru ve güvenilir niteliktedir. Bununla birlikte amirin astıyla yakın ilişki kurması ya da astıyla ilgili kişisel bir rahatsızlığı  değerlendirmenin yanlış sonuçlar vermesine neden olabilmektedir.

· Bir Komite Tarafından Değerleme: Bu yöntemde işgören ilk amiri ve ilişkide bulunduğu diğer yöneticiler tarafından oluşturulacak bir komite tarafından değerlendirilmesine dayanmaktadır. Bu yöntem tek bir yöneticinin yapacağı hataları ortadan kaldırması bakımından avantajlıdır.

· İş Arkadaşları Tarafından Değerleme: Bu yöntem uygulamada yaygın olarak kullanılan bir yöntem değildir. Bu yöntemin istenilen sonucu verebilmesi için birbirleriyle rekabet etmeyen ve birbirlerinin performansı konusunda ayrıntılı bilgi sahip olan işgörenler bulunmalıdır.

· Astlar Tarafından Değerleme: Bu yöntem genellikle üst yöneticiler tarafından tercih edilen bir yöntem değildir. Bu yöntemin sağlıklı bir biçimde uygulanabilmesi için iletişim, yetki devri ve motivasyon gibi konularda örgüt içerisinde belirsizlik bulunmaması gerekmektedir. Ayrıca astların performans konusunda eğitilmiş olmaları gerekmektedir(Sabuncuoğlu;2000:168).

· Kendi Kendini Değerleme: Bu yöntem bir çok örgütte kuşkuyla yaklaşılan bir yöntemdir. İşgörenlerin kendilerine karşı objektif olamayacakları endişesine yol açmaktadır. Bu yaklaşım, işgörenlerin kendi değerlerini sorgulamaları ve bir özeleştiri yapmaları bakımından diğer değerleme yaklaşımlarıyla birlikte uygulanırsa daha faydalı olabilmektedir. 

· Dışarıdan Bir Kişi veya Kuruluş Tarafından Değerleme: Diğer yöntemlere nazaran daha pahalı bir yöntem olması nedeniyle daha az kullanılan ve çoğunlukla kritik konumlarda görev yapan personelin ve üst düzey yöneticilerin performans değerlendirilmesinde kullanılan bir yöntemdir. 

· Karma Değerleme Yaklaşımı: Yukarıda belirtilen farklı  değerlendirme yöntemlerinin bir araya getirilmesiyle yapılan değerlendirme şeklidir. “360 derece geribildirim sistemi” olarak da son yıllarda yaygın bir kullanım alanı bulmuştur.  

Şekil.2.3. Karma Değerlendirme Yöntemi


Kaynak: Sabuncuoğlu; 2000:169.

Şekil.2.3.’de görüldüğü üzere karma değerlendirme yönteminde değerlendirme sürecine farklı düzeylerdeki birçok aktör katılmaktadır.  Yukarıda belirtilen performans değerlendirme sorumlulukları örgütsel amaçlara uygun olacak bir şekilde ve örgütün bütünü tarafından benimsenen bir yöntemle hataya geçirilmelidir. Performans değerlendirme sorumluluğu belirlendikten sonra, performans değerlendirme zamanının değerlendirilmesi gerekmektedir.

2.2.5. Performans Değerlendirme Zamanı
Performans değerlemesinin belirli bir zamanda ya da durumda yapılması gibi kesin bir şart bulunmamaktadır. Bununla birlikte yılda bir kez performans değerlemesi yapılması birçok örgütte yaygın bir uygulamadır. Bazı örgütler ise her altı ayda olmak üzere yılda iki kez performans değerlemesi yapmaktadırlar. 

Genellikle işgörenin işe başlama tarihi değerleme tarihine esas alınmaktadır. Astların hepsinin birden aynı anda değerlendirilmesi yaygın olarak karşılaşılan bir durum değildir (Aldemir ve ark.;2001:280). 

Performans değerlemede dikkat edilmesi gereken en önemli kural değerlemenin ne çok sık nede çok seyrek gerçekleştirilmesidir. Çok sık yapılan değerlendirmeler işgören üzerinde olumsuz etkiler yaratabilmekte ve fazla zaman almaktadır, çok seyrek değerlendirmelerde örgütün gidiş hattı hakkında zamanında doğru bilgi elde edilememesine neden olabilmektedir. 

Değerleme zamanına çoğunlukla üstler tarafından karar verilmekte, zaman zaman astlarında fikirleri alınarak ortak bir tarik üzerinde anlaşılmaktadır. Performans değerlendirme zamanı saptandıktan sonra performans değerlendirme yöntemi belirlenmelidir.

2.2.6.Performans Değerlendirme Yöntemleri

Her örgüt, örgüt yapısı içerisinde istihdam ettiği işgörenlerinin performansını değerlemek amacıyla, kendisi için en uygun değerleme yöntem veya yöntemlerini uygulamak zorundadır. Bir örgütte başarıyla uygulanabilen bir performans değerleme  yöntemi veya yöntemlerini uygulamak zorundadır. Bir örgütte başarıyla uygulanabilen bir performans değerleme yöntemi, bir başka örgütte aynı ölçüde başarılı sonuçlar sağlayamayabilir. Her örgütte başarıyla uygulanabilecek mükemmel bir değerleme yöntemi bulunmamaktadır. Çünkü performans değerlemesinde kullanılacak her yöntemin kendine özgü olumlu ve olumsuz yönleri bulunmaktadır. 

Performans değerleme yöntemleri iki grupta toplamaktadır.

· Geçmişe dayalı performans değerleme yöntemleri

· Geleceğe dayalı performans değerleme yöntemleri

2.2.6.1.Geçmişe Dayalı Performans Değerleme Yöntemleri

Geçmişe dayalı performans değerleme yöntemleri, gerçekleşmiş ve belirli bir dereceye kadar ölçülebilen performans ile ilgili yaklaşımlardır. 

Geçmişe yönelik belli başlı yöntemler aşağıdaki gibidir.

· Derecelendirme Yöntemi

· Kontrol Listesi Yöntemi

· Zorunlu Tercih Yöntemi

· Kritik Olay Yöntemi

· Başarı Kayıtları Yöntemi

· Alan İncelemesi Yöntemi

· Karşılaştırmalı Değerleme Yaklaşımları

Geçmişe dayalı performans değerleme yöntemleri, geçmiş dönemi kapsaması ve belirli bir dereceye kadar ölçülebilen performansla ilgili olması nedeniyle olumlu özelliklere sahiptir. Öte yandan, geçmiş performansın değişmeyeceği olgusu da bu yöntemlerin olumsuz yönünü ifade etmektedir. Aşağıda açıklanan geçmişe dayalı yöntemlerin hiçbiri mükemmel olmayıp, hepsinin olumlu ve olumsuz yönleri bulunmaktadır. Bu nedenle, her örgüt kendisi için en uygun yöntem veya yöntemleri seçerek uygulamak zorundadır.

Derecelendirme Yöntemi: Derecelendirme yöntemi, en eski ve en yaygın şekilde kullanılan performans değerleme yöntemlerinden birisidir. Bu yöntemde, her işgören; bağlı olduğu yöneticisi tarafından geçmişteki belirli bir dönemde güvenirlilik, girişimcilik, insiyatif kullanma, insan ilişkileri, uyum, iş bilgisi ve benzer faktörler açısından değerlendirilir. İşgören kriterlere göre değerlendirilmektedir (Sabuncuoğlu;2000:173). Bu yöntemde, her işin yapılış biçimini ve bireysel davranış özelliklerini gösteren belirli sayıda kriter kullanılmaktadır. Derecelendirme yöntemine ilişkin form, personelin doğrudan bağlı olduğu amiri tarafından doldurularak uygulanmaktadır.

Bu formda, işgörenin performansını değerlememize olanak sağlayan güvenirlilik, girişimcilik, verimlilik ve diğer faktörlere; çok iyi, iyi, orta, kötü ve çok kötü şeklinde beş dereceye ayrılarak puan verilmektedir. Örneğin, güvenirlilik çok iyi ise, personel bu faktörden 5 puan, çok kötü ise 1 puan olmaktadır. Uygulamasının çok kolay olması ve az zaman harcamasıyla kullanılabilmesi, derecelendirme yöntemini tüm çalışanlara uygulayabilme olanağını sağlamaktadır. Öte yandan, yöneticinin kişisel değerlemesine göre faktörlere puan verildiğinden, bu yöntemin uygulanmasında değerlemeciler yanlı davranarak hatalı değerleme yapabilmektedir.

Kontrol Listesi Yöntemi:  Bu yöntemde, değerlemeyi yapan kişi veya yönetici, personelin performans ve özelliklerini belirten ifadeleri işaretlemek suretiyle personelin toplam ağırlıklı puanını hesaplamaktadır. Kontrol listesi doldurulduktan sonra insan kaynakları uzmanı tarafından değerlendirilmektedir. Dolayısıyla değerlendirici aslında işgöreni değil, kayıtları değerlendirmektedir (Decenzo and Robbins;1994:387). Kontrol listesi yöntemi de tıpkı derecelendirme yönteminin taşıdığı olumlu ve olumsuz özelliklere sahip bir performans değerleme yöntemidir.

Zorunlu Tercih Yöntemi: Zorunlu tercih yönteminde, personelin performansındaki olumlu veya olumsuzluğu belirleyen iki veya daha fazla ifadeden oluşan ifade grupları oluşturulmaktadır. Bu yöntemde olumlu ve olumsuz iki ifaden bir tanesi işgören tarafından tercih edilmektedir (Decenzo and Robbins;1994:388). Değerlemeci, bu ifade gruplarının hepsini teker teker dikkate olarak her ifade grubundaki ifadelerinden birisini seçmek suretiyle personelin performansını değerlendirmektedir. 

Zorunlu tercih yöntemi, değerlemecilerden kaynaklanan yanlı değerleme hatalarını azaltmak amacıyla düşük maliyetli, kolay ve pratiktir. Bu yöntemin en önemli olumsuz yönü, ifade gruplarında yer alan bazı ifadelerin doğrudan işin yapılmasıyla ilgili olmaması ve bazı durumlarda çalışanları kuşkuya düşürmesidir. 

Kritik Olay Yöntemi: Bu yöntemde, değerlemeci kendisine bağlı personeli değerleme dönemi boyunca işini yaparken aşırı ölçüde olumlu ve olumsuz davranışlarını kaydetmek suretiyle değerlemektedir. Bu yöntem kritik düzeyde bulunan hareket ve davranışların değerlendirilmesi üzerinde yoğunlaşmaktadır (Decenzo and Robbins;1994:387). Bu yöntemde, işgörenlerin işte başarılı, başarısız ya da ikisi arası farkı gösteren birtakım görevleri yerine getirdikleri veya getirmedikleri öngörülmektedir (Sabuncuoğlu;2000:178).  

Kritik olay yöntemi, değerlemecilerden kaynaklanan yanlı değerlemeleri azaltması bakımından çok yararlıdır. Ayrıca bu yöntem, çalışanlara yaptıkları işle ilgili davranışlarını geribildirim yoluyla aktarmada çok yararlı olmaktadır. Öte yandan, değerlemeciler, kritik olayları genellikle zamanında kaydetmezler ve bu konuda gerekli özeni göstermezler. Bu durum, kritik olay yönteminin güvenilirliğini azaltmaktadır. Ayrıca, astlar tüm davranışlarının bu yöntemi aracılığıyla izlendiği veya kaydedildiğini düşünerek bu durumdan olumsuz yönde etkilenebilirler. Ayrıca kritik olarak nitelendirilecek olay ve davranışların seçimi pek kolay bir iş değildir. 

Başarı Kayıtları Yöntemi: Kritik olay yöntemine çok yakın olan başarı kayıtları yöntemi genellikle profesyoneller tarafından kullanılmaktadır. Başarı kayıtları; kişinin yazıları, yayınları, konuşmaları, liderlik rolleri ve diğer mesleki faaliyetlerindeki başarılarının yer aldığı listelerdir. Bu bilgiler, yöneticinin bir yıl içinde örgüte yaptığı katkıları içeren yıllık raporlarda kullanılmaktadır. Bu raporlar da kişinin terfisi ve ücret artışı gibi geleceğe yönelik performansına etki yapmaktadır. Ancak bu kayıtların en önemli dezavantajı kişinin yalnızca olumlu yönlerini içeriyor olmasıdır.

Alan İncelemesi Yöntemi: Subjektif performans ölçüleri kullanıldığı zaman yöneticilerin bazı elemanlarını kolladığı sıkça karşılaşılan bir sorun olarak karşımıza çıkmaktadır. Bazı işverenler, bu tür çalışmalarda daha yüksek bir standardizasyon sağlamak için “alan incelemesi yöntemi”ni  kullanmaktadır. Bu yöntemde, insan kaynakları bölümünden uzman bir temsilci, performans değerleme sürecinde değerlemesi yapılan kişinin ilk yöneticisiyle birlikte değerlemeyi yapmaktadır. İnsan kaynakları uzmanı, ilgili yöneticiden personelin performansı ile ilgili spesifik bilgiler almakta ve bu bilgilere dayalı bir değerlendirme işlemi yapmaktadır. Daha sonra bu değerlendirme notları ilgili yönetici ile insan kaynakları uzmanı arasında tekrar tartışılmakta ve sonuçta varsa, gerekli değişiklikler yapılarak yöneticinin de onayı alınmakta ve böylece personelin performans değerleme işlemi tamamlanmaktadır. Bu yöntem, yüksek maliyetli ve kullanım açısından pratik olmaması sebebiyle, işletmeler tarafından fazla tercih edilmemektedir.

Performans Testleri ve Yöntemleri: Bazı sınırlı sayıdaki görevlere ilişkin performans değerlemesi, bilgi ve becerilere bağlı testler yoluyla da yapılabilmektedir. Bu yöntem, özellikle bilgi ve beceriye dayalı ücret sistemi uygulayan işletmeler için daha uygun olmaktadır. Testler yazılı olabildiği gibi, uygulamalı da yapılabilmektedir. Bu testler, performanstan ziyade potansiyeli daha iyi ölçebilmektedir. Gözlemler ise, test maliyetlerinin yüksek olduğu durumlarda kullanılmaktadır. Gözlem uygulaması bireysel  yapılabildiği gibi grup bazında da yapılabilmektedir.

Karşılaştırmalı Değerleme Yöntemleri: Yukarıda açıklanan yöntemler geçmişe dayalı ve tek başına bir işgörenin başarı durumunu değerlendiren değerleme yöntemleriydi. Bu yöntemlerin subjektif olmalarından kaynaklanan yanlı değerleme hatlarını en aza indirebilmek için, işgörenleri gruplara ayırarak her gruba giren personeli birbirleriyle karşılaştıran yöntemler daha etkili olabilmektedir. 

Değerleme işlemindeki yanlı davranma hatalarını en aza düşürmek amacıyla bazı örgütler  karşılaştırmalı yöntemleri kullanırlar. Karşılaştırmalı değerleme yöntemleri, çoğunlukla insan kaynakları yöneticileri tarafından uygulanır ve ücret artışları, terfiler, ödüllendirilmeler vb. konulardaki kararlarda kullanılır. Burada çalışanlar grup halinde ele alınır ve en iyi işgörenden en kötü işgörene doğru bir sıralama yapılır (Decenzo and Robbins;1994:391). En yaygın karşılaştırmalı değerleme yöntemleri sıralama yöntemi, ikili karşılaştırma yöntemi, zorunlu dağılım yöntemi ve puan tahsis yöntemidir. Bu yöntemler aşağıda belirtildiği gibidir.

Sıralama Yöntemi: Sıralama yöntemi, işgörenleri en iyiden en kötüye gidecek şekilde bir sıralamaya tabi tutarak her işgöreni bir bütün olarak ele alarak değerlendirmekte ve diğer işgörenlerle bir bütün olarak karşılaştırarak en iyiden en kötüye doğru işgörenleri sıralamaktadır. Bu yöntemde, bir işgören diğerlerine kıyasla daha iyi çalışıyor ve performans gösteriyorsa, sıralamanın başında yer alır. Aksi takdirde, sıralamanın sonucunda yer alır. Bu yöntem, halo etkisi ve en son eylemleri dikkate alma gibi nedenlerden dolayı, yanlı değerleme yapılmasına sebep olmaktadır. Ayrıca, işgörenlerin kişisel özellik ve yeteneklerini belirli parçalara ayırmayıp onları diğer işgörenlerle bütün olarak karşılaştırması, bu yöntemin bir başka eksik yönünü ortaya koymaktadır. Bu yöntemde, yanlı değerlemeler sonucunda daha başarılı bir personel daha alt sıralara düşebilmektedir. Bu durumu gidermek için, aynı işgöreni birden fazla değerlemeciye değerlendirerek ortalama değerlemeleri hesaplamak, bu yöntemin eksikliğini belirli bir ölçüde ortadan kaldırmaktadır.

İkili Karşılaştırma Yöntemi: Bu yöntemde, aynı grup içerisinde değerlemeye tabi tutulan kişiler birbirleriyle ayrı ayrı karşılaştırılır. Her bir işgöreniayrı ayrı birbirleriyle karşılaştırarak ve bu karşılaştırma sonucunda daha başarılı bulunan işgörenin numarasını işaretlenir. Diğerlerine göre daha başarılı bulunan işgören her seferinde “1” puan alır. Değerleme sonucunda alınan toplam puanlar her işgörenin sıralamadaki yerini belirler.

Puan Tahsis Yöntem: Bu yöntemde sabit bir toplam puan, örneğin 100 puanı, grupta yer alan işgörenlere başarı durumlarına göre dağıtılmaktadır. Bu yöntem, değerlemeciye işgörenler arasında nisbi bir karşılaştırma olanağı sağladığından hatalı değerlemeyi belirli  ölçüde önlemektedir. Bununla birlikte, bu yöntem de halo etkisi ve merkezi eğilim hatalarının yapılmasını sebep olmaktadır.

Zorunlu Dağıtım Yöntemi: Sıralama yöntemine benzeyen bu yaklaşımda, değerlemeci, astları belirli dağılımlar içinde değerlemeye zorlanır. Örneğin, en iyi %10, en kötü %10, orta %40 gibi. Zorunlu dağılım teriminin kullanılmasının nedeni, değerlemecinin işgöreni gruplara göre sıralaması zorunluluğunda oluşundandır. Bu yöntemle, sürekli olumlu veya ortalama puan verme eğilimi de ortadan kaldırılmış olmaktadır. Bu yöntemde izlenen yollardan birisi de, değerlemeci, işgörenlerin isimlerinin yazılı olduğu kartlardan birisini seçip, o kişiyi yukarıdaki gruplardan birisine yerleştirmesidir. Bu yöntem çoğunlukla üstler tarafından kullanılmaktadır. Ancak, çalışma arkadaşları ve astlar da bu yöntemi kullanabilir. 

2.2.6.2. Geleceğe Dayalı Performans Değerleme Yöntemleri

Geçmişe dayalı performans değerleme yöntemleri, çalışanların geçmişteki başarısını ve başarısızlığını dikkate alarak değerleme yapmaktadır. Oysa sadece geçmişe yönelik değerleme yapmak yeterli değildir. Geleceğe dayalı performans değerlemesi, işgörenlerin sadece geçmişteki performansını değil, aynı zamanda gelecekteki performans hedeflerini de belirleyen geleceğe odaklı bir değerleme yaklaşımıdır.

Gelecekteki performans değerlemede kullanılan başlıca yöntemler şunlardır: 

· Kişisel değerlemeler

· Amaçlarla yönetim 

· Psikolojik değerlemeler

· Değerlendirme merkezleri

Kendi Kendini Değerleme Yöntemi: Kişinin kendi kendini değerleme yöntemi, eğer kişisel gelişimi amaçlıyorsa, yararlı bir yöntemdir. Kişinin kendini değerlemesinde, savunma mekanizması daha az düzeyde olacak, buna karşılık bireysel gelişim daha fazla önem arz edecektir. Kişisel değerlemeler, kişinin gelişim ihtiyacı duyduğu alanlarda olursa, kullanıcılara gelecekteki bireysel hedefleri hazırlamalarına yardımcı olacaktır. Bu yöntemdeki sakınca, kişinin kendi performansı konusunda daha toleranslı ve daha duyarlı olacağıdır. Ancak, bu yöntemin önemli bir yararı da işgörenin katılımı ve gelişimi sürecindeki yükümlülüğüdür.

Amaçlara Göre Yönetim: Bu yöntemde, değerlemeyi yapan yönetici ve işgörenler, gelecekteki belirli bir dönem – altı ay veya bir yıllık süre – için objektif şekilde ölçülebilir olan ve karşılıklı olarak kabul edilen amaç ve hedefleri birlikte tespit etmektedirler. Böylece, karşılıklı görüşme ve danışmalar sonunda, yönetici ve işgörenlerin üzerinde ortak bir şekilde görüş birliğine vardıkları geleceğe ilişkin hedefler belirlenmektedir. Daha sonra, işgörenlerin gerçekleştirdikleri performansı ile bu hedefler karşılaştırılarak işgörenlerin performansı, yönetici ve işgörenler birlikte ve ortaklaşa şekilde değerlendirilmektedir.

Bu değerleme yöntemi, tüm işgörenlerin katılımıyla gerçekleştiği için örgüt amaçlarını başarmada motive edici bir unsur olmaktadır. Ayrıca, böyle bir değerleme, birlikte belirlenen hedeflere ulaşmada işgörenlerin davranışlarını olumlu yönde değiştirmelerine neden olmaktadır. Bu yöntemde amaçların sayısal olarak ifade edilmesi ve işe ilişkin performansı etkileyen anahtar alanlardan seçilmesi sistemin doğru bir biçimde çalışmasına katkı sağlayacaktır (Graham and Bennett;1992:240).

Amaçlara göre yönetim yaklaşımıyla gerçekleştirilen performans değerlemesi, işgörenlerin eğitim ve geliştirme ihtiyaçlarının da daha doğru ve gerçekçi şekilde belirlenmesine olanak sağlamaktadır. Amaç veya hedeflerin ölçülebilir ve karşılıklı etkileşimle katılımcı bir şekilde belirlenmiş olması, performans değerlemesindeki yanlı değerleme hatalarını da önemli ölçüde azaltmaktadır.

Psikolojik Değerleme Yöntem: Bazı örgütler, part-time veya full-time olarak endüstri psikologları istihdam etmektedir. Değerlemelerde psikolog kullanıldığı zaman, personelin geçmişteki performansı değil, gelecekteki potansiyeli değerlendirilmektedir. Bu değerlemeler, genellikle derinlemesine mülâkatlar, psikolojik testler, yöneticilerle görüşme ve diğer değerlendirme yollarıyla gerçekleşmektedir. Bu değerlemeler, işgörenin kariyerinin şekillenmesini sağlayan yerleştirme ve gelişim kararlarını etkilemektedir. Bu yöntem, yavaş ve pahalı olması nedeniyle, genellikle üst düzey yöneticiler ve yetenekli genç yöneticilerde uygulanmaktadır.

Değerlendirme Merkezleri: Değerlendirme merkezleri, geleceğe yönelik potansiyeli ele alan ancak tek psikoloğun sonucuna göre karar almayan bir başka değerleme yöntemidir. Değerlendirme merkezleri, birden fazla değerleme yöntemine ve birden fazla değerlemeciye dayalı, standartlaşmış bir performans değerleme yöntemidir. Bu yöntem, daha fazla sorumluluk gerektiren görevlere gelmeye potansiyeli olan yöneticilere uygulanmaktadır. Burada, genellikle, grup, bir eğitim merkezinde veya otelde bir araya gelmekte ve bu eğitim sürecinde bireysel olarak değerlendirilmektedir. 

Yöntem değerlendiriciye sıradan bir yöntemden elde edeceği bilgiden çok daha fazlasını sağlamaktadır. Ayrıca işgörenlerin değerleme sürecine hazırlanacak vakitlerinin olması onları normalde olduğundan daha az gergin kılmaktadır (Sabuncuoğlu;2000:180). 


Bu proses, seçilmiş olan personellerin derinlemesine mülâkatını, psikolojik testleri almalarını, özgeçmişlerinin bilinmesini, lidersiz grup tartışmalarını içermektedir. Değerlendirme merkezleri hem zaman alıcı hem de yüksek maliyetli bir yöntemdir.

2.2.7. Performans Değerlendirme Hataları ve Önlemleri

Performans değerlemesi çalışanların iş başarma durumlarını değerlendirmektedir. Yasal sınırlamalar, değerlendirmecilerin yanlı davranmaları ve değerleme sonuçlarının çalışanlara kabul ettirebilme, karşılaşılan başlıca zorluklardır. 

Performans değerlemesinin yasalara uygun bir biçimde gerçekleştirilmesi gerekmektedir. Değerleme işleminde yasal olmayan ayırımcılığın yapılmaması, değerleme işleminin hem güvenilir ve hem de geçerli olması gerekmektedir. 

Performans değerlendirmesinde, değerlendirmeyi yapan kişiden kaynaklanan bazı zorluklar bulunmaktadır. Başlıca değerlemeci hataları aşağıdaki gibidir (Özgen ve ark.;2002:217):

· Halo Etkisi: Değerlemecinin işgören hakkındaki kişisel görüş veya düşüncesi performans ölçümünü etkilediği zaman “halo etkisi” meydana gelmektedir (Decenzo and Robbins;1994:394). Değerlendirmeci işgörenin bir sözü ya da davranışı üzerinde odaklanmakta ve yanlış değerlendirmeler yapabilmektedirler. Bu etkinin sonucunda doğru ve güvenilir bir performans değerlemesi yapılamamaktadır. Dolayısıyla değerlemecilerin kendilerini halo etkisi altında bırakmamaları gerekmektedir.

· Merkezi Eğilim Hatası: Bazı değerlemeciler, çalışanların performansını değerlendirirken, çok iyi veya çok kötü şeklinde iki aşırı uçta değerleme yapmaktan kaçınmaktadırlar (Decenzo and Robbins;1994:395). İşgörenlerin performansları farklılık gösterse bile ortalama olarak değerlendirilmektedir (Sabuncuoğlu;2000:190).Bunun yerine, değerlemesi yapılan tüm personele ortalama bir puan vermeyi tercih etmektedirler.  Merkezi eğilim hatası, boş kadrolara terfi ve transfer kararlarının yanlış olması sonucunu doğuracağı için, performans değerlemesi yapan kişilerin bu hatayı yapmaktan mümkün olduğunca kaçınmaları gerekmektedir. 

· Aşırı Olumluluk ve Olumsuzluk: Bazı değerlemeciler, personelle kötü olmamak ve herkese karşı iyi olmak düşüncesiyle değerleme işleminde herkese yüksek puan veren aşırı ölçüde olumlu bir davranışta bulunarak hata yapmaktadırlar. Benzer bir biçimde bazı değerlemeciler çeşitli nedenlerle değerleme işleminde aşırı ölçüde katı ve olumsuz bir yaklaşımda bulunmaktadırlar. Performans değerlemesinde temel alınan performans standartları belirsiz ve herkes tarafından farklı şekilde anlaşılabiliyorsa, aşırı olumluluk ve aşırı olumsuzluk hatalarının yapılması kaçınılmaz olacaktır. Dolayısıyla, performans standartlarını kolayca anlaşılabilir ve somut şekilde tespit etmek gerekmektedir. 

· Farklı Kültürel Değerler:  Her değerlemeci farklı kültür ve ait yapılardan gelmektedir. Bu nedenle, farklı kültür ve ait yapılardan gelen değerlemecilerin personeli değerlendirirken bazı hataları yapmaları kaçınılmaz olmaktadır. Örneğin, batı kültür ve değerlerine göre eğitim görerek kendisini yetiştirmiş bir Fransız yönetici, doğu kültürüyle yetişmiş bir Türk, Çin veya Hindistan kökenli bir çalışanın performansını değerlendirirken hata yapabilir. Bu nedenle, farklı kültürlere mensup kişileri değerlendirirken kültürler arasındaki farklılıkların bilincinde olmak gerekir. Aksi taktirde, doğru ve güvenilir bir performans değerlemesi yapıldığı söylenemez.

· Kişisel Önyargı: Değerlemeciler, performans değerlemesine yaparken cinsiyet, din, ırk, siyasi düşünce, yabancı kökenli olma ve benzer faktörlerin etkisinde kalarak önyargılı bir davranış sergileyebilmektedir. Örneğin, uygulamada pek çok yönetici bazı işlerin sadece erkek işi olduğunu, kadınların bu işleri yapamayacaklarını düşünerek görevlendirme ve işe alma işlemlerinde yanlı davranmaktadır. Aynı şekilde, bazı ülkelerde yabancı işçilere karşı yöneticilerin yanlı davranışları da doğru ve güvenilir bir değerlemeyi engellemektedir. Ön yargılı bir performans değerlemesi, sadece yönetsel açıdan sakıncalı olmayıp, aynı zamanda yasal açıdan da bazı yükümlülükleri doğuran bir hatadır. 

· En Son Eylemin Etkisi: Performans değerlemesinde subjektif performans standartları kullanılıyorsa, değerlemesi yapılan personelin en son eylem veya faaliyetleri değerlemeci üzerinde iyi veya kötü şeklinde bir etki bırakacak ve yanlı bir değerleme yapılması sonucunu doğuracaktır.

Performans değerlemesinde yapılan hata veya yanlışlıklar;  eğitim, geri bildirim ve uygun performans değerleme yöntemlerinin kullanması ile azaltılabilir. Eğitim çalışmalarıyla değerlemeci hatalarının azaltılması aşağıdaki üç aşamanın izlenmesini gerektirmektedir.

Bu aşamalar sırasıyla (Özgen ve ark.;2002: 219):

· Yanlı değerleme hataları ve sebepleri ayrıntılı şekilde tanımlanması gerekmektedir,

· Çalışanlara yönelik kararlarda performans değerlemesinin rolü açıklanarak bu değerlemede tarafsız veya objektif olmanın önemi belirtilmelidir,

· Subjektif değerleme ölçüleri kullanılıyorsa bu durum değerlemecilerin eğitimlerinin bir parçası olarak kabul edilmelidir.

Performans değerlendirmede geçerlilik büyük önem taşımaktadır. Yukarıda belirtilen hataların yapılması geçerlilik düzeyinin azalmasına yol açmaktadır. Performans değerlemede geçerlilik, değerlendirme sonuçları ile değerlendirilen işgörenlerin organizasyon amaçlarına katkılarındaki farklılıklar arasındaki ilişki şeklinde tanımlanabilir (Wendell;1987:33). Değerlendirme sonuçlarında ortaya çıkan bireysel performans farklılıkları, değerlendirilen bu kişilerin örgüt amaçlarına katkı farklılıklarını yansıttığı ölçüde, değerlendirmenin geçerliliği yüksek olacaktır. 

Geçerlilik; değerlendirmenin zorluğu ile, değerlendirmenin  yetersizliği arasında bir denge sağlamaktadır (Altuncu;1998:95). Performans değerlendirmede geçerlilik en önemli faktörlerin başında gelmektedir. Bu özelliğin beklenen ölçüde gerçekleşmediği durumlarda hatalı kararların alınması ve yanlış değerlendirmelerin yapılması söz konusu olmaktadır. Değerlendirme sürecini uygulayanlar, değerlendirme sorunlarını minimum düzeye indirerek geçerlilik alanını büyütmek durumundadır (Erdoğan;1990:222).  

Bu amaçla işgörenler üzerinde yapılan değerlemelerin denetimde “GOS” eğrisinden yararlanılır(Sabuncuoğlu;2000:188).
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Şekil.2.4. GOS Eğrisi Grafiği

Kaynak:Sabuncuoğlu;2000:188.            

Bu eğride beş derece ve bunları değerleyen yüzdeler bulunmaktadır. Üçüncü derecede bulunan işgörenler işine uyum sağlayan, gerekli bilgi ve yeteneğe sahip kişilerdir. Birinci derecede yer alan işgörenler işin gerekleri için yetersiz durumda bulunmaktadırlar. Beşinci derecede yer alan işgörenler işin gerektirdiğinden çok daha fazla  yetenek ve bilgiye sahip bulunmaktadırlar. Genel hatlarıyla yapılan işgören değerlemesinde Şekil.2.4’teki gibi sonuçlar elde edilmezse işgören değerleme süreci tekrar gözden geçirilmelidir. 

Performans değerlendirmede yapılan hatalar ve bu hataları giderme yöntemleri incelendikten sonra, performans değerlendirme uygulamaları değerlendirilecektir.

2.3.Performans Değerleme Uygulamaları

Performans değerlemesi çalışmalarını yaşama geçirebilmek için, değerleme işleminin kim tarafından yapılacağı, değerleme zaman aralıklarının nasıl belirleneceği, değerleme işlemini gerçekleştirecek kişilerin eğitimi, değerleme mülâkatları, değerleme sonuçlarının yönetici ve tüm çalışanlara bildirilmesi ve insan kaynakları fonksiyonu için geribildirimin yapılması gerekir. Bu süreç bir performans değerleme programının yapılarak adım adım uygulamaya aktarılmasıyla sağlanabilir.

Bu bağlamda performans değerlemesini yapan kişilerin eğitimi, değerleme mülâkatları, değerleme sonuçlarının bildirilmesi ve insan kaynakları fonksiyonu için geribildirim konuları önem kazanmaktadır.

2.3.1.Değerlemecilerin Eğitimi

Performans değerlemesinde derecelendirme yöntemi gibi çok basit bir değerleme yöntemi veya değerlendirme merkezleri yöntemi gibi çok karmaşık bir değerleme yönteminin kullanılması, değerlemecilerin eğitimine verilmesi gereken önemi değiştirmemektedir. Değerlemeyi yapacak kişilerin, örgütün uygulanmakta olduğu performans değerleme sisteminin kapsamı, amacı, kullanılan yöntemler, işletmenin örgüt yapısında yer alan işler hakkında ayrıntılı şekilde bilgilendirilmesi ve bu konularda eğitilmesi gerekir (Altuncu;1998:88).

Değerlemeci eğitimi, ders, video konferans, rol oynama ve benzer eğitim teknikleri kullanılarak değerlemeyi yapacak bütün yönetici ve personeli kapsamaktadır. Bu eğitimde, değerlemecilerin değerleme anlayışları arasında bir uyum sağlamak amacıyla, insan kaynakları bölümü, değerlemecilerin uyması gereken yazılı kuralları bir el kitabı şeklinde hazırlar ve değerlemeciler, değerlemeyi bu el kitabında yazılı olarak belirtilmiş esas ve kurallara göre yaparlar.

Değerlemeci eğitiminde, değerlemecilerin, yaptıkları yanlı değerleme hataları hakkında bilgilendirilmeleri gerekir. Örneğin, halo etkisi, en son eylemin etkisinde kalma, herkese eşit düzeyde puan verme, aşırı olumlu veya aşırı olumsuz davranmak ve benzer hatalar hakkında değerlemecilerin dikkati çekilerek bu hataları yapmamaları konusunda eğitilmeleri gerekir. Ayrıca, geribildirim yoluyla değerleme hatası yapan yöneticiler tespit edilerek bunların yeniden eğitime tabi tutulmaları sağlanmalıdır. Performans değerlemesinin her çeşit  bireysel ve subjektif değerlerden arındırılarak objektif ölçülere göre yapılması gerekir. Değerlemeyi yapan bazı yöneticiler, çalışanların kadın veya erkek olması, kıdem, unvan, din, dil, ırk, siyasi görüş ve benzer nedenlerle ön yargılı, yanlı ve benzer hatalı davranışlar sergileyebilirler. Değerlemecilerin eğitimi ile bu ve benzer hatalar en aza indirilerek daha doğru ve daha güvenilir performans değerlemesinin yapılması mümkün olabilmektedir.

Değerlemecilerin eğitiminden sonra üzerinde durulması gereken bir diğer konu değerleme mülâkatlarının doğru bir biçimde hazırlanabilmesidir.

2.3.2. Değerleme Mülâkatları 

Değerleme mülâkatları, değerlemesi yapılan performansla, geçmişteki performans ile gelecekteki potansiyel performansı hakkında bilgilerin geribildirim yoluyla aktarıldığı performans gözden geçirme toplântılarıdır. Değerleme mülâkatlarında, performans değerlemesi sonucunda elde edilen bilgiler, personele uygun bir dille aktarılmaktadır. Bir örgütte uygulanmakta olan performans değerleme programı ne kadar mükemmel ve tam olarak gerçekleşirse gerçekleşsin, şayet değerleme sonuçları personele anlatılamazsa, hiçbir anlam ifade etmeyecektir. Bu nedenle, değerleme mülâkatlarıyla her personel ile ayrı ayrı mülâkat yapılarak kendisinin bağlı olduğu yöneticisi tarafından nasıl görüldüğü ve değerlendirildiği, eksikliklerinin neler olduğu, görevini daha iyi şekilde yapabilmesi için neler yapması gerektiği ve benzer konularda bilgilendirilmektedir. Mülâkat teknikleri hakkında ayrıntılı bilgiler, işgören seçimiyle ilgili bölümde verilmektedir. Değerleme mülâkatlarında da tıpkı işe yeni bir eleman alırken yapılan mülâkat veya iş görüşmesindeki esas ve kurallar dikkate alınarak personele değerleme sonuçları bildirilmektedir. Değerleme mülâkatlarında geribildirim yoluyla elde edilen bilgilerin çalışanlara aktarılmasında üç farklı yaklaşım vardır. Bu yaklaşımlar anlatma ve ikna etme, anlatma ve dinleme, sorun çözmedir.


Anlatma ve İkna Etme : Bu yaklaşımda, mülâkatı yapan kişi personele değerleme sonuçlarını açıklar ve personeli daha iyi çalışması konusunda ikna eder. Bu yaklaşım yeni personele uygulandığında daha başarılı olmaktadır.


Anlatma ve Dinleme : Bu yaklaşımda, mülâkatı yapan kişi, işgörene değerleme sonuçlarını açıklar ve işgörenin varsa savunmasını dinler onun duygularını paylaşır ve tepkilerini gidermek için ona yol gösterir, tavsiyelerde bulunur ve danışmanlık yapar.


Sorun Çözme : Bu yaklaşımda ise, işgörenin başarısızlığına neden olan sorunlar karşılıklı olarak ortaya konulur, tartışılır ve çözümü konusunda; eğitim, koçluk yapma veya danışmanlık yollarıyla çalışanın performansındaki yetersizlik ve eksikliklerin giderilmesi için çaba gösterilir. Öte yandan, mülâkatı yapan kişi, yukarıdaki üç yaklaşıma ilave olarak değerleme mülâkatlarında aşağıdaki hususları da dikkate almalıdır.

· Mülâkatın başında işgörenin işteki başarılı yönleri üzerinde durulmalıdır.

· Mülâkatın amacının işgörene disipline etmek değil fakat; işgörenin işteki başarısını arttırmak olduğu personele anlatılmalıdır.

· Mülâkat işgörenle özel bir görüşmeyi başkalarının kesebileceği rahatsız bir ortamda yapılmamalıdır.

· İşgörene yönelik eleştiri ve eksikliklerin genel ve belirsiz ifadelerle değil, fakat; özel ve somut şekilde belirtilmesi gerekir. 

· Mülâkat sırasında eleştiriler, işgörenin işteki başarısı üzerinde yoğunlaşmalı ve işle ilgili olmayan kişisel özellikler gündeme getirilmemelidir. 

· Mülâkatı yapan kişi sakin olmalı ve işgörenle herhangi bir tartışmaya girmemelidir.

· Mülâkatı yapan kişi işgörene her türlü yardıma hazır olduğunu inandırıcı bir şekilde ifade etmelidir. 

· İşgörenin işteki başarısını arttıracak önerilerde bulunulmalıdır. 

· İşgörenin işteki başarılı yönlerini tekrar vurgulayarak mülâkatı sona erdirmek gerekir.

Öte yandan, performans değerlemesi sonuçları örgüt yapısının üst, orta ve alt kademesinde görev alan yöneticilere de bildirilmelidir. Bu amaçla, bilgilendirme toplântıları düzenlenerek yönetim basamakları arasında bilgi alış verişi yapılır. Böylece, performans değerlemesi sonucunda elde edilen bilgiler, örgüt amaçlarına ulaşılması konusunda daha fazla katkı sağlamaktadır.

Değerleme mülâkatlarından sonra insan kaynakları fonksiyonu için geribildirim konusu üzerinde durulmalıdır.

2.3.3.İnsan Kaynakları Fonksiyonu İçin Geribildirim

Performans değerlemesi işlemi sonucunda elde edilen bilgiler, insan kaynakları amaçlarının belirlenmesi, insan kaynaklarının karşılaştığı iç ve dış çevre koşulları, iş analizi, insan kaynakları plânlaması, iş başvurularının alınması, personel seçimi, işe alıştırma, eğitim ve kariyer plânlama gibi temel insan kaynakları faaliyetlerin de geribildirim yoluyla kullanılır. Geribildirim yoluyla sağlanan performans değerlemesi sonuçları, temel insan kaynakları faaliyetlerinin daha etkili ve verimli şekilde yapılmasını sağlar.

Geribildirim yoluyla elde edilen performans değerleme sonuçları, iş analizi, insan kaynakları plânlaması ve diğer temel insan kaynakları yönetimi faaliyetlerindeki eksiklik ve hataların düzeltilmesi ve gerekli önlemlerin proaktif bir yaklaşımla alınmasını sağlamaktadır. Örneğin, performans değerlemesi sonuçları, işgörenlerin eğitim ve geliştirme programlarının yeniden alınarak düzenlenmesi ve eksikliklerinin giderilmesi yönünde gerekli adımlar atılması amacıyla kullanılabilir. Aynı şekilde, diğer temel insan kaynakları yönetimi faaliyetlerindeki yetersizlik ve eksiklikler geribildirim yoluyla tespit edilerek gerekli düzeltme ve önleme işlemleri yerine getirilir.






                                                                                                                           

Şekil.2.5. Performans Değerleme Uygulamaları Arasındaki İlişki

Şekil.2.5.’de görüldüğü gibi performans değerleme uygulamaları, değerlemecilerin eğitiminde, mülâkatların geliştirilmesinde ve insan kaynakları yönetimi fonksiyonuna katkı sağlanmasıyla, örgütsel başarıya önemli katkılar getirmektedir.

2.4. Örnek Performans Değerlendirme Modeli

Hazırlanan modelde çoklu performans değerleme  yönteminden yararlanılmıştır. Bu değerleme üstlerin görüşleri,  kişinin kendini değerlemesi, hedeflere ulaşma düzeyi ve  karşılıklı görüşme yöntemleri  birleştirerek kullanılmıştır. Bu modelin temelinde kişinin kendi performansını değerleyebileceği fikri yer almaktadır. Bu model, ağırlıklı olarak somut çıktılara dayanan üretim sektörü başta olmak üzere bir çok sektörde uygulanabilir. Bu model çalışanlara yılda iki kez (Haziran-Aralık) performans değerlemesi yapılmasını öngörülmektedir. Bunun başlıca nedeni yılda bir yapılacak uygulamanın uzun bir zaman aralığına sahip olmasıdır. Performansı hakkında daha kısa sürelerde bilgi alan kişi bu konudaki durumunu, çalışma ve çabalarını daha kısa sürede gözden geçirme imkânı bulur, diğer yandan bu kısa aralıklarla  bu uygulamanın  yapılması ile hem zaman  ve emek kaybı hem de  sağlıklı bir performans süresinin yaşanmaması bakımından sıkıntıya  yol açabilir dolayısıyla yılda iki kez uygun bir zamanlama  olarak düşünülmüştür.

Performans değerleme modelinde  yöneticiler, idarî personel ve işçiler için hazırlanmış olan üç form kullanılmaktadır. Bu formlarda her düzeye uygun ve o düzeydeki çalışanların performansı  ile ilgili ifadeler yer almaktadır.

Çalışanlar formu  önce kendileri için değerlendirirler. Yani her çalışan kendi performansına ilişkin ifadeleri okuyarak beşli Likert skalasında bir ifadenin kendisi için ne kadar geçerli olduğunu uygun şıkkı işaretleyerek belirler. Ardından çalışanı aynı ifadeler, içinde amiri değerler. Sonuçta kişinin kendi puanı amirinin onun için yaptığı değerleme puanı ve kişinin eğitim, kurumda çalışma süresi gibi bireysel özelliklerinden dolayı aldığı puan, iş hedeflerini başarmasına ilişkin olmak üzere 4 puan belirlenir. Bu puanlardan hareketle başarım puanı belirlenir ve bu sonuç çalışan ile amiri tarafından bir görüşmede tartışılır.

Dikkat edileceği üzere model, kişinin kendisini değerlemesi, amirin değerlemesi, bireysel özellikleri (eğitim ve çalışma süresi vb.) ve iş hedeflerindeki amaçlarını başarma düzeyinden aldığı 4 puanın karışımı ile başarım puanını vermektedir. Bu puanların karışımı eşit düzeyde değildir. Bireysel özellikler içinde sadece eğitim ve bu kurumda çalışma süresinin alınmasının başlıca nedeni bu iki özelliğin performansı etkileyen bireysel özellikleri belirlemede öne çıktıkları görüşülür. 

Bunun dışında bireyin kişilik ve yeteneklerinin de başarısını etkilediği kabul edilmektedir. Ancak kişilik v yeteneklerin zaten doğrudan işe ve ilişkilere yansıyacağı ve bunlarında formlardaki ifadelerle belirlediği göz önünde bulundurulmalıdır. Ayrıca eğitim düzeyi ve kişinin kurumdaki kıdemi (çalışma süresi) performans da az olsa rol oynamalı ve artı değer olarak göz önünde bulundurulmalıdır. Nitekim yapılan araştırmalar  bireyin elden geldiğince çok yönlü olarak değerlendirilmesi gerektiğini ortaya koymaktadır. Tek ölçüt, tek özellik veya tek yönü ile ele alınan birey için kara vermek, değerlendirme hatalarına yol açabilir. Dolayısıyla performans değerlendirmede kişinin bir bütün olarak tüm yönleri ile gözlenmesi ve değerlendirilmesi gerekir. Performans değerleme modellerinin aynı zamanda kurumun stratejik plânlamalarının çalışanlarla paylaşmasına da aracılık ettiği, aracılık etmesi gerektiği unutulmamalıdır. 

2.4.1.Performans Değerleme Raporları

Söz konusu performans değerleme modelini Fındıkçı (2002:325) , bin çalışanı olan bir kurumda iki yıl boyunca özel bazı eklemelerle 4 kez uygulamış ve uygulamaya yönelik sakıncalarını giderek geliştirmiştir. Performans değerleme için kullanılan değişik formlar    EK C’ de verilmiştir. Bu formlar: 

· Yöneticilere 
· İdari personele ve 
· İşçilere yönelik formlardır.
Her form ile performansı değerlendirilen kişinin performans puanının ( P ) bulunması hedeflenir. Bu puan ise dört alt puandan oluşur.


Bunlar :

· P1: Kişinin kendisine yönelik değerlemesi

· P2: Amirinin değerlemesi 

· P3: Hedeflere ulaşma düzeyi 

· P4: Bireysel özelliklerdir.

2.4.1.1. Üretim Personeline Yönelik Performans Değerleme Formu (Form1)

Bu form da dört kısım bulunmaktadır. İlk kısımda çalışanın kimlik bilgileri yer alır. İkinci kısımda çalışanın üretim, insan ilişkileri iş bilgisi gibi özelliklerini belirlemeye yönelik 20 ifade yer almaktadır. Bu ifadelerin karşısında ise iş gören ve amirlere ait iki kolon bulunur. İş gören bu ifadeleri okuyarak çok iyi (5), iyi (4), orta (3), geliştirilmesi gerekir (2), yetersiz (1) şıklarından birini işaretler. Aynı ifadeleri aynı kriterlere göre amiri de çalışanı değerlendirerek işaretler. Form da yer alan üçüncü  kısımsa çalışanın amaçlara ulaşma düzeyine ilişkin verileri içerir. Bu kısım amir tarafından doldurulur.bu kısım için amir, çalışanın bir önceki dönemde belirlenen hedeflerine bu dönemde ne oranda ulaştığını % cinsinden belirleyip bir puan yazar. Formun sonuncu ve dördüncü bölümünde çalışan ile amirin form üzerinde yaptıkları görüşmenin sonuçlarını özetleyen boş bir kutu bulunur. Bu kutu genellikle amir tarafından doldurulur. Form üç kişi tarafından (değerlenen kişi, değerleyen kişi) imzalanır.

Performans değerleme sonunda çalışanla yapılacak görüşme çok önemlidir. Bu görüşmeyi yapacak kişinin görüşme kurallarını bilmesi gerekmektedir. Başarısı değerlendirilen ve dolayısıyla heyecanlı olabilen çalışanın öncelikle rahatlatılması anlatılacakların, dikkatle dinlenmesi, başarılı yönlerinin özellikle vurgulanması, görüşmenin belirli bir plân dahilinde yapılması, varılan sonuçlar hakkında çalışanın bilgilendirilmesi çalışana yönelik beklentilerin açıkça vurgulanması önemlidir. Bu form  Ek-C1’de verilmiştir. 

2.4.1.2.İdarî Personele Yönelik Performans Değerleme Formu (Form 2)

Bir önceki formun standartları aynı biçimde bunda da söz konusudur. Kişilik bilgileri ve hedeflere ulaşma düzeyi kısımları burada da  mevcuttur ancak bu formdaki ifadeler daha farklıdır. Çünkü ağırlıklı üretim gurubunda yer alan işçilerin performansını değerlemeye yönelik ifadeler ile idarî işler yapanların ifadeleri farklı olmalıdır. Bu grupta işçi olmayıp, yönetim fonksiyonunda bulunmayan (muhasebe, pazarlama, insan kaynakları, bilgi işlem gibi), büro personeli yer alırlar formun sonunda yine görüşme için yer ayrılmıştır. Bu form Ek-C2’de verilmiştir. 

2.4.1.3.Yöneticilere Yönelik Performans Değerleme Formu (Form 3)

Yöneticilerin formu da aynı mantıkla geliştirilmiştir. Farklı olarak yeni ifadeler değiştirilmelidir. Yöneticilerin performans formunda yer alan ifadeler daha çok yönetim fonksiyonları, insan ilişkileri, astlarla ilişkiler gibi konulara yoğunlaşmıştır. Formun sonundaki görüşme kısmı yöneticilerin performanslarını değerlemesinde daha büyük önem taşımaktadır. Bu form Ek-C3’de verilmiştir. 

2.4.2.Performans Değerleme Formlarının Uygulanması 

Formlar ve içerdikleri bilgiler anlaşıldıktan sonra sıra kişilerin performansların değerlendirmeye yönelik uygulamaya gelmiştir. Altı ay bir uygulama yapılması tercih edilmelidir.  Uygulamaya bir ay kala bir uygulama zaman plânı hazırlanmalıdır. Bu plânda yapılacak işler ve zamanları yer almalıdır.

Kurumda performans değerlemeye yönelik uygulamanın aşağıdaki adımları içermesi gerekmektedir.

· Performans değerleme uygulamasına yönelik zaman plânının hazırlanmasına öncelik verilmelidir.

· Performans değerleme modelinin yapılacak bilgilendirme toplântıları ile üst düzey yöneticiler, orta kademe yöneticiler ve alt düzey yöneticiler düzeyinde bilgi aktarılması gereklidir. Altı ayda bir yapıldığı için unutulmuş olabileceğinden bu anlatım önemlidir.

· Tüm çalışanların statülerinin belirlenmesi gerekir. Her kurumda esas alınan statüler vardır. Bunlar  her performans değerleme döneminde yeniden gözden geçirilmelidir.  Yeni atamalar, statü değişiklikleri böylece göz önünde bulundurularak performans değerlemesi yapılır. 

· Formların çoğaltılarak tüm çalışanlara verilmesi gerekir.bu uygulama için çalışanlara bir gün süre verilmelidir. Çalışan formu dikkatlice okuyarak kendi kendisinin performansını değerlemeye çalışır.

· Formlar ilgili yöneticilere verilir. Her çalışanın ilk amirinin değerlemeyi yapması sağlanır. Yönetici astı durumundaki çalışanın  6 aylık çalışmasına bakarak  aynı ifadeler ışığında kendisine ayrılmış yerde uygun şıkları işaretler 

· Yönetici formu tamamladıktan sonra  çalışanı ile form hakkında görüşme yapar. Bu görüşmede demokratik olunması, çalışanın kendisine yönelik değerlemesine saygı duyulması, çalışanın konuşturulması, varsa yönetici ile çalışan arasındaki görüş farklılıklarının özetle forma yazılması gereklidir. Görüşmede çalışanın yeni hedefleri belirlenir. 

· Formların insan kaynaklarında toplânması, gözden geçirilmesi, olası hatalar, atlamalar veya yanlışlıkların düzeltilmesi gerekir. 

· Formların değerlendirilerek ilgili sonuçların bilgisayarlara girilmesi ve her çalışanın başarım puanının elde edilesi.

· Performans düzeyi ile ücret ayarlaması ve artış oranlarının ilişkilendirilmesi.

· Performans değerleme sonuçlarının kişilere duyurulması.

· Performans değerleme ile ilgili sonuçların bir sonraki uygulama için özet tablolar halinde saklanması.

2.4.3. Performans Değerleme Puanının Elde Edilmesi

Formların uygulanması sonucunda elde edilen verilerin somut değerlere yari puanlara   dönüştürülmesi gereklidir. Hatırlanacağı üzere modelimize göre performans değerleme uygulaması sonucunda her çalışan 4 alt puan almakta e bunların karışımından başarım puanı elde edilmektedir. Bu alt puanlar ve başarım puanların bulunması aşağıda gösterilmiştir. 

Tablo.2.2.Başarım Değerleme Puanları

	Değerleme alanı
	Puan
	Başarım puanının

belirlenmesindeki ağırlığı

	Çalışanın kendisini değerlendirmesi
	P1
	%20

	Amirin çalışanı değerlendirmesi
	P2
	%35

	Hedeflere ulaşma düzeyi
	P3
	%30

	Bireysel özellikler.
	P4
	%15



Çalışanın kendisini değerlemesi, ile ilgili P1 puanı 20 ifadeye verdiği cevapların puanlarının toplamından elde edilir. P2 puanı ise amirin yine 20 ifade üzerinden kişi için yaptığı işaretlemelerin puan karşılıklarının toplamından oluşur. Bu amirin çalışanı değerlendirmesidir. Her iki puanında minimum 20, maksimum 100 olması söz konusudur. Yani bir kişi tüm ifadelerde “çok iyi” yi işaretleyip 5 vermişse, toplam 20 ifade (20x5) 100 puana ulaşır. Hepsine “yetersiz” diyerek 1 puan vermiş olsa, toplam 20 puan alır. 


Hedeflere ulaşma düzeyi, çalışan için bir önceki dönemde belirlenen hedeflere ne oranda ulaştığı yüzde olarak belirlenir. Modelin kullanıldığı sektör ve iş alanı açısından hedeflere ulaşma düzeyi farklı biçimde belirlenebilir. Ancak ilke olarak hedeflere ulaşma düzeyi farklı biçimde belirlenebilir. Ancak ilke olarak hedeflerin tam olarak gerçekleşmesi yüz kabul edilip kişinin uygulamasının ne oranda kaldığına bakılarak P3 puanı elde edilir.


P4 Puanı kişinin eğitim ve bu iş yerindeki çalışma süresinden aldığı puandır. Yani “bireysel” özellikleridir. Bu puanın hesaplânmasında şu yol izlenir. 

· Eğitim : (Toplam 5 puan)

İlkokul 

1 puan

Ortaokul 

2 puan

Lise  


3 puan

Üniversite 

4 puan

Yüksek Lisans
5 puan

· Bu iş yerindeki çalışma süresi : (Toplam 10 puan)

0-12 ay 

2 puan

13-24 ay 

4 puan

25-36 ay 

6 puan

37-48 ay 

8 puan

49- + ay 

10 puan


Çalışan, eğitim ve çalıma süresine göre toplam 1 puan alır, bu puan başarım puanına doğrudan katılır.


Sonuç olarak başarım puanı (p); Kişinin kendisine yönelik değerlemesinde elde edilen puanın (P1) 0.20, Amirin değerlemesinden oluşan puanın (P2) 0.35, Hedeflere ulaşma düzeyine ilişkin puanın (P3) 0.30 ile çarpılması ve son olarak kişinin eğitim ve çalışma süresinden aldığı (P4) eklenmesi ile elde edilir. 


P=(0.2 x P1) + (0.35 x P2) + (0.30 x P3) + P4

2.4.4.Performans Değerleme Sonuçlarının Değerlendirilmesi ve Ücrete Yansıtılması


Söz konusu model uygulanarak yapılan performans değerlemesi her çalışanın  bir başarım puanı elde edilmiş olmaktadır. Bu puan şu şekilde kullanılabilmektedir.

Model ve uygulama ne kadar güçlü olursa olsun performans değerleme sonucunun uygun bir biçimde kullanılmaması, sonuca varmayı engelleyecektir. Bu konuda yapılan tüm çalışmaların temel amacı ulaşılan verinin en uygun biçimde kullanılmasıdır.

Performans değerleme çalışmasının esas amacı, bireysel değerleme ve ölçümler yapmaktır. Ancak kurum bakımından sonuçların genel olarak değerlemesinde eğitim ihtiyacı, kariyer yönetimi ve benzeri uygulamalar bakımından yararlar sağlamaktadır.

Modelimiz aracılığı ile ulaşılan başarım puanları, kurumdaki çalışanların performanslarına göre sıralanabilmelerine ve uygulanacak özendiricilerin buna göre ayarlanmasına olanak sağlayabilir. Başarım puanları en çok ücret artışlarında kullanılabilmektedir. Bunun için altı ayda bir ücret artışı yapılan kurumda ücret artışı için belirlenen artış oranına 5, 10 veya 15 ek puan performans değerleme için verilebilir. Bu modelin ilgili uygulamaları enflâsyon oranı artı performans değerlemesi yaklaşımının çok olumlu sonuç verdiğini göstermiştir.

Başarım değerleme puanının ücret zammına yansıması için örneğin                         (enflâsyon + % 15 başarı değerleme) belirlenmişse performans puanı 100 olan kişinin 15 alacağı düşünülerek her puanın zam artışı karşılığı bulunur. Bunun için şu formülden yararlanılabilir.


Performans zammı = ( Performans Değerleme Puanı – 20 ) x Belirlenen Maksimum Performans Zammı


Ücret zammı = ( Enflâsyon + Performans zammı )


Örneğin % 30 enflâsyon ve % 15 de başarım zammı belirlenmişse, uygulama şu şekilde olacaktır; her çalışana yüzde otuz artı başarım ücret zammını oluşturur. Örneğin başarım puanı 70 olan kişi, başarım artışından ( 70 x  % 15 ) yüzde 10.5 yararlanacaktır( Başarım puanı 100 olsaydı yüzde 15 yaralanacaktı ).  Bu durumda  % 30  enflâsyon artı % 10.5 performans değerleme olmak üzere kişinin zam artışı % 40.5 olacaktır.


100 üzerinden 70 düzeyindeki başarım puanı, kişinin enflâsyonun 10.5 puan üzerinde bir artış almasına neden olmaktadır. Performans değerlemeden sıfır puan alan kişi enflâsyon oranında zam almış olur. Bir anlamda kişi durumunu korur. Başarısını geliştirmiyorsa ücreti enflâsyon oranında artar.Başarımı ne kadar yüksekse o oranda enflâsyon üzerinden zam almış olur.

Performans değerleme sonuçları, ücret yönetimi, kariyer yönetimi, atamalar, ödüllendirmeler kurum içi transferler gibi uygulamalarda  kullanılabilir. Diğer yandan, performans değerleme yönteminin kurumlara özel olmasını gerektiği aynı modeli bir kurumdan başarılı olduğu halde diğerinde başarılı olmayabileceği unutulmamalıdır.

Bu modelin eleştirilebilecek en önemli yönü kişisel inisiyatiflerin kullanılmasıdır. Bu inisiyatiflerin sağlıklı biçimde kullanılmaması epeyce sıkıntılara yol açabilir. Ancak bu olumsuzluğun kişinin birkaç yönden değerlenmesiyle en aza indirgenmesi sağlanmıştır. Tüm bu çabalara karşılık değerlendirmeye konu olan insan ve onun davranışları olduğundan tam ve kesin bir sonuca varmak mümkün değildir. Unutulmaması gereken önemli bir noktada değerlendirilen şey, insanların performansıdır, kendileri değil!

Performans değerlemede amaç, başarısızlığı cezalandırmak değil, başarıyı ödüllendirmektir.

2.4.5. Performans Değerleme Sonuçlarının Kullanılması

Performans değerleme zorlu bir süreçtir. Bu sürecin sonunda hedeflenen kişilere kendi çalışmaları ve çabaları hakkında bilgi vermek, onları yeni çabalar için yüreklendirmektir. Performans değerleme sonuçlarının hangi alanlarda ne şekilde kullanıldığı özetle aşağıda verilmiştir:

2.4.5.1. Ücret Yönetimi

Performans değerleme sonuçlarının yaygın olarak kullanıldığı başlıca alan ücret yönetimidir. Gerçektende kişilerin maddi kazançlarının oranı, onların başarımlarıyla bir biçimde ilişkilendirilmelidir. Daha önceki bölümlerde ele alınan öğrenme teorilerinde belirtildiği gibi kişiler için yüksek başarım ile yüksek ücret  beklentisi öğretilmiş bir davranış olarak yerleşmiştir. Bu beklentinin çoğunlukla haklı ve gereklide olduğu rahatça söylenebilir. Dolayısıyla kurumların çoğunda performans değerleme sonuçları doğrudan ya da dolaylı olarak ücret artışında kullanılır. Burada en önemli ilke; başarımı düşük olanların düşük ücret almaları şeklinde düşünülmemelidir. Öncelikle amaç; yüksek başarım ve yüksek başarıyı ödüllendirmek, başarısızlığa değil başarıya odaklanmak olmalıdır. Bunun için başarısı arzulanan düzeyde olmayanların maaşına ortalama bir artış, yüksek olanlarınsa daha yüksek maaş almaları tercih edilmelidir. Bu konuda enflâsyon oranı artı performans değerleme zammı uygulamasının yaralı sonuçlar verdiği belirlenmiştir. 
2.4.5.2 Kariyer Yönetimi


Kariyer yönetimi, kişinin kurum içindeki statüsü itibariyle yükselme olanaklarının hazırlanması, uygun kişilerin uygun statülere doğru yönlendirilmesi, gerekli hazırlıkları yapmalarını içeren zorlu bir uğraştır. Performans değerleme sonuçları kişinin iş başarıları ilişkileri hakkında veriler içerdiğine göre onun gelecekteki başarılarını tahmin aracı olarak yani kariyer plânlaması bakımından da kullanılabilir. Çoğu zaman kurumlarda statü olarak yükseltilmesi gerektiği halde belirli yerde kalan kişiler vardır. Ya da belirli bir statüye getirildiği halde orayı benimseyemeyen başarılı olamayan, mutlu olamayan çalışanlarda olabilir.


Performans değerleme sonuçlara göre başarısı kanıtlanan kişilerin kariyerlerinin geliştirilmesi daha üst yönetim kademelerine hazırlanmaları gerekmektedir. 

2.4.5.3 Stratejik Plânlama 

Stratejik plânlama, hemen her işletmede hatta her işletmede hatta her sosyal kurumda tepe yönetim tarafından belirlenen ileriye yönelik varılması plânlanan genel amaçlar içerir (Benligiray;1999:84). Performans değerlendirme sürecinde ölçülen şeyin mutlaka örgütün misyonuna ve stratejik amaçlarına paralel olarak hazırlanmış amaçlarla ve hedeflerle ilgili olması gerekir. Bu amaçlar insanlar yoluyla gerçekleşeceğinden amaçların paylaşılması gerekmektedir. Performans değerleme sistemi her kuruma göre özel olarak geliştirilerek uygulanır. Aynı yöntem bile farklı eklemelerle uygulanabilmektedir. Çünkü örgütlerin yapıları birbirinden farklıdır. Örgütün gerçekleştirdikleri, yerleştirdikleri performans değerleme modeli olarak, bu model içinde yer alan uygulama esasları, soru formları ifadeler vb. kurumun stratejilerinin bir uzantısıdır. Böylece performans değerleme uygulaması, kurumun stratejik bağlamında önem verdiği noktaları çalışanlara duyurması ve paylaşmasına aracılık etmektedir.

2.4.5.4 Eğitim İhtiyacının Belirlenmesi

İnsan kaynakları yönetimi için eğitim ve bu ihtiyacın belirlenmesi genellikle zordur. Bu amaçla anketler ve çeşitli bilgi toplama araçları kullanılır. Buna rağmen çoğu zaman sağlıklı sonuçlar alınamamaktadır. Performans değerlemesiyle ulaşılan veriler, tüm kurumda çalışanların başarılar kadar eksik oldukları konular hakkında bilgi verir. Yetersiz olduğu alanlar, aynı zamanda personelin hangi eğitime ihtiyacı olduğunu ortaya koyar. Bu bakımında performans değerleme sonuçlarının tüm çalışanlar  düzeyinde ele alınması, örgütteki genel eksikliklerin, yetersizliklerin saptanması bakımından önemlidir.

2.4.5.5. Rotasyon, İş Genişletme, İş Zenginleştirme Gibi Uygulamalar

Performans değerlemeyle ulaşılan sonuçların bireysel düzeydeki değerlendirmeleriyle belirli yerde mutsuz olan ancak başka bir görevde başarılı olacağına inanılan personelin rotasyonu içinde kullanılması mümkündür.

Örneğin sürekli olarak belirli sorunlarını performans değerleme sonucuna yansıtan kişiler olabilir. Bu ve benzer sorunu bir iki dönem devam edenler vazgeçilemeyecek ve kazanılması arzu edilen elemanların ise rotasyona tabi tutulmaları sağlanabilir. Aynı kurumun farklı bir görevinde kişi daha başarılı olabilir. Aynı şekilde işini yetersiz gören yetenekli çalışanların işleri zenginleştirilebilir veya işleri genişletilebilir, yeni görev ve sorumluluklar verilebilir. Özellikle performans değerleme sonucunda kişilerle yapılan görüşmelerden edinen bilgiler bu uygulamalara temel oluşturulabilirler. 

2.4.5.6. Sözleşme Yenileme veya İşten Çıkarma 


Performans değerleme sonuçlarının kullanıldığı önemli bir alanda sözleşmelerim yenilenmesi ya da işten çıkarma karalarıdır. Gerçektende bu kararlarda tek etken olması bile başarımı yüksek olan kişilerle işe devam edilmesi, sürekli düşük performans gösteren kişilerle çalışılmaması da doğal bir sonuç olarak değerlendirilmelidir. Ancak, burada işten çıkarma kararında sadece performans değerleme sonuçlarına dayanılması sakıncalar oluşturacaktır. Bu gibi önemli karalarda başarım puanı bir çok veriden birisi olarak göz önünde bulundurulabilir.

2.4.5.7. Diğer İnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamaları

Performans değerlemesi çok yönlü yapılırsa, sonuçları da çok yönlü olacaktır. Özellikle bu süreçte kişiler ile yapılan görüşmeler, formlar doldurulurken kişilerin tepkileri, sonuçlar duyurulurken fısıltı gazetesiyle yayılanlar insan kaynakları ve yönetimi bakımından önemlidir. Bu bilgilere yani uygulamaların satır aralarında olup bitenlere duyarlı olunmalıdır.

Performans değerleme süresince özellikle görüşmeler sırasında not edilen görüşlerin insan kaynakları bölümü tarafından incelenmesi sonucunda ilginç verilere ulaşılabilir. Kurumdaki genel rahatsızlıklar, memnuniyet oranı, insan ilişkilerinin yapısı, hedeflere sahip olup olmadıkları gibi çok önemli alanlarda bilgi edinilebilir. Bir anlamda performans değerlemesi ile kurumun bir genel değerlendirmesi yapılmış olmaktadır. Performans değerleme sonuçlarının insan kaynakları yönetiminin uygulamalarına ışık tutması sağlanmalıdır.

Yapılan açıklamalardan ve insan kaynakları yönetimi uygulamalarıyla, performans yönetimi arasındaki ilişkiler ortaya koyulduktan sonra Türk işletmeleri açısından örgütsel performans ile insan kaynakları uygulamaları arasındaki ilişkiyi ortaya koymaya yönelik bir uygulama yapılacaktır.

                                    ÖRGÜTSEL YETENEKLER





Diğer Örgütsel Yetenekler





      İKY Sistemi





     Yetenekler





Yönetimsel





İKY Politika ve Stratejileri





Yapısal





Çıktıya Dayalı





İnsan Kaynakları





REKABET AVANTAJI ELDE ETMENİN KOŞULLARI


Çoğulculuk  ve hareketlilik                                          


Korunmalı ve korunmasız rekabet





          PERFORMANS











Örgütsel Hedefler





Bireysel Hedefler





Performans





Çaba





Değerlendirme Formu





Yönetici





İş Arkadaşları





İşgörenin Kendisi





Dışarıdan Bir Kişi/Kurum Tarafından





Astlar





Değerlendirme Formu





İnsan Kaynakları Yönetimi Fonksiyonu





Değerleme Mülâkatları





Performans Değerleme





Örgütsel Başarıya Katkı





PERFORMANS DEĞERLEME UYGULAMALARI





Değerlemecilerin eğitim





























