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ULKEMIZ BUYUK SANAY1 ISLETMELERINDE PERFORMANS

DEGERLEME YONTEMLERININ UYGULANMA DUZEYI
Prof. Dr. Ali Erkan EKE *° Dr. Ozlem OZKANLI *

OZET

Bu arastuma ile iilkemiz bilyiik sanayi isletmelerinde performans degerleme y&ntemlerinin uygulanma
ditzeyi ve uygulamada kargilagilan sorunlar incelenmistir. Arastirma evrenini, istanbul Sanayi Odasi'nin
Tiirkiye gapinda sanayi sektoriinde gesitli kriterlere gore her yil belirledigi 500 Biiyiik Sanayi Kurulugu™
olusturmaktadir. Caligmada, anket ve goriigme yontemleriyle elde edilen verilere dayanilarak
degerlendirmeler yapilmis ve uygulamada karsilagilan sorunlar gidermeye yonelik 6neriler gelistirilmistir,

1.GIRIS

Isletmelerde etkili bir personel politikasinin belirlenmesi ve uygulanmasi
verimliligin artirlmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Bagarih bir personel politikasi; ise
alma, yer depistirme, terfi, &dillendirme ve calisanlarla ilgili diger kararlarnin
alinmasinda kullanilacak - kriterlerin miimkiin oldugu o6lglide objektif olmasina
baghdir.Performans degerleme, bu amagla gelistirilen bir yonetim aracidir. Avrupa ile
biitiinlesme siirecinde olan iilkemizde konunun giderek artan &nemi nedeniyle, bu
arastirmada {ilkemiz biiyiik sanayi isletmelerinde performans degerleme ydntemlerinin
uygulanma diizeyi ve uygulamada kargilagilan sorunlarin incelenmesi amaglanmaktadir.
Arastirmada, bilinen kuramsal bilgiler genel hatlariyla 6zetlenmis, agirlik iilkemiz
isletrelerindeki uygulamaya verilmigtir.

Performans degerleme siireci, caliganlarin kisilik, isteki bagar, tutum ve
davranislarimin olabildigince somut ve objektif dlgiitlere gore belirlenmesi ¢aligmalarim
kapsar.

Performans degerleme yintemleri literatiirde, gesitli kriterlere ve ortak
ozelliklerine gore farkli sekillerde siniflandirilmistir.Caligmada, performans degerleme
yontemnleri “geleneksel” ve “cagdas” olmak iizere iki ana baglik altinda incelenmektedir.
Geleneksel yontemler © degerlendirenler  dikkate alindiginda iki ana gruba ayrilir:

A- En Yakin Amirce Yapilan Degerleme Yontemleri
- Grafik Dereceleme Yontemi

- Karsilagtirma Y 6ntemi

5 Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi [sletme Boliimii, Ogretim Uyesi.
? Milli Proditktivite Merkezi, Uzman.
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- Uygun Ciimle Se¢imi Yontemi

- Zorunlu Dagihim Yéntemi

- Kritik Olay Yoéntemi

- Serbest Anlanm Yontemi

B- Grup Degerleme Yéntemleri

- Yerinde Inceleme ve Gozlem Yéntemi

- Yonetim Grubunca Yapilan Degerleme

- Astlarin Amirlerini Degerlemesi

- Is Arkadaglarinca Yapilan Degerleme

Geleneksel  yontemlerin  ortak  Ozellikleri;  degerlemenin gizliligi,

degerlendirilenlerin degerleme siirecine katilmamalari, degerlemenin genellikle denetim

ve cezalandirma amacina yénelik olmasi, degerlemenin isteki basaridan ¢ok personelin

kisiligini Olgmeye yonelik olmasi, degerlemenin timiiyle nesnel dleiitlere

dayandirilamamasi olarak &zetlenebilir.

Isletme sorunlarinin karmagiklasmas:, ¢rgiitlerde insamin énem kazanmasi,

birgok olaymn davramigsal agidan degerlendirilmesi zorunlulugu gibi isletme
5 gereksinimlerinin - ortaya ¢ikardign nedenler, son yillarda yénetim anlayiginda
: gehsmelere neden olmustur. Bu gelismeler ise, bazi yeni yontemlerin performans
r degerlemede kullanilmasim saglamigtir (ATAAY, 1985).
‘ “Cagdas performans degerleme yontemleri” olarak adlandirilan bu yintemler,
E geleneksel yontemlerde karsilagilan bazi sorunlari en diisik diizeye indirmek,
| degerlemeyi daha nesnel 6lgiitlere dayandirmak, kisisel ve 6rgiitsel geligmeyi saglamak,
-degerlemede personelin isteki basarisini 6n planda tutmak amaciyla gelistirilmigtir
- (TIMUR, 1983 ).
i Literatirde cagdas degerleme yontemleri gencllikle ii¢ ana baslik altinda
lopla.nmaktadlr

A- Amaglara ve Sonuglara Gére Degerleme Yéntemi

B— I$ Planlamas: ve Degerleme Yontemi

‘C- Performans Degerlemede Gelistirici Yaklasim
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2. BULGULAR -
. Performans degerleme yontemlerinin uygulanmasina iliskin olarak 1964 yilinda

Ameﬁka’dé yapilan ve 426 kurulusun katildig1 arastirmaya gére, geleneksel sistemlerin
kullamlma orami’ % 67'dir ve bunlarin % 87'si 500°den fazla personelin calistiz
kuruluslardir (PLIPPO, 1980 ). 1977 yilinda yapilan bir bagka aragtirmaya gore ise,
geleneksel sistemlerin kullanilma orami % 82°dir ve bunlarin % 86°st kiigiik 6leekli
isletmelerdir ( LOCHER - KENNETH, 1977 ).

Bu calismada ise, anket ve gériisme yontemleriyle iilkemiz biyik sanayi
isletmelerindeki uygulama incelenmistir.

Aragtirma evrenini, Istanbul Sanayi Odasi’mn (ISO) Tirkiye ¢apinda sanayi
sektoriinde gesitli kriterlere gére (iiretim miktari, satig hasilati, briit katma deger, 6z
sermaye, net aktifler, vergi oncesi bilango kar, ihracat tutari, iicretle calisanlar
ortalamasi) her yil belirledigi “500 Biiyiik Firma” olusturmaktadir,

Anket sorulaninin kuramsal bir temele dayanabilmesi i¢in literatiir ¢aligmas:
yapilarak konu ile ilgili bilimsel yaynlar incelenmigtir. Hazirlanan soru formu taslagi,
Ankara’da yer alan finiversitelerin Yonetim-Organizasyon Bolimii égretim liyelerine,
gosterilerek gortisleri alinmis, gelen oneriler dogrultusunda gézden gecirilmis ve
geligtirilmigtir. Ayrica, Ankara’da yapilan bir pilot calisma, ile soru formunun
giivenilirligi ve bilgisayarda degerlemeye elverisli olup olmadifii test edilmistir. Soru
formunda gerekli diizenlemeler yapilarak kuruluglara posta ile génderilmistir.

Aragtirma 6rnekleminde 500 kurulus yer almasina ragmen, anketlere 5471 kamu,
90’1 6zel sektore ait toplam 144 kurulug yanit vermistir. Arastirma kapsaminda yer alan
kuruluslarin % 62.50’si 6zel, % 37.§O’Si kamu miilkiyetindedir(Cizelge 1). Anketin
cevaplanma orami % 29°dur. Bu oram yitkseltmek amactyla, ankete cevap vermeyen
kuruluslara soru formu ikinei kez postalanmigtir. Ayrica, Ankara ve [stanbul ¢ da il
hafta stiresince gesitli kuruluslarin st diizey ybneticileri ile yiizyiize goriismeler
yapilmigtir. Goriisme yapilan kuruluglarin timi, ISO’nun “500 Biiyiik Firma”
kapsaminda yer alan, yurtdist ile yogun iligkileri olan ve o&zellikle yonetim -
organizasyon alaninda en son gelismeleri izledigi diistiniilen firmalardir. ( Ornegin,
Sabanci Holding, Eczacibagt Seramik Sanayi, Packard Elektrik Ltd. Sti., Netas, Anadolu
Endiistri Holding, Alarko, Siemens...v.b.)
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Cizelge 1: Aragtrm a Kepsaminda Yer Alan Kuruluglann Mulkyet Agsindan Durumu
Say %
90| 62.50
54| 37.50
144]100.00
Cizelge 2. Araghima Kapsaminda ¥er &lan Kuruluglann Faalyst Alanian
Kodu[Faaliyel &lanlan Sayl %
01 |Madencilik ve tas ocakohid 11 7.8B
02 |Gida, icki ve tutiin sanayii 21 “15.00
03 |Dokuma, givim egyasi, deri ve ayakka bl sanayit 24 20.71
04 |Orman uriinleri ve mobilya sanayii 1 0.71
75 |Kaqt, kagit urunleri ve basim sanayll g 571
06 |Kimya, petrol widnler, lastik ve plastk s anayi 22 18.71
07 [Tas ve toprags dayali sanayi 13 3.29
etal ana sanayn 13 9.23
—T9 |Madeni e3va, makina ve techizat, ilm ) ve mesleki aletler sanayil 10 714
10 [Otom obil sanayii B 4.29
17 |Elektrik sektaru 3 214
12 [Diger 3 214
[Toplam 140 100 00

Grafik 1. rastim a Kapsaminda Yar Alan Kuruluglann Faahyel &lanlari

Kurulug 5 ayisi

30

01 02 03 04 D5 08 07 Q2 03 10 M

12Faa|iyetﬁ|am

Cizelge 2 ve Grafik 1 incelendiginde ankete en ¢ok yanitin 03 kodlu dokuma, giyim

esyast, deri ve ayakkabi sanayiinde faaliyet gdsteren kuruluslardan geldigi

goriilmektedir.

Cizelge 3: Arastirma Kapsamunda Yer Alan Kuruluglarda Sistematik Performans Degerleme Sistemi

Uygulanma Diizeyi

Y-anitlar Sayl %

Evet 103 7153
Hayn 41 28.47
Toplam 144 [100.00
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Arastirma kapsaminda yer alan kuruluglardan % 71.53 © {inde sistematik performans
degerleme sistemi uygulanmaktadir. ( Cizelge 3 ) Sistemin uygulanmadig 41 kurulusia

uygulanmama nedenleri ve ylizdeleri ise Cizelge 4 * de goriildiigi gibidir.

Cizelge 4: Sistematik Performans Deferleme Sistemi Uygulanmama Nedenleri

Medenler Say %

Perform ans degerlem & konusu bilinm em ektedir 1 3.85
Y aranna inanilmam aktadir 1 3.85
Calganlarin tepkisi nedeniyle uygulam adan vazgegilm islir 1 3.85
Sendikal tepkiler nedenivle uygulanam am sktadn 4 15.38
O ngoriilen sonuglara ulagilam adiindan uygulam adan vazgecilmigtic 12 48.15
Uygulam ava gegmek tzere hazilik calism alarn yapilm aktadi 7 26,92
Diger nedenler 0 0.00
Toplam 26 100.00

Ulkemizde, sistematik performans degerleme sistemi uygulamayan kuruluslarda,
sendika ve galiganlar tarafindan konunun anlagilamadigi ya da yanhs anlasildigs
goriilmektedir. Bu durum, isletme 1¢i ve sendika ile olan iligkilerin énemine isaret
etmektedir. Kamu kuruluglarinda genellikle memurlar igin kullanilan sistem. 1475 sayih
yasaya tabi olarak calisan isci statlisiindeki personel i¢in uygulanmamaktadir.
Arastirmada cnemli ve sevindirici olan nokta, sistemi uygulamayan kuruluslardan
sadece birisi “ yararina inanilmamaktadir.” segenegini isaretlemistir. Digerleri yontemin

vararina inanmakta, ancak gesitli nedenlerden dolay1 uygulayamamaktadir.

bS]
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Arastirma Kapsanunda Yer Alan kuralislarda Uy qutanan Pertormans Degerleme

- gizelge ;
Yontemlet:

=m ler Sayl %
tim _arubunecs vapilan dedsrleme 71 3777
p Ustlen dederlem esi 2 1086
Sdaslarince vapilan deferlem e 3 160
fsonelin kendi perfarmansini dederlem esi 3 1.80
f.-.;ﬁk derecelem e yontemi 40 2128
Jaglrma yontsmi & 3.72
h ocLmle secme yontemi 5 266
=lu dagim_ydntemi 20 10.64
olay yontemi 2 1.03
t anlabm vdntemi & 3.19
de incelem e ve gozlem pontem 5 2.66
Slara ve sonuclara gore degerleme i3 9.57
[5 318
188 100.00
afik 5: Arastrma Kapsaminda Yer Alan Kuruluglarda Uygulanan Performans
3 Dederleme Yontemlern
13
Y ontem ler

Cizelge 5 * den de goriilebilecegi gibi arastirma kapsaminda yer alan
r luslarda agirlikli olarak geleneksel degerleme yontemleri kullanilmaktadir.Isletme
neticileri tarafindan 6zellikle ydnetim grubunca yapilan degerleme ve grafik
féceleme yontemi tercih edilmektedir { Grafik 2 ).

Anket sonuglarina gére kuruluslarda uygulanan yontemlerin degistirilme
nleri, yoneticilerin uygulanan ydntemin gelisen teknoloji ile birlikte degisen
: "'- ma kosullarina gére yetersiz kaldigim diistinmeleri, kamu kesiminde mevzuattaki
yOnetici kadrosundaki strekli degismeler, performans deferlemede kullanilacak
ktif kriterlerin bulunamamasi, is ortaminda yogun bir rekabet ve stres duygusu
r tt1g1 diistincesi ile geleneksel yéntemlerin yerlerini ¢agdas performans degerleme

emlerine birakmasidir.
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Arastirma kapsaminda yer alan kurulugiarda, performans degerleme siirecinde
izlenilen tekniklerden gogunlukla degerleme formu doldurulmas: tercih edilmektedir. {
Cizelge 6 ) Ancak, performans degerlemede kuruluglarda genellikle birden fazla teknik
kullamldigindan soru formunda da birden fazla secenek isaretlendifi gézéniinde

bulundurulmalidir.

lzelge ' * Aragtrma Kapsaminda Yer Alan Kuruluglarda Fertorm ans Uegerlem ede
g 1§ psal
[zlenilen Teknikler

Teknikler Sau %

Degerleme formu doldurularak 96 56.80
Y ansticilerin kabtldiklan loplantlarda sdzlid olarak 13 7.69
En yakin amir tarafindan ust dizey voneticilere hilgi verilerek 27 15.98
Dederlendirenle dejerlendiilenin kargidikh konugm asiyla 13 7.69
Birden fazla degerlendinicinin ortak gorily ve diguncelerivle 14 528
Digsr £ 3.55

Aragtirma kapsaminda yer alan kuruluslarda performans degerleme siirecinde en cok
karsilasilan sorunlar Cizelge 7'de siralandig: gibidir (Grafik 3).

Cizelge 7: Aragtirma Kapsaminda Yer Alan Kuruluslarda Performans Degetleme
Siirecinde En Cok Karsilasilan Sorunlar

Scorurla Sap %

Upgun d=gerleme kitsrlrinmbuunamamasi 51 245
Asinolurnluuk edilimi 73 243
Asin olumsielk edilimi 10 4@
Ortalarna puanverme &g limi 47 1863
Ensondavianiginetdsinde kadma 52 2088
Diger 16 543
T colam 249 10000

Grafk3: *raghmma Kapsaminda Yer alanKurduglarda Perfornans Deferleme Sirecinde En
Lok KarglaglanSonrar

Kuuug Savist
a7

28]

40471

2
1]

Sarurdar
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Ayrniea, soru formunu yamilayan kuruluslar = Diger = bashigi alunda asagidaki sorunlan
da belirtmislerdir:

-Personelin konu hakkinda yeterli egitime sahip olmamasi.

-Degerlemeyi yapan personelin yeterince tarafsiz olamamast ve kisisel subjektif bakis
ag1sina sahip olmasi,

-Degerleme sonuglarinin personel politikasina adil bir sekilde yansitilamamas,
-Performans degerleme sonucunun karsihkh gérisme yontemi ile iletilmesi sirasinda
goriismenin uzayarak zaman zaman tartisma ortamina déniisebilmesi.

-Personelden kaynaklanmayan diger nedenler ( hammadde eksikligi, elektrik kesilmesi.
makina arizasi...vb. ) ylizinden performansin diisiik degerlendirilmesi,

-Performans deZerlemenin rutin bir gorev olarak kabul edilmesi ve vyararlarina

inanilmamasi,

: -Ozellikle kamu kesiminde siyasal baskilarin yol agtig1 yiiksek personel devir hizi.

3.SONUC
Ulkemizdeki kuruluslarda agirlikll olarak gelencksel degerleme yantemleri
(6zellikle ybnetim grubunca yapilan degerleme ve grafik dereceleme yéntemi)

kullanilmaktadir. En yakin amirler tarafindan degerleme gizlilik icinde viiriitiilmekte.

‘degerlendirilenler bu siirece katilmamakta ve sonuglara itiraz edememektedir. Sonuglar

ilgiliye aktarilmayip gizli tutuldugu siirece degerlendirenin personeli hakkindaki
yargilanmn  objektifligi tartisilabilir.  Aynica, sonuclar personelin  kendilerini

yetistirmeleri ve calisma sevklerini artirmalan amacivla kullanilabilecek etkili bir

. aragtir. Bu nedenle, gizli tutulmalari personeli tesvik edici dzelliklerini azaltmaktadir.

Sonut;,lzinn personele agiklanma diizeyi ile ilgili soruya yamit veren 118 kurulusun

isadece 51 tanesinde (% 43.22) seffaflik ilkesi gegerlidir ve sonuglar genellikle karsilikh

gortisme yontemiyle iletilmektedir. Cagdas degerleme yontemlerinden olan “Amaclara

- ve Sonuglara Gore Degerleme” yéntemi 18 kurulusta (%9.57) uygulanmaktadir. Her yil
- Sonunda belirlenen hedeflere ulagilip, ulagilamadigi degerlendirilmekte. basart ve
basarisizliiin nedenleri tartistimaktadir. Ancak, hedefler iist yonetim tarafindan tesbit
edilmekte ve bildirilmektedir. Oysa, Amag ve Sonuglara Gére Degerlemede amaclar,

valisanlarla birlikte kararlagtiriimakta ve sonuglar da birlikte degerlendiriimektedir.

Kuruluslarda performans degerleme sirecinde karsilasilan basiica sorunlar




sirastyla, agirt olumluluk egilimi, en son davramsin etkisinde kalma. ortaluma puan
verme egilimi ve uygun deferleme kriterlerinin bulunamamasidir. Ayrica. performans
degerleme ile ilgili egitim alma diizeyinin %28.95 gibi ¢ok diisiik bir oranda kalmas: da
6nemli bir sorundur. Arasturma sonuclarina gére calisanlar, uygulanan degerleme
yontemlerinin kuruluslarin gereksinimlerini kargilamaktan uzak oldugunu ve genellikle
vilda sadece bir kere yapilan degerlemelerin personelin gercek basarisini yansitmadigini,
hiyerarginin degisik kademelerinde ¢alisan personelin degerlemesinde tek tip form
kullanmanin saglikli olmadigini diistinmektedir.

Performans degerleme siirecinde kargilagilan sorunlar gidermeye yonelik olarak
calismada bazi Oneriler gelistirilmeye caligilmigtir. Isletme yoneticileri tarafindan bu
onerilere dikkat edildiginde, sorunlann biiyik 6lciide ortadan kaldirilabilecegi
diistiniilmektedir;

-Spesifik. olciilebilir ve ulasilabilir isletme amaclari ve onlara ulasiimasinda katkida
bulunacak performans standartlarinin ortaya konmasinda caliganlarin yénetime katlmas:
saglanmalidir.

-Yonetim ve calisanlar tarafindan daha once iizerinde uzlagmaya varilan performans
standartlarina gercekten ulagilip, ulagilamadizim kontrol etmek amaciyla performans
siirekli olarak izlenmelidir.

-Gergeklesen ve olmast gereken performans arasindaki farkliliklar personelle yapilan
millakatlarda tartigilmali, eksikliklerin ve yapilan yanhishklarin gercek nedenler;
belirlenerek, performansin iyilestirilmesini saglayacak bir plan birlikte geligtirilmelidir.
-Pertormans deferleme siirecinin saglikli olabilmesi i¢in ¢alisanlar, cagdas vonetim
ortami ve performans ydnetim sisteminin kurularak uygulanmas koﬁularmda voZun bir
egitim almalidir.

-Is analizleri ile her birimde alisan personelin gorev, yetki ve sorumluluklarim
belirleyen is tammlar olusturulmali; degerleme kisilerin sahip oldugu nitelikler ve
iginde bulundugu drgiit kosullar: gézoniinde tutularak, kisisel nitelikler yerine istenilen
sonuglara ulasma derecesi tizerinde yogunlasarak yapilmalidir.

-Personeli cezalandirmadan ¢ok, kisisel ve orgiitsel gelisme amac;la;narak etken bir
¢diillendirme sistemi ile ¢alisanlar motive edilmelidir.

-Performans degerleme sonuglari personelle ilgili kararlarin verilmesinde, politikalarin

belirlenmesinde yogun bir sekilde kullanilmalidur.
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