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ONsOz

Insan kaynaklar ydnetiminin en dnemli iglevierinden biri olan performans
y6netimi sisteminin temel amaci, galiganlarin sirket hedefleri dogrultusunda etkin bir
sekilde gahgmélanm saglamaktir. Performans ydnetimi sisteminde, ¢aliganlann
girket hedefleri dogrultusunda c¢aligsmasini saglayacak araglann ve yaklagimiarin
geligtirimesi ve kullaniimas: esastir. Performans y8netimi sisteminin ana unsuru
caliganlanin performansinin  takibini ve geligtiriimesini amacglayan performans
degerlendirme sistemidir. Caliganlarin is performansinin de§erlendiriimesinde
gegerli ve guvenilir ydntem ve araclar kullaniimasi elde edilecek verilerin giivenle
kullaniimasi agisindan énemlidir.

Ulkemizde son yillarda baylk bir hizla geligen perakendecilik sektériiniin de
en Onemli ihtiyaglanndan birisi kalifiye elemanian bulmak, yetigtimek ve
cahigtirmaktir. “Satig” artik caliganiar tarafindan bir mesiek olarak benimsenmekte
ve gin gectikce daha fazla sayida kigi bu mesle§i segmektedir. Heniz
'kurumsallagma cabasinda olan bu sektdrdeki firmalarin, insan kaynaklan
ydnetiminin en dnemli iglevlerinden birisi olan performans degerlendirmeyi, 6nemini
fark etmekle birlikte uygulamada ihmal ettikleri gozlenmektedir. Bu galigmayla satis
personelinin i performansini degerlendirmek {zere bir performans deferiendirme
olcegi geligtirimis ve geligtirilen bu oGigegin psikometrik ozellikleri incelenmigtir.
Gahismanin perakendecilik sektdrinde caligan insan kaynaklan ve satis
yoneticilerine, satis personelinin performansint degeriendirmede yol gdsterici
olacagt daginaimagtar.

Aragtirmamin tim agamalaninda bilgisi, deneyimi ve yapici elestirileri ile
bana yol gdsteren, ilgisi ve destegini esirgemeyen tez danigmanim Prof. Dr.
Nizamettin Kog'a; aragtrmamin kapsam ve goriinlig gegerligi ¢alismasinda
goruglerinden yararlandiim Prof. Dr. Saleyman Cetin Ozoglu, Prof. Dr. Ezel
Tavsancil, Prof. Dr. Inayet Pehlivan, Prof. Dr. Selahiddin Ogtlmus, Prof. Dr. Ali
Dénmez, Dogent Dr. Selahaddin Gelbal, Yrd. Dog. Omer Kutlu, Yrd. Dog. NOkhet
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Giknikgl, Dr. Deniz Gillerogiu, Dr. Omay Gokluk’a, géruglerinden faydalandigim
tim magaza yoneticilerine, uygulamamda yardimlarint esirgemeyen Insan
Kaynaklar Sorumlusu Gllbin San'ya, beni her zaman destekleyen aileme ve
arkadaslarima tegekkir ederim.

Sule Akalin
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OzET

SATI$ PERSONELINE YONELIK PERFORMANS DEGERLENDIRME OLCEGI
GELISTIRMES! VE PSIKOMETRIK OZELLIKLERININ BELIRLENMESI

Akalin, Sule
Yiiksek Lisans, Olgme ve De§erlendirme (Psikometri) Anabilim Dali
Tez Danmigmani: Prof. Dr. Nizamettin KOG
Mayis 2005, 155 sayfa

Bu aragirma ile gida digi Grinlerin satidifi mafazalarda caligan satis
personelinin ig performansini de§erlendirmek amaciyla performans degerlendirme
olgedi geligtirme ve geligtirilen Olgedin psikometrik 6zelliklerini ortaya koymak
amaglanmigtir.

Olgek geligtirme galigmast igin 35 magazada caligan ioplam 61 satig personeli
ve satis yodneticisine anket uygulanmigtir. Bu anketie, satis personelinin
performansinin degerlendirilmesi igin mevcut durumda ne gibi galigmalar yapildig
ve satis personal‘inin performansint degerlendimede hangi boyutiann dikkate
alinmas: gerekti§i sorgulanmigtir. Aynica satis personelinin is analizi yapilarak
gbrev tanim: olusturulmugtur. Literatir taramasi, anket ve i analizi caligmalarindan
elde edilen verilerle, grafik degjeriendirme Olcedi modelinde 3 boyut altinda 33
maddeden olugan performans degerlendirme &ligegi geligtiriimigtir. Geligtirilen &igek,
kapsam ve gorinig gecerlikleri aragtiriimak Gzere konu uzmani olarak belirlenen
kisﬂére bir degerlendirme formu ile gdnderilmigtir. Yapilan degeriendirmeler
incelenmig, bazi maddelerin ve boyutlann adlandinimasi ve tanimlannda
dazeltmeler yapilmigtir.

Performans degerlendirme d&igegiinin uygulamasi 4 ayn firmaya ait 6

magazada ¢aligan 200 satig personeli Gzerinde yapiimigtir. Ik uygulamadan iki ay
sonra test tekrar test caligmasi igin 53 satig personeline tekrar uygulama

iv



yapilmigtir. Elde edilen veriler uygun istatistiksel teknikler kullanilarak analiz
edilmigtir. Olgegin Cronbach a givenirlik katsayisi .96, test tekrar test glvenirlik
katsayis! ise .88 bulunmusgtur. Yap: gecerligi icin yapilan faktdr analizi galigmasi
sonucunda maddeler iki faktdér altinda toplanmig ve boyutlar yeniden
adlandinimigtir. Olgekteki iki madde, her iki faktrde esit agirikta oldugu igin
cikanimisgtir. Bdylece iki faktdr altinda toplanan ve 31 maddeden olugan &igegin
analizleri yeniden yapiimig; madde toplam korelasyonlan manidar bulunmustur.
Olgek ve alt boyutiarinin Cronbach a ve test tekrar test gvenirliklerine bakiimig ve
manidar bir degigiklik gériimemigtir.

Bu calhigsma sonucunda geligtirilen performans degerlendirme olgeginin; satig
personelinin performansini gecerli wve glvenilir bir bicinde olgme ve
degerlendirmede kullanilabilecek bir psikometrik ara¢ oldugu sonucuna ulagiimigtir.



ABSTRACT

THE STUDY OF A DEVELOPMENT OF A PERFORMANCE EVALUATION SCALE
TOWARDS SALES PERSONNEL AND EXAMINE ITS PSYCHOMETRIC QUALITIES

Akalin, Sule

M. Sc. in Measurement and Evaluation / Psychometry Discipline
Thesis Consultant: Prof. Nizamettin KOC

April 2005, 155 pages

The aim of this study is to develop a performance evaluation scale to
evaluate job performance of sales personnel who work in the stores that sell
nonfood goods and determine its psychometric qualities.

For the study of scale development, a survey applied to 61 sales personnel
and sales managers that work at 35 stores. With this survey, it was questioned that
what applications have been performed and which dimensions should be taken into
consideration in order to evaluate the job performance of sales personnel. Next, job
analysis and job description of sales personnel were determined. The performance
evaluation scale that has a total of 33 items under 3 dirhensions was developed
based on the literature and the knowledge obtained from the survey and the job
analysis. To determine the content and appearance validity, the scale with the
evaluation form was evaluated by the subject experts. After these evaluations were

examined, changes have been made on descriptions and names of some items
and dimensions.

The developed performance evaluations scale was applied to 200 sales

personnel working in 6 stores of 4 different firms. Two months later, the evaluation
was repeated with 53 sales personnel to determine test-retest reliability. The data

vi



was analyzed with appropriate statistical techniques. The test-retest reliability
coefficient of the scale and the Cronbach a were found to be.B8 and .96,
respectively. Factor analysis to find the construct validity revealed that the items
were gathered into two factors and dimensions have to be renamed. Two items in
the scale were eliminated because of their equal weight in both factors. Thus, the
scale that consist of 31 items under two factors was reanalyzed and item total
correlations was found significant. Cronbach a and test-retest reliability of the scale

along with the dimensions were reanalyzed and no significant change was
observed.

As a result, perfformance evaluation scale developed in this study, can be
accepted as a valid and reliable psychometric scale that can be utilized to appraise
and evaluate job performance of sales personnel.
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BOLOM 1

GIRIS

Bu bélimde aragtirmanin problemi agiklanmig, amag, énem, varsayimiar,
sinirhliklar ve tamimlara yer verilmigtir.

Problem

Ginimizde bitin kurumlar kiresel rekabeti bir stratejik amag¢ haline
getirme gereklilijini duymaktadiriar. Pek ¢ok kurumun yonetim stratejileri kiiresel
rekabet ortaminda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, kurumiarin veya girketierin
yeni yobnetim stratejilerini belirlemeleri bir ihtiyag olmusgtur. Yeni ybdnetim
stratejileri igerisinde uygulanan en etkili ydntem “Insan Kaynaklan Yénetimi“dir.

Teknolojideki hizli degigiklikier, yojun rekabet kosullan, blylyen
orgitierin ortaya gikardigi karmagik islemier ve sorunlar kargisinda, yetenekli ve
bilgili iggGcinin hazirlanmas: ve geligtiriimesi de zoruniu hale gelmektedir. Insan
kaynakian y&netimi, bir 6rgtitin esas hedefine varmasini saglamak amaciyla bu
orgute ait personelin saglanmasi, egitimi, geligtirimesi, maddi olanakiarinin
iyilegtiriimesi, sagii§ ve korunmasi, kariyer pl@nlamasinin yapiimasi,
motivasyonu ve de§erlendiriimesi gibi konularia ilgilenir.

insan kaynaklari y&netiminin en 6nemii iglevierinden biri kigilerin ig
baganlarint belirleyebilmek, yani performansiarini dederlendirmektir (Findiket,
2001). En st dizeydeki yoneticiden en alt dizeydeki galigana kadar her
diizeydeki galiganin performans: 8rghtan etkililii agisindan 8nemlidir. Orgatlerin
yapisal geligimine paralel olarak, ¢aliganlann nitelik ve nicelik agisindan geligmis
olmalan performans degeriendirmeyi 6nemli bir galigma alani haline getirmigtir.



Performans Degerlendirmenin Tanimi ve Onemi

Performans degerlendirme kavramini incelemeden &nce “performans”
s6zcgani tanimlamak konuyu agtklama agisindan faydah olacaktir.

Tirker (1998)'e gore performans genel anlamiyla belli bir amaca yonelik
olarak yapilan planlar dogrultusunda ulagilan noktay belirleyen bir kavramdir.
Baska bir deyigle performans, bir igi yapan bir bireyin bir grup veya girigimin o
iste amaclianan hedeflere ybnelik olarak varabildidinin, saglayabildiginin nicel ve
nitel olarak tanimidir.

En genel hatlan ile performans dederlendirme ise kiginin yapacadi ise ve
bu ig icin sahip oldufu Ozelliklere gbre analiz edilmesi ve igini bagsarma
derecesinin belirenmesidir (Erdogan, 1991).

Performans degerlendirme kurumda gérevi ne olursa olsun bireylerin
caligmalarini, eksikliklerini, yeterliklerini, fazlalikiarini, yetersizliklerini kisacasi bir
batdn olarak tim yonleri ile incelenmesini igermektedir ( Findiket,2001).

Performans degerlendirme, galiganin sadece igteki verimlilifini 6lgmek
degil bir batdn olarak 6nemli noktalarda caliganin bagarisint gézlemlemek ve bir
deger yargisina varmaktir (Graham ve Bennett, 1992).

Isi degil, isi yapan ¢aligani ve onun bagansini ya da igteki bagansizligini
degerlendiren performans deferiendirme teknidinin bazi kaynaklarda “bagar
degerlemesi”, “yetkinligin dlgcima”, “verimliligin degerlendiriimesi®, “caligmanin
degerlendiriimesi” ya da kamu kuruluglarinda oldugu gibi, “tezkiye”, “sicil” gibi
isimler gekiinde kullaniidigina tanik olunmaktadir. Degigik bicimde kullaniimakia
birlikte performans degerlendirme genel bir tani iginde, bireyin g&revdeki
bagaris, igteki tutum ve davraniglan, ahlak durumu ve dzelliklerini ayrintilayan ve



batiinleyen, bireyin kurulugun bagarisina olan katkilarini degerlendiren planl: bir
-aragtir (Cem, 1977).

Performans tamimlan, benimsenen - yaklagima gbre farkliiklar
gdsterebilmektedir. Geleneksel Yaklagim, kisiligin de§erlendiriimesine - blyik
6nem verirken, cafidas yaklasim daha gok kiginin iginde gésterdigi basariy
6lgme egilimindedir. Geleneksel yaklagimin temelinde olan varsayim, kigisel
niteliklerin, &zelliklerin ve aligkanlikiarin kiginin caligmasina yansiyacagi ve onun
bagarisini etkileyecegidir. Buna gdre, kigiligi olugturan 6zellikler her geyden 6nce
gelir. Bir dederlendirme sisteminde 6nemli olan bu &zellikleri saptamaktir.
Gagdag yaklagimda ise, kigisel ozellikler cok fazla 6nemli degildir. Performans
degerlendirme ile, kiginin karakteri dedil somut basarisi gézlemlenir (Tutum,
1979). Bu vyaklagima gbfre performans degerlendirme, caliganin igindeki
bagarisinin o igin gereklerine gore degerlendiriimesi siireci olmaktadir. Tanimda
dikkat edilecek nokta, ¢alisamin yaptid isin gereklerine gére degerlendirilmesidir.
Yani kisi, ortaya koydugu caligmayla degerlendiriimelidir. Igle ilgili olmayan
kriterlere gbére yapilan bir de§erlendirme c¢agdas anlamda bir performans
degerlendirme olmayacaktir (Geylan, 1992).

Uygulamada g¢ofu kez iki yaklagimin karma bigimine, rastlanmaktadir.
Dogal olarak gegerli olan yaklagim da, yapilan igin niteligine gére, kigilik faktdrl
de g6z 6ninde bulundurularak, ¢aliganin igindeki bagan derecesinin Sighimesi
olmalidir (Arslan, 2002).

Performans degerlendirmenin kullanim alanlarina gére bir tamim
yapilacak olursa, performans degerlendirme, caliganlarin organizasyon igindeki
yerlerinin belirlenmesinde, terfilerde, ratbe indirimlerinde, igse son vermelerde,
maas dizenlemelerinde ya da egitim programlarina karar vermede kullanilan
baglica personel uygulamalanndan biridir (Glueck, 1982).



Birgok farkli tanimin ortaya koydugu gibi performans degerlendirme,
caliganin yapti§i igi bagarmak icin gereken niteliklere ne 6lgiide sahip oldugunu
ve bunlan ne dlgide kurumun amaglarnna uygun olarak ortaya koyabildigini,
dnceden " belirlenmig standartiara goére sistemli bir bicimde ortaya koyan ve
degeriendiren bir uygulamadir. '

Orgitlerde caliganlann performansiarinin sistematik ve bicimsel olarak
dederlendiriimesinin ilk 6rnekleri 1915 yillanna dogru kamu kuruluglarninda
gbrlimektedir. Daha sonralan F. Taylor'un is dejerleme uygulamalan araciig ile
caliganlarin verimliliklerinin digimesi sonucu, performans degerlendirme kavrami
orgitlerde bilimsel olarak kullaniimaya baglanmigtir (Kaynak, 1998). 1935
yilindan itibaren ileri ddginceli ydneticilerin cabasiyla yeni bir uygulama alan
bulmus, ozellikle . Dinya Savasi sirasinda ve savas sonrasinda da hizla
geligmigtir (Sabuncuogiu, 2000).

Yonetimlerin performans anlayiglar ve degerlendirme boyutian zaman
icerisinde sirekli bir dedigim sirecine ugramigtir. Baglarda temel performans
anlayigl en dugik maliyet en yilksek Gretim dolayisiyla kir iken, zamanla bu
geleneksel diglnceden ginimdzdn kaginiimaz rekabetgi sartlarinin geredi
olarak masteri tatmini, kalite, yenilik vb. gok degisik boyutlara a§irlik vererek
cagdas yonetim anlayigina ve 6rgit yapisina ydnelmigtir (Songur, 1995 ).

Orgitlerin daha verimli caligmalanna yol acan baglica modern
tekniklerden olan performans degjerlendirmenin dnemi artik glinimadzde gogu
ilke tarafindan kabul edilmig bulunmaktadir.

Tarkiye’'deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamig olup elli yili
agkin gegmigi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektdriin ilgisinin artmas:,
igletme biliminin Glkemizde yayginlasmasi ¢afjdasg yoénetim tekniklerinin
taninmas ile beraber olmus, bu ilgi dzellikle son 10 yilda giderek geligmistir
(Kaynak, 1998).



Performans Degerlendirmenin Amag ve Yararlan

Performansin Oiglimesi ve degerlendirmesinin temel amaci insan
kaynaklarinin organizasyon amagclarina ne digiide katkida b.ulund,ugunun tespit
edilmesidir (Aktan,1999). '

Sistematik performans degerlendirmenin ilk ve en temel yarari, terfi, Gcret
artist, isten c¢ikarma, ve tayinler gibi konular hakkinda kararlar almak ve
uygulamak igin yardimci olan bilgileri saflamasindadir. |htiyag duyulabilecegi
zamandan &nce bu bilgileri saglar ve bdylece yanhg kararlar alinmasini énler.

Sistematik performans de§erlendirmenin ikinci temel yaran ise,
calisaniarin geligimine rehberlik etmesi ve tegvik edici oimasidir (Flippo, 1966).

Belirli bir ig ve gérev tanimina sahip olan bireyin bu ig ve gérev tanimini ne
dizeyde gerceklestirdiginin belifrenmesi amaciyla yapilan degerlendirmeler
performans degerlendirmenin temelini olugturur. Kisgi,, tanimlanmig olan
gérevlerini belifrenmis zaman dilimi icerisinde ne dizeyde gergekiestirebildigini
kigisel doyumu agisindan biimelidir. BOylece, yaptidi ¢aligmalarnin sonuglarini
gdrme imkanina sahip olarak, bireysel basansint veya basansizhgi
degerlendirecektir. Bunun yani sira kiginin igvereni de, yapti§i i$ anlagmasinin
kosullarinin ne oranda gergeklegtigini, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ige ne
diizeyde yan8|d|§|m,' kiginin ig bagarisi ve gorev tanimindaki standartlara ne
derece ulaghgini belirlemis olacaktir,

Aktan (1999)'a gbre organizasyonlarda performans 6lcme ve
degerlendirme gu nedenlerle yapilir:

o Organizasyonda galigan ile galigmayan; diger bir ifadeyle gok ¢aligan ya
da az galigani birbirinden ayirmak ve daha fazla ¢aliganlan 6dlllendirmek.



Daha fazla galigma ¢abasi igerisinde olanlari motive etmek.

Ucret artisi yapilirken bunun daha rasyonel ve objektif temellere
dayandirmak.

Organizasyonda caliganlann kariyer geligimini saglamak.

Isten gikarma veya bir igten diger bir ise kaydirma (is rotasyonu) igleminin
yapiimasi.

Gizli kalmig bazi yetenekleri tespit etmek ve su ylziine ¢gikarmak.

Performans degeriendiriimesinin ardindan “geri bildirim” ile kiginin kendi
performansini kendisinin degerlendirebilmesini saglamak.

Organizasyondaki egitim ihtiyacini tespit etmek.

Insan kaynaklan yénetimi alaninda “stirekli gelisme” (Kaizen) felsefesini
kurumsallagtirmak.

Is zenginlegtimme, is kdprileme, is eglestime vb. caligmalarin daha
objektif temellere dayandirmak.

Yukandakilere ek olarak konu ile ilgili bazi temel kaynaklarda

(Findikgi,2001;  Ergin,2002; Bing6l,1998; Canman,1993) performans
degerlendirmenin yararian ve gerekliligi agagidaki gibi vurgulanmigtir.

Sire giden performansin geligmesine katkida bulunmasi

Gegmig ddnemdeki performansin gézden gegiriimesi



o Caliganlaria dstleri arasinda bir iletigimin kurulmas: ve geligtiriimesi

e Caliganlanin, Gstlerinin gbrev tanimlan cergevesindeki beklentilerini
6grenmeleri

* Yéneticilerin dengeli ve tutarh karar vermelerini kolaylagtirmasi
o Tedarik, segim, yerlegtirme iglemlerinin gecerliligini belirlemek

o Galiganiann ozelliklerini analitik bir incelemeden gegirip en uygun iglere
yerlegtiriimelerini saglamak

 lsten ayniacak kigilerin belirenmesinde dnemli bir kaynak olusturmasi

» Insan kaynagini daha etkin, verimii ve yararli kullansimasini saglamaya
yarayacak verilere ulagiimasi

o Bir bhtlin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglamak.

o Performans hakkinda geribildiimde bulunmak, igleri, sorunlan tarigmak,
geligmelere iligkin dnerilerde bulunmak icin diizenli, programh olanaklar
saglayarak 6zendiriciligi ve 6rgite baghhg: artirmak.

Yukandaki agiklamalardan anlagilidiyi Gzere insan kaynaklarinin
yonetiminde performans degeﬂendirme oncelikli olarak, motivasyon,

Gdallendirme, terfi, editim intiyacinin tespiti, insan kaynaklarinin planianmasi vs.
alanlarda kullaniimaktadir.

Performans dederlendirmenin diger 6nemli bir kullanim alani, ydnetici ve
personele igteki bagarilarini arttirmaya yénelik doniit saglamasidir. Buna gére



performans degerlendirme, c¢alisana goériigme yoluyla, iginde nasil oldugunun
belirtiimesi ve davranig, tavir, yetenek ve bilgi gereksinimlierinin bildiriimesi
anlaminda kullanilir ( Byars ve Rue, 1997).

Performans Degeriendirmenin Tagimasi Gereken Ozellikler

Degerlendirme sisteminin bagansi; o6rgatin ve degerlendirenin
ozelliklerine, degerlendirilen personelin niteliklerine, neyin 6lcimesi gerektigine
ve neyin baganh olarak adlandinlacagina baglidir (Erdo§an 1991). Hangisi
kullanilirsa kullanilsin, tim 6&lgme araglarinda bulunmasi gereken, gegerlilik,
givenirlik ve kullaniglihk gibi temel dzellikler vardir (Bagar, 1995; Castetter, 1992;
Ataay, 1990).

Agsagida sirasiyla performans degerlendirmesinde kullanilan 6lgme
araglannin ve yéntemlerinin tagimasi gereken 6zelliklere yer verilmigtir.

a. Gegerli ve Giivenilir Olmah

Performans degerlendirme neticesinde ulagilan verilerin glvenirlik ve
gegerlilik dereceleri oldukga &nemli bir konudur. Canka, degerlendirme
calismalaninin- bagansi, bayik 6lgide kullanilan degerlendirme
yontemlerinin gegerli ve glvenilir olmasina baghdir. Bir bagka deyigle, bu
verilerin organizasyonda, ydnetsel ve caliganlarn geligtirme kararlarinda
kullanilabilmesi, verilerin gegerli ve guavenilir olmasina baghdir.
Degerlendirme ydntemlerine yapilan elestirilerin 6nemli bir kismi, onlarin
glvenirligi ve gegerligi Gzerinde yogunlagmigtir ( Dicle, 1982).

Performans degerlendirme slireci tutarh, givenilir ve tekrar edilebilir
sonuglar Gretmelidir ( Cherrington, 1995). Bu durum, farkli zamanlarda
degerlendirilen veya degerlendirilenden bagimsiz olarak, degjerlendirme



sonuglan, puanlar ve siralamalar gibi bireysel degerlerin dedismemesi
veya benzer olmasi hali olarak yorumlanabilir (Barrett, 1986).

Performans degerlendirmede giivenirlik; iki veya daha fazla
degerlendiricinin  kullanilan yéntem sonucunda, ayni personelin
performans: {zerinde fikir birligi saglamalan (Fisher, Schoenfeldt,
Shaw,1996) ya da farkii zamanlarda degerlendiricide dedigme olmadan
bireysel degerlendirme degerlerinin degismemesi hali
(Tanyag&Figlal,1999) olarak tanimlanmaktadir. De@erlendiricileri editerek
ve sistemi kendi iginde tutarl kilarak givenirlik saglanmaktadir
(French,1978).

Pefformans degerlendirmenin gegerliligi, Sicme sonucu elde edilen
bilgilerin performansin gercek kargiligina yakinhig: ya da ig ile dogrudan
ilintili faktdrlerin herhangi bir etki altinda kalmadan &igtimesi olarak
tanimlanmigtir  (Fisher, Schoenfeldt, Shaw, 1996). Degderlendirme
sonuglarninda 6rtaya ¢tkan bireysel performans farkhlikiari, degerieﬁdirilen
bu kigilerin organizasyon amaglarina katk: farkiiklanini yansithig oicide,
bu degerlendirmenin gecerliliji yiksek olacaktir. Bu tanima gére, fiili
performansa iligkin verileri kullanarak de@erlendirme yapan y6neticinin
degerlendirmelerinin gegeriilik derecesi yilksek olacaktir (Uyargil, 1994).

Orgite uygun olarak ddzenlenen performans degerlendirme sisteminin
uygulanmas! ile elde edilen veriler, ideal ve gergek oldufu olgide
gecerlidir. Bu nedenle igle ilgili tam faktorier degerlendirmeye dahil
edilmelidir. Yararlanilan degderlendirme faktﬁrléri, calisanin performansini
gerekii tim &zelliklerini/performansin tim boyutlarini dikkate alarak
degerlendirebiliyorsa bu durum yap: gecerlili§i (construct validity) kavrami
ile ifade edilir (Uyargil, 1994). Gegerli bir performans
degerlendirmesinden, personeli basarniarina gbre ayirmasi
beklenmektedir. Degerlendirmenin 6rgit amaglarina uygun olmasi ve
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ybneticiler tarafindan anlagilir ve kullaniir olmasi gegerliligin dider bir
boyutudur (Erdogdan,1991).

. Adaletli Olmah

Performans degerlendirme sistemi adaletli olmalidir.  Caliganiar,
degerlendirmelerin adil bir sekilde yapildifina ve sonuglarinin da (lcret
artiglan, terfiler, v.b.) adil olduguna inanmalidiriar. Caliganlar adil
olmadigimi dagiGndakleri bir sistemi kabul etmeyeceklerdir. Ozellikle
dederiendirmeye fazla 6nem veren galiganlar, degerlendirme Iyi
yapiimadifinda egitlik ve beklenti teorilerinde ileri stirlildiga gibi moral
kaybina udramakta, verimlilik digsmekte ve galiganlann igten aynimalarn
gibi sorunlaria kargilagiimaktadir. Performans degerlendirmesini yapan
ydneticinin tutumu performans degerlendirme sisteminin adaletli ya da
adaletsiz kullanimina yol agmaktadir ( Yiksel, 2000). Degerlendirmede
ise ybnelik davraniglara yonelmek, 6znel nitelikler Gizerinde durmamak
adaleti saglamaktadir ( Lombardi, 1988). Adil olmayan bir:sistem; yanlis,
glivensiz tartigmaya agik sonuglar yaratmakta; bu durum personeide
tatminsizlife yol agmaktadir. Adil bir sistemden gergek bagan farkliliklanni
ortaya gikarmas: beklenmektedir (Can, Akgiin, Kavuncubagi, 2001).

. Kapsayici Olmalt

Degerlendirme Sistemleri kapsayici olmahdir; dyle ki sistem, is
bagariminin her yonini, i3 deneyimine olan gereksinimleri, egitimi,
geligtirmeyi, ylkseltmeyi ve adil bir 6dillendirmeyi icermelidir ( Canman,
1993).
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d. Pratik Olmals

Performans degerlendirmede kullanilacak ybntem ve elde edilen
-sonuglarin tagimasi gereken dnemli bir dzellik de pratikliktir. Qlgimde
kullanilacak boyutlar yéneticiler tarafindan kolay gézlenecek, kargilagtirma
yapacak kadar sade ve agik olmalidir ( Erdogdan, 1991).

Is yofuniugu ¢ok olan ydneticiler uzun ve karmagik degeriendirme
formlarini gereksiz ve asin bularak hemen tim dederlendirme sistemine
olumsuz tutum geligtirebiliyorlar. Ug¢ sayfadan fazla olmayan formlar
genellikle hemen hemen tim pozisyoniar igin uygundur. Bu tip formiar

. olumsuz tepkilere yol agmaz ve yodneticilerin daha dikkatli ve dogru
degerlendirme yapmasini saglar ( Neal, 2001).

e. Geligtirici Olmah

Sistemin, personelin geligme ve yetkinlegmesi icin yol gdsterici olfﬁaSI
gerekmektedir (Lombardi, 1988). Performans degeriendirmenin amaci,
kurumun kar ve zararindan ziyade caliganiarin ig basanian konusunda
bilgilendiriimeleridir. Kigilerin kendi caligmalan konusunda fikir sahibi
olmalari, kendilerini yenilemeleri, geligmeleri icin performans
degerlendirme sonuglarindan yararlaniimaktadir. Insanin strekli geligme
icinde oldugu bilinmektedir. Bu sdrekli degigim, insanin degigsime ne
oranda uyum sagladiginin belirlenmesi ve kendisine bildiriimesini gerektirir
(Findikgi, 2001). Degerlendirme sonuglannin personele bildiriimemesi
geligmeyi 6nlemektedir.

f. Katihmci Olmah

Performans dederlendirme sistemierinin genellikle tist kademe yoneticiler
tarafindan geligtirimesi ve uygulanmak icin alt kademelere empoze
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edilmesi, é;ogu zaman tepkiyle kargilanmaktadir. Sistemden etkilenen tiim
personelin sistemin geligtiriimesinde stz sahibi oimalar; hem sistemi daha
cok benimsemelerine hem de daha ictenlikle uygulamalarina yol
agmaktadir (Can, Akgiin, Kavuncubasi, 2001).

g. Sirekli Olmah

Her ne kadar degerlendirme kimilerince belli bir zamani ifade ediyormus
gibi algilansa da; devamli bir slregtir. Personelin performansina iligkin
gézlem ve kaytlar sirekli ve dizenli olarak tutulmah ve
degerlendirilmelidir. Bilgilerin kayit altina alinmasi, bazi de§erlendirici
hatalannin da dnlenmesinin en etkili yollarindandir.

h. is Ahlakina Uygun Olmals

Gunimiziin hizla geligen ve yodun rekabete sahip piyasalarda kimi
yoneticilerin basarili olmak igin '.performans degerlendirmeyi ig ahlakina
aykir gekilde kullandiklar g6zlenmistir. Bagar artigi saglamak icin rekabet
ortamini yaratilarak personelin acimazsizca yangtinimasi (Longenecker&
Ludving, 1995), sistemin tehdit unsuru olarak kullaniimasi
(Capps&Hattery, 2000), personelin kendi kontrolii digindaki etkilerden
sorumlu tutuimasi (Gomez-Meija, Balkin, Cardy, 1998) ig ahlakina aykir
davraniglara 6mek verilebilir. Bu tir davraniglar neticesinde drgatteki
giiven ortami zedelenmekte ve personel arasindaki iletigim bozularak i
verimlilijinde digagler gbzlenmektedir.

Yukarida Gzellikleri sayilan performans degerlendiriime &igekierine Glkemizde de

intiyag duyulmaktadir. Bu konuda gegerli ve glivenilir digeklere sahip oimak bir
problem olarak goridimagtir.
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Amag
Bu galigmanin temel amaci, satig elemanlarinin ig performansini éigmede
kullanilabilecek grafik degerlendirme digedi modelinde bir dlgek geligtirmek ve bu
dlcegin psikometrik dzelliklerini ortaya koymaktir.

Bu genel amag gergevesinde agagidaki sorulara cevap aranmisgtir.

1. Mevcut durumda satig personelinin performans degerlendirmesi ile ilgili ne
gibi caligmalar yapiimaktadir?

2. Satig elemanlarinin ig performansini hangi boyutlar temsil etmektedir?
3. ls performansini temsil eden boyutlarin g6zlenebilir igaretgileri nelerdir?

4. Geligtirilen performans degeriendirme Olcegi, performansi caligmada
belirlenen boyutlar altinda &ligmekte midir?

5. Geligtirilen performans degerlendirme 6lgegdi Olglimek istenen is
performansinin gdzlenebilir tOm igaretgilerini icermekte midir?

6. Geligtilen performans defjerlendirme  &lcedinin  guvenirliligi ne
diazeydedir?

Onem

Dinya niafusunun artigi ile birlikte sosyoekonomik yapida, politika ve
teknoloji de meydana gelen hizli degigim yeni gereksinimler dogurmakta bu da
srekli degigimi gerekli kilmaktadir. Bdylesine etkilegimli bir déngiide elbette
ticarette kendine digen pay! almakta, degigime ayak uydurarak gesitlenmekte ve
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hacimce bilyiimektedir. Ticaretin degisimindeki gostergeleri ise perakendecilik
sektdrinde, magazacilikta somut bigimde kendini gistermektedir.

Ozellikie lkinci Dinya savast sonrasi yurtdiginda hizla gelisen
perakendecilik sektora iilkemizde ise son 10 sene icerisinde biyik bir geligme
gostermisgtir. Bu konuda milyarlarca dolariik yatinmlar yapiimis ve yapiimaya da
devam edilmektedir.

Hizla geligmekte olan bu sektdrde gittikge biliyliyen bir rekabet ortami
dogmaktadir. Onumazdeki yillarda yapilacak olan yatinmlaria agilacak bir gok
yeni magaza ve aligverig merkezini diiginiirsek rekabetin artmasi kagimimazdir.
Firmalar bu ortamda hizmet sektdriiniin en 6nemli 6§esi olan insan kaynaklanna
yatinm yapmanin dnemini giin gectikce daha iyi kavramaktadirlar. Tim hizmet
sektdriinde oldugu gibi magazacilikta da en 6nemli rekabet avantajlanndan birisi

------

Tﬁrkiye’de oldukga yeni olan bu sektérde biyik firmalar kurumsallagma
yolunda oimakla birlikte Insan kaynaklari uygulamalari agisindan birgok
eksiklikler bulunmaktadir. Insan kaynakiari uygulamalarinin en 8nemlilerinden biri
olan performans deferlendirme de buniardan biridir. Ulkemizde bu konuda
faaliyet gosteren bir gok blylk firnada dahi satig personelinin performans
degderlendirmesi yapiimamakta ya da gok batinsel bir bigimde, gecerlik ve
gavenirligi tespit ediimemisg digme yontemleri ile yapilmakta, bunlardan da sagliki

sonuglar alinamamaktadir. Oysa, performans deferlendirme firmalara bir gok
konuda igik tutacak bir uygulamadir.

Performans degerlendirme; c¢aliganlann, igte nasil bir performans
sergilediklerini ve gelecekte performanslarini nasil geligtirebileceklerini
tanimlamada bir yontemdir. Bu da hem y6netici, hem caliganlar hem de firmanin
verimliliji agisindan oldukga &nemlidir. Aynica kargilikh i amaglannin
geligtiriimesi ve bunlarin bagariimasi firsatini da saglar. Ucret ayarlamalan, igten
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¢tkarma, terfi gibi bir gok personel karari igin kaynak olusturacak dokiimanian
saglar (Jerome,1997).

Bu caligma ile Satig Personelinin ig performansini Glgmeye ydnelik
psikometrik 6zellikleri aragtinimisg bir arag ortaya konmasi amaglanmigtir.

Bu caligmada geligtirilen performans degeriendirme &lgeginin satis
personelinin timiinin degerlendiriimesinde kullaniimasi ya da her kuruma uygun
olmasi beklenemez. Mafazalarda g¢aligan satig personeline yénelik Dbir
performans dederlendirme otigedi geligtirilen bu aragtirma, magaza ydneticilerine
ve insan kaynaklari uzmanliarina bu konuda yol gosterici bir ¢aligma olarak
degerlendirilebilir ve bu bakimdan 6nemli bulunabilir.

Simnirhiliklar

Uygulama gida digi drlinlerin satiginda caligan satig personeli {izerinde
yapilmigtir. Bunun nedeni gida satiginin marketlerde biiyitk oranla self-éervis
olmasidir. Masteriler gida aligverigini blylk bir coguniukla yardim almadan,
raflardan GrOnleri segmek suretiyle gerceklestirmektedirler. Satis hizmeti bu
nedenie daha gok gida digi Giriinlerde uygulanmaktadir.

Bu caligma ile geligtirilen performans degerlendirme digedi, modern satis
tekniklerinin kullamidi§i magazalarda gida digi Orlnlerin satiginda caligan
personelin performansini digmeye ydnelik olarak hazirlanmigtir.

Aragtirma, Ankara ilindeki blylk aligveris merkezierinde gida digl
GrOnlerin satildif1 magazalarda galigan bir grup satig personeli ile sinirlidir.

Performans de§erlendirmeye genellikle igveren agisindan bakilmaktadir.
Oysa performans: etkileyen, bireyin aile yagantisi, iginde bulunduu kosullar,
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caligtigi kurumun kOItdrd, yoneticisinin performansi vb. bir ¢ok faktdr vardir.
Performansi etkileyen bu konular, bu arastirmanin kapsamina alinmamgtir.

Tanimlar

Satig Personeli: Bir Grindn, hizmetin veya projenin migteriye tanitimi ve
satigi icin galigan kigilere satig personeli denir.

Uretilen her wrlin ve hizmetin satisi gerektiginden hemen hemen tim
sektorlerde satig s6z konusudur ve satig personeli caligtinimaktadir. Sigortacilik,
bankacilik, ingaat, otomotiv, egitim bunlardan birkagidir.

Magazacihkta ise g¢aliganlann blylk kismi satig personelinden olugur.
Magazalarda misgterinin isteklerini, ihtiyaglarini ve beklentilerini analiz ederek
bunlara en uygun Grlind segmesine yardimci olan personele safis personeli
denir.

Bu calismada ise satis personeli biiyik aligverig merkezlerindeki gida dis!
Urdnlerin satildi§i magazalarda magterinin isteklerini ihtiyag ve beklentilerini
analiz ederek bunlara en uygun Griind segmesine yardimci olan personeldir.

Performans Degeriendirme: Performans degerlendirme kurumda gérevi
ne olursa olsun bireylerin galigmalarini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlalikiarin,
yetersizliklerini kisacas bir biitln olarak tim yénleri ile gézden gegirilmesidir
( Findike1, 2001).

Performans degerlendirmede kullanilan bir ¢ok yéntem vardir. Bu yéntemler
¢alismanin “Kavramsal Cergeve ve ligili Aragtirmalar” bslomtinde agiklanmigtir.
Burada sadece, bu aragtirma kapsamindaki performans degerlendirme élgeginin
geligtirimesinde kullanilan Grafik Degerlendirme Yéntemine yer veriimigtir.
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Grafik Degerlendirme Y&ntemi: Performans dederlendirmesinde en
yaygin olarak kullanilan yéntemlerden biri de grafik degerlendirme ydntemidir. Bu
yontemde, her performans boyutu bir strekli dizi Gzerinde cesitli basamaklarla
gbsterilmektedir. Bunlarin bazilarinda, basamaklara bir sdzel ifade bazilarinda
ise sayisal deger yazilir. Grafik deferlendirme 6lgekleri, hem kiginin performans
ile ilgili olan &zelliklerini ve ig giktilannin géstergelerini kapsayan boyutlara gore
hem de her performans boyutu igin belirlenen segenek ranjina gére gesitlilik
glstermektedir. Grafik degerlendirme 6lgekleri, cesitli performans boyutiann
icerdigi icin ve kigiler arasi kargilagtirmay: mamkan kilan sayisal sonuglar verdigi
icin yaygin olarak kullanitmaktadir (Schuler,1995; Ergin, 2002)
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BOLUM I
KAVRAMSAL GERGEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR

Bu bélimde kavramsal gergeve ile ilgili literatir incelemesine yer verilmig ve
aragtirma konusu ile ilgisi kurulabilen gcaligmalar ele alinmigtir.

Performans Degerlendirme Sisteminin Geligtirilmesi

Performans degerlendirme sistemi kurmak ve oOzellikle kurulan sistemi
igletmek kolay degildir. Firmanin yapisina, kiiltiriine en uygun sistemi segmek,
kurmak ve igletmek bir uzmanhk igidir. Uygun olmayan bir performans
degeriendirme sistemini uygulamak kuruma zarar verebilir.

Performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in éncelikle belirli bir
sirecin baglatiimasi ve &n calismalarin  yapiimasi gerekir. Burada,
degerlendirmenin kimler {izerinde uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacag,
degerlendirme periodlaninin ne olacadi, ne zaman gergeklegtirilecedi, hangi
dederlendirme ydnteminin segilecedi gibi konulann agik ve anlagilir bigimde
belirlenmesi 86z konusudur (Sabuncuogiu, 2000).

Degerlendirme programinin bagarnsiz olmasi $ekil-1'de belirtilen bu
asamalardan birinde eksik veya yetersiz uygulamalardan kaynaklanabilir. Daha
karmagik konular olan performans degerlendirme programinin dizayni ve
uygulanmasi, organizasyonun belirli 6zellikleri ile ilgili faktbﬂére dayali agamalan
temel almalidir. Her organizasyonun performans degerlendirme programi;
kendisine 6zel hedefleri, ybnetim bic}imi, yapisi ve kiltirine 06zgl olarak
geligtiriimelidir (American Management Associations,1985).
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Performans degeriendirme siireci agadida belirtilen bir cok etkinligi icerir:

Sekil 1. Performans De@eriendirme Siireci

Hedef Belirleme ve Planlama

Performans degerlendirme igin hedefleri tanimlama S
Oncelikleri belileme
Sinirhiliklan, maliyeti ve potansiyel problemleri tanimlama

+

Diizenleme

Is analizlerinin yapilmas:
Standartlann, kriterlerin, prosedirlerin ve kullamlacak formiann geligtiriimesi
Degerlendiricilerin ve de@erlendirilenlerin yorumlannn, distncelerinin alinmasi

Uygutama
Degerlendirme zamani ve sikhdini belirleme
Degerlendiricilerin segimi ve egitimi
Davraniglan gdziemek icin firsat saglamak

Performansin &lgliimesi
erlendirme ve irme

Goriisme ve dederlendirmenin geri bildirimini verme
Performans programini kurma ve siireci gézden gegirme

!

Sonuglarin Insan Kaynaklan Fonksiyonlannda (terfi, Gicretlendirme, egitim
planiamas, kariyer planlama vb.) Kullaniimas:

!

Performans Degderlendirme Programinin degerlendirilmesi ve gerekiyorsa yeni
diizenlemelerin yapiimas:

Kaynak: American Management Associations, (1985) Human Resources Management and Development Handbook.
Ed. Tracaey, W.R., Newyork p.220
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Asagida performans degerlendirme sisteminin kurulmasindaki belli bagli
agamalar yer verilmigtir.

Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi, performans degerlendirme siirecinde gok 6nemli
olmasina rajmen genellikle gbzden kagirilan konulardandir. Performans
degerlendirme program: bir gok fonksiyonu tagimayi amaclamig olabilir ama
hicbir programin sinirh sayida fonksiyondan fazlasini yeterli dizeyde
tagiyamayacagi unutulmamalidir. Bu nedenle hedefleri belireme ve performans
degerlendirme programinin dizenlenmesi ve uygulamasini bu hedeflerle
iligkilendirmek oldukg¢a dnemlidir (American Management Associations, 1985).

Hedeflerin belirlenmesi, her bir elemanin hangi rolti Gstlenmesi ve 6rgitiin
tim etkinliklerine en yiksek dizeyde katkida bulunmak igin hangi sonuglara
ulagmasi gerektigini bilmesini saglayan yénetim aracidir. Oziinde, drgatteki
bireylerin, kendilerinden ne beklendigini, performansiannin ve katkilannin hangi
6lgatlere dayanilarak degerlendirilecegini 6nceden bilmeleri vardir.

Genelde ydneticiler gu O¢ tip hedefi benimsemiglerdir:

o Orgat hedeflerinin gerceklegmesine katkida bulunan 6zgil hedefler-temel
sonug alanlari

o Bireyin performansindaki iyilegmeye katkida bulunan hedefler- performans
standartlan

¢ Bireyin geligmesine katkida bulunan hedefler- performans geligimi
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Yoneticiler veya galiganlar ya da ekipler arasindaki gériigmeler sonunda
hedefler Gizerinde anlagmaya varilabilir. Ekipler ortak hedeflere sahip olabilir. Bir
arada galigan bireyler, ortak ya da birbiriyle 6rtigen hedefler Gizerinde anlagmaya
varabilirler (Canman, 1995).

Performans Degerlendirmede Kullanilacak Yontemin Segilmesi

Performans degerlendirmesinde isletmenin ya da degerlendirmenin
uygulandi§i bolimin kosullarina en uygun yontemi segmek kadar, bu ydntemi
amaglanndan saptirmaksizin ve galiganlar arasinda duygusal kdkenli ayirma ve
kayirma yapmaksizin degerlendirmeyi gergeklestirmek de oldukga 6nemlidir.
Personel politikasinin dnemti bir bdlimana olugturan galigan degeriendirmesinin
uygulanmasi, ¢aliganlann yakindan taninmasina, onlarin yeteneklerinden en iyi
yonde yararlaniimasina neden olacakhr. Caliganlarin ige iligkin yeteneklerini ve
davranmiglarini objektif olarak inceleyen bdyle bir deferlendirme caligmasinin son
derece duyarht bir nitelik tagimasi nedeniyle uygulama sirasinda gok fitiz
davranma, 6lgili ve tarafsiz bir degerlendirmeye 6zen gdsterme, .performans
degerlendirmesinde ve uygulamasinda g6zoniinde bulunduruimasi gereken en
6nemli kosullardir. Bu kogullara uygun de§erlendirme yéntemi segmek ve
uygulamak oldukca zor bir igtir (Sabuncuoglu, 2000).

Bir igletmede hangi performans dederlendirme ydnteminin kullanilacag
karan gok dnemlidir. Bu ise, kuruma, insan kaynaginin yapisina érnegin; egitim
ve mesleki beceri diizeylerine, kurumun kaitGriine, i alanina ve benzeri
degigkenlere gore farklilagabilmektedir (Findikg1, 2001).

Kullanilan yontemler kurumdan kuruma farklillk g6stermekte; hatta bir
kurumda etkin gorilen bir yontem digerinde etkin olmayabilmektedir. Her ne
kadar her kurumun o&zellikleri o kurumun kendine 6zgl bir performans
degerlendirme ydntemi uygulamasim gerektiriyorsa da; bu tor tutum ve
uygulamalarin zamanla O6znellife yol agtifi gériimektedir. Bu bakimdan
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degerlendirmenin bilimsel di¢giitlere gére yapilmasi ve bu konuda evrensel olarak
kabul edilen ybntemlerin her kurum tarafindan kullaniimasi &nerilmektedir
(Bingdl,1998).

Performans De§erlendirme Yéntemleri

Kigilerin performans dizeylerini belirlemek igin geligtiriimig pek gok ydntem
vardir. Bunlardan bazilar performans degerlendirme kavraminin ilk uygulama
orneklerinde kullaniimaya baglanmig olan ve ginOmiizde de klasik olarak
adlandiniabilecek ydntemlerdir. Diger bazilan ise, klasik degerlendirme
ydntemlerinin uygulamada kargilasti§ sorunlan ¢6zmek ve daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek igin geligtiriimis ¢agdag/modern yéntemler olarak
adlandirilan yaklagimlan icermektedir. Bu nedenle, ilgili literatlr incelendiginde,
bazi yazarlarin degerlendirme yontemlerini bu iki yaklagim iginde ele aldiklan
goriimektedir (Dicle,1982).

Performans degerlendirme yéntemieri ésaglda; kigilerarasi
kargilagtirmalara dayali teknikler, ortak performans kriterlerine dayal teknikler ve
bireysel performans standartianna dayal teknikler baghklan altinda toplanrmigtir.

a. Kigilerarasi Kargilagtirmalara Dayali Teknikler

Bu yaklagimda degeriendirmeler kigilerin birbirleri ile kargilagtinimalan
sonucu gergeklestirilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bir is igin en uygun aday
kimdir gibi sorulann yamitlanm vermek igin galiganlar bagan dizeylerine gére
siralanir. Amag bu siralamay! en objektif ve dofiru olarak yapmayi saglamaktir.
Bu yaklagimin icerdigi yontemler, agagida kisaca tanitilmaya caligiiacaktir.
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i. Siralama Yontemi (Ranking Method):

Uygulamasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz ydntemdir.
Caliganlarin yéneticileri tarafindan bagarilarina gére siralandigi bu ydntem,
aslinda kendi iginde de uygulanan siralama teknigine gére farkliliklar gésterir.
Ornedin, basit siralama (simple ranking) olarak adlandinlan ybntemde
degerlendirici astlarint en iyiden/baganiidan en kétiye/basarisiza dogru siralar.
Bazen grubu iginde iyi, kotli, orta gibi alt gruplara bélerek, bunlar iginde
siralamayi yapmak kolaylik saglayabilir.

Ikili kargilagtirma tekniginde ise, her bir kigi digeri ile tek tek kargilagtirihr.
Bu ydntem prensip olarak, caliganian yaptikian igin kalitesine, gerceklesgtirdikleri
isin Olchlir miktanna, igbirligi anlayigina gére derecelendiriimeleri esasina
dayanir (Cabuk, 1999). Bu ydntem siraya koyarak degerlendirme yéntemi kadar,
bazen ondan daha gok giivenilir sonuglar verebilen bir ydntem sayiimaktadir.
Ancak, degerlendirilecek kigi sayisi ¢ok oldugunda ydntem zaman alici ve yorucu
olmaktadir (Canman, 1995). '

Ister basit, ister ikili kargilagtirma teknigi kullanilsin, siralama y8nteminin
ganimazdeki kullanim alani oldukga simirlidir. ClinkGi bu yontemde genellikle
kiginin genel bagan durumu, kurum igin tagidif1 deger ya da kuruma katkis: gibi
ifadelerle belitilen tek bir genel madde dikkate alinarak kargilagtirmalar
yaptimaktadir. Bazi 6meklerde siralamada bir kag boyutun dikkate ahndig:
gorilmektedir. Bu gibi uygulamalarda da gdzlemlemesi oldukga zor ve gok genel
boyutlar, deerlendirmeleri sibjektiflestimektedir ve kargilastirma sayisini da
hayli artirmaktadir (Uyargil,1994). |

ii. Zorunlu Dagihm Yéntemi (Forced Distribution Method):

Uyargil (1994), zorunlu dadihm ydntemini agagidaki sekilde agiklamigtir.
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Kigileri kargilastirarak yapilan degerlendirmelerde kullanilan diger bir ydntem de,
zorunlu dagibm yontemidir. Organizasyonlarda bireylerin kigilik ozelliklerinde
oldugu gibi, performans dizeylerinde de normal dadilim egrisine uygun bir
dagilm godstermeleri gerektifi varsayimindan hareketle, bu ydntemde
de§erléndirme amiri astlarini ydntemin dngérduga bicimde agagidaki gibi begli bir
olgege yerlestirmek zorundadir.

En ylOksek:%10 YOksek:%20 Orta:%40 Dasik:%20 Cok Daglk:%10

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve belirtilien performans
dizeylerinin de en ylksek, yliksek, orta, digik ve gok disik olarak ifade edildigi
bir durumda degeriendirici, grubun yaklagik 40 kigisini orta, 20 kigisini yiksek, 20

dereceleri ile ifade etmek durumundadir.

Schneider ve Schmitt (1986) zorunlu dagilim ydnteminin, dzellikle birden
fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve degeriendirilen kisi sayisinin ¢ok
oldugu durumlarda tekdiize (uniform) sonuglara ulagilmasini saglayan oldukca
yararl bir ydntem oldugunu belirtmisglerdir.

Bu olumlu goraslerin yanisira, uygulamada ydntemin birtakim sakincalan
gbzlenmektedir. Oncelikie dederlendirilen her grupta normal dagihm egrisine
uygun sonuglar elde etmek oldukca ghetir (Uyargil, 1984). Bunun yaninda gesitli
glvenilir ve gecerli segme ydntem ve aragclan ile segilerek ige alinan galiganiarin
%10’'unun daha ilk yilin sonunda zoruniu olarak tam bagansiz, %20’sinin
bagarisiz saylimalan ydntemin tutarsizh@mnin bir gostergesidir (Dicle, 1982).

Yukarida agiklanan siralama ve zorunlu dagilim ydntemleri galiganiarin
performans dlzeylerini bir maddeye dayal, genel olarak degeriendirilen
yontemlerdir. Bu nedenle dederlendirme sonuglarinin degerlendirilene bildirildigi
ve birlikte tartigildi§i agiklik ilkesinin varoldugu sistemlerde, bu gibi ydntemlerin
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kullaniimasi mimkan degildir. CinkQi degerlendirenin tek bir genel maddeye
dayal gorisiini objektif olarak agiklamas: ve caligani bu konuda ikna etmesi
oldukga glgtar.

b. Ortak Performans Kriterierine Dayah Teknikler

Bu bdlimde ele alinacak olan ydntemlerde, her bireyin performanst, diger
kigilerden bagimsiz olarak, kendi is tamiminin icerdigi gdrev ve sorumilulukiar
cercevesinde ele alinir ve cesitli boyutlarda degerlendirilir. Bu yéntemlerde
kullanilan de§erlendirme boyutlan birden fazla olup, bazen tim cahsanlar icin,
bazen de belirli ig/iggdren gruplar igin ortak olarak saptanmstir (Uyargil, 1994).

i. Degerlendirme Olgeklerini iceren Yéntem:

Bu yontem grafik degerlendirme o&lgekleri ve davranigsal defjerlendirme
Glcekleri olarak iki baglikta incelenebilir.

* Grafik Degerlendirme Olgekleri:

Grafik degerlendirme 6lgekleri (Graphic Rating Scales) olarak da
adlandinian geleneksel degeriendirme &lgekleri isletme organizasyonlarinda en
¢ok kullanilan yénterhlerden biridir. Ulkemizde de yaygin olarak kullamimaktadir
(Uyargil, 1994).

Gréﬁk degerleme teknidi bir i grubunu olugturan caliganian genel olarak
analiz etmede kullanilabilecedi gibi, her galiganin belirli bagar faktdrlerine gére
incelenmesine olanak verecek gekilde de diizenlenebilir (Erdogan,1991). Grafik
degerlendirme yontemi ile geligtiriimig élc.egi basit bir kontrol listesi olarak gérmek
dogru degildir. lyi bir dizenleme ile gok yénlii analizlerin yapiimasi da bu
ybntemle mimkandr.
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Grafik dederleme teknidinde &icek digme birimine gbre olugturulan 5
secim noktasindan olusur. Bu noktalarin anlam genel olarak su sekilde
dizenlenir:

1- Gok Zayif 2- Zayif 3- Orta 4- lyi 5- Gok lyi

Bu olicek yardimi ile yapilacak dizenleme sonucu galiganlar topluca
degerlendirilebilir. Bu durumda toplu de§erleme, galiganin ydnetici agisindan
genel degerlendiriimesi olabilecegdi gibi, bagariy belirleyen &zellikler agisindan da
yapilabilir. Ornegjin digekte “degerlendirilen dzellik” kismina “is bilgisi® yazilabilir.
Bu durumda galiganlar ig bilgilerine gére analiz edilmig olacaktir (Erdogan,1991).

Olglilecek olan faktorlerin segimi Grafik Degerleme sisteminin en dnemli
bolamadar. Bu faktdrier iki cesittir:

e Girigimcilik ve gtvenirlik gibi kigilik 6zellikleri
* Yapilan igin kalitesi ve miktar gibi ige yapilan katki

Genellikle bu iki cesit faktor birlikte kullaniir. Genellikle sayisi1 9 ile12
arasinda degigen cegitli faktdrler kullanihr ve satig, finans gibi dzel mesleki
alanlarina gore ayarianir. Coguniukla kullanilan faktorier; igin kalitesi ve miktar,
isbirligi, kigilik, gok y6nlalik, liderlik, gdvenlik, ig bilgisi, hazir bulunugluk ve
baghhktir (Flippo, 1966).

Formlarda kullanilan sifat ya da derecelendirme rakamilarimin kigiden
kisiye dedigebilmesi, ydneticilerin daha ¢ok “orta not"” verme egiliminde
olmalarnna yol agmaktadir (Harvey&Bowin, 1996). Etkin bir degerlendirme
olmast igin ydneticilerin bagan faktorlerini benzer algilamalan saglanmahdir. Bu
amagla bir on egitim verilir ve her bir faktérden ne anlagiimasi gerektigi
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yoneticilere anlatihr veya bir agiklama yazisi ile her bir faktériin sinirlan agiklanir
(Kocar, 2001).

Kullannmindaki yayginligina ragmen, grafik degerleme dlgekleri
degerlendiriciye agir yik getirmektedir. Cou zaman y6netici, kendisine bagh
yaklagik 20-30 kigiyi 12 ayn faktdrde ve 5§ dereceli dlgekte degerlendirmek
durumunda kalir. Gergekte, yoneticinin tim faktérierde ve tim durumilarda dogru
degerlendirme yapmasi mimkin olmayabilir (Flippo, 1966).

Uygulamada ortaya c¢ikan sorunlarnin giderilmesi igin geleneksel
degerlendirme &igeklerini geligtirmeye yo6nelik birgok caligma yapimigtir. Bu
caligmalarin sonucunda bazi yeni yontemlerin ortaya gikmasinin yan: sira, grafik
degerlendirme 6lgegdinin temel ilkelerine sadik kalinarak, gecerlik ve glvenirigi
arttinct bazi hususlar sisteme eklenmigtir. Bu hususlar gbyle o6zetlenmigtir:
Degerlendirme boyutlarinin segimine &zen gosteriimesi oldukca 6nemli bir
konudur. Oncelikle segilen maddelerin iglerin yapihigt igin gerekli, gdziemlenebilir,
somut, agik ve net bir'sekilde tanimlanabilir oimasina dikkat edilmelidir. Béyleoe
ayni maddeler farkh degerlendiriciler tarafindan ayni gekilde anlasilacaktir. Soyut
kavramianin kullaniimasi bu nedenlerle, bazi dederlendirme hatalarina neden
olabilecektir. Ayrica maddeler arasinda benzerlik olmamasina da dikkat
edilmelidir. Diger bir deyigle, kiginin ayni performans boyutu birden fazla madde
ile degerlendiriimemelidir. Ornedin; sbzii ifade ve iletigim becerisi gibi ayn
madde kullanilmasi durumunda, performansin belirli 6zellikleri tekrarli olarak
degderlendirilecektir (Uyargil,1994).

Asagida Grafik Degerlendirme Olcegine bir temel kaynaktan ( Aldemir, Ataol,
Budak, 2001) uyarlama yapilarak bir 6mek verilmisgtir.
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Grafik Degerlendirme Olgegi (Ornek)
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. GRAFIK DEGERLENDIRME OLCEGI
(BASAR! FAKTORLERINE GORE BIREYSEL DEGERLENDIRME)

Degeriendirilen
Degerlendiren
Degerlendirme Tarihi
DEGERLENDIRILEN OLCEK
OZELLIKLER
ig Bilgisi Gok Yletersiz Yetersiz OrIm IYi ¢o|]< lyi
Uretim Miktan ok Yetersi Y iz Orta lyi lyi

ref c Ie rSiz eﬁers ! T ColT yi
Uretimin Kalitesi Cok Yletersiz YeTrsiz Orfa Iri (;or lyi
Birlikte Calisma Gok Ytatarsiz Yetrrsiz Orta iYi (;or lyi
Yaraticiik GCok Yrtetsiz Yetfrsiz Orra Ir (;or lyi
Karar Verme Gok Yletersiz Ye?rsiz OTa Hy| Colf lyi
Devamhiik Cok \fetarsiz Ye?ersiz Olita : IYi (;o* lyi ‘
Kaynak: Aldemir, M.C., Ataol, A., Budak, G. (2001) Insan Kaynaklari Y8netimi, lzmir: Fak(iteler Kitabevi s 315 (Uyarlama
yapilnuighr.)

» Davranigsal Degeriendirme Olgekleri:

Davranigsal dederlendirme &lgedi ( Behavioral rating approaches),
caliganlan bagaryi belirleyen segili davraniglarina gére analiz etmeye yarayan
bir yéntemdir. Bu teknik 1960’1 yillarda geligtiriimis ve grafik dejerleme ydntemi
ile galhisan davraniglarinin belirlenen y&nlerinin birlegiminden olugmusgtur
(Erdogan, 1991). Bu ydntem, kategori derecelendirme ybntemleri icinde yer alsa
da, cahiganin kigilik dzelliklerini degil, davramiglanini 8lcmesi ile digerlerinden

ayriimaktadir.
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Bu ydntemde, igletmede bulunan caliganlarin, is tanimlan g6z Oniinde
bulundurularak performansiarini belirleyen davramiglar saptanir. s analizlerinin
de yardimiyla yapilacak bu galisma sonucunda her bir ¢aliganin iginde basarili
olmasi igin gereken kriterler bulunarak, ¢aliganin séz konusu kriterlere uyguniugu
bir form Gzerinde derecelendirilmektedir. '

Davranigsal Degerlendirme Olgeklerinin geleneksel degerlendirme
6iceklerinden Ostiin bir yontem oldugunu ileri sren gorigler olmasina kargin,
bazi yazarlara gbére bu yontemin gecerlik ve gavenirliligini bilimsel olarak
kanitlayan aragtirmalann varligindan sz etmek mimkin degildir. Ayrica her bir
ig ya da ig ailesi (job family) icin ayn Olgeklerin geligtiriimesi zorunlulugu bu
ybntemin zaman alici ve maliyetli olmasina neden olmaktadir (Uyargil, 1994).

Uygulamada Davranigsal Degerlendirme Olgeklerinin kendine 6zgd
sorunian vardir. Her seyden 6nce bu Glgegin degisen is veya galisma teknidine
uyarlanmasi daha zordur. Olgegin hazilanmasi 6zel uzmanlik bilgisi ister,
uzunca ve pahali bir on calismayi gerektirir. Bu olumsuz yaninin yani sira
Davranig Degerlendirme Olgeklerinin olumiu yanlan da vardir. Bu &igekte i
goreni iyi tamyan ve basanlanni O&lgen kigilerden alinan bilgiye gore
geligtirimektedir. Dolayistyla caliganlan beklenen baganlan dogrultusunda
degeriemeye donik bir digektir (Erdodan, 1991).
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Agagida, Amerikan Aragtirma EnstitGlerinin 1967'de satis personeli igin
hazirlanmig oldugu bir davranigsal de§erlendirme 6lgegi 6rnegine yer verilmistir.

Sekil-3

‘Davranigsal Degerlendirme Olgegi (Ornek)

Davranigsal De§erlendirme Formu

Tanimianan Personelin ISmi & oo eenene

Asadida satis davraniglan hakkinda gesitli ifadeler listelenmigtir. Her bir ifadeyi yukanda adi
yazih personel igin degerlendirin. Her bir ifade igin katilminizi en dogru ifade eden kategoriyi

igaretleyin.

Yardimlariniz igin tegekkar ederiz.

1. Sipheli migterilere gok fazla kredi verir.

—— Hig Katilmiyorum —— Katimiyorum —— Kararsizim  —— Katiliyorum
2. Masterilerin gizli bilgileri hakkinda dedikodu yapar.

— Hig Katiimiyorum —— Katiimiyorun —— Kararsizm  —— Katiliyorum
3. Zayif, verimsiz satig raporian yazar.

— Hig Katilmiyorum —— Katiimiyorum —— Kararsizm —— Katiliyorum
4. |ntiyag oldugunda i arkadaglanna yardim eder.

—— Hig Katimiyorum —— Katilmiyoniem —— Kararsizm  —— Katiliyorum
5. Fiyat degigimlerini mOgteriye aktarmada geg kalir.

—— Hig Katilmiyorum —_— Katimiyorum —— Kararsizzm  —— Katiliyorum
6. Bezgin bir tutum sergiler

— Hig Katimiyorum —~ Katimiyorum —Kararsizm  —— Katilyorum
7. Maugteri isteklerini hemen kargilar.

— Hig Katlmiyorum —— Katiimiyorum —Kararszm  —— Katiliyorum
8. Maugsterilere gok fazla vaadde bulunur.

—— Hig Katilmiyorum —— Katimiyorum —Kararsam  —— Katiliyorum
9. Rekabet Grinleri ve satig tekniklerine aginadir.

—— Hig Katiimryorum —— Katilmiyorum —XKararszm  —— Katiliyorum

—— Tamamen Katliyorum

—— Tamamen Katihyorum

——— Tamamen Katiliyorum

—— Tamamen Katiliyorum

—— Tamamen Katiliyorum

—~— Tamamen Katiliyorum

—— Tamamen Katilriyorum

—— Tamamen Katiliyorum

—— Tamamen Katiliyorum
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ii. Kritik Olay Yontemi:

Ayni zamanda bir de§erlendirici olan yoneticilerin kendilerine bagl
caliganlan sirekli olarak yakindan iziemeleri ve kritik nitelik tagiyan igler ya da
olaylar kargisindaki davramig ve basanlannin kaydediimesiyle yapilan bir
degerlendirme yontemidir. Kritik olay yéntemi ilk kez Ikinci Diinya Savasi’'’nda
ABD hava kuvvetlerinde gérev alan havacilarin bagari ya da basansiziiklarina
neden olan Onemli olaylann izlenmesi ve liste dizenlemesiyle uygulamaya
konmusg, daha sonra bu yéntem endistri alaninda performansin degerlendirilmesi
konusunda kuflaniimigtir ( Sabuncuogiu, 2000).

Bu ydntemde caligani gbzlemleyen yonetici onun basan ya da
basarisiziiklanm belirleyen spesifik caligma davraniglarini kaydeder. Genelde
kaydedilen oGrnekler, Kiginin performansinda yoneticisinin dikkatini geken kritik
_olaylardan olugur. Bu davraniglar aninda ve iginde bulunulan kogullar dikkate
alinarak not edili. Daha sonra yOnetici, kigiye bu kritik olaylara iligkih geri-
besleme saglar. Degerlendirme Olgeklerinde oldugu gibi kigilik 6zellikleri (dikkat,
ise baghlk, durustidk v.b.) degil, belirgin, agikga tanimlanmis davraniglar dikkate
alindiindan, caligana agiklanmasi ve kendini geligtirmesi konusunda geri-
besleme saglanmasi kolaydir. Bdylece galigan belirli durumiarda kendisinden
neler beklendigini anlamig olur (Uyargil, 1984).

Bu ydntemde kritik olaylarin 6nceden saptanmig olmasi gerekir. Ornegin
bir satig elemaninin migteriye davranigi, takim arkadaglar ile iligkileri olumlu ve
olumsuz ig tutumian ele alinabilir( Sabuncuoglu, 2000).

Gundmizde uygulama alani pek genig olmayan bu ydntemin gesitli
sakincalan vardir. Bunlardan en &nemlisi, kiginin amirini strekli onu izleyip,
karakaph defterine not alan birisi olarak algilayip rahatsiz olacagidir (Uyargil,
1994).



Bazi yéneticiler ¢aliganlari izlemeye bagladiktan bir miiddet sonra ilgilerini
kaybederler ve kritk olarak belirlenen ydnlerle yeteri kadar ilgilenmemeye
baglariar. Edger yoneticinin objektiflifi saglanabilirse, zaman igerisinde
caliganlarimi gozlemesi tutarh ve sirekli olursa, bu ybntem dinamik bir
performans dederlendirme sistemi olarak yararli olacaktir. Ozellikie ise yeni
alinan galiganlann performansiarinin kisa siirede analiz edilmesi ortaya gikan
olumsuzluklarin giderilmesi icin ilk ydneticiler tarafindan uygulanmasi gereken bir
yontemdir. Kritik olaylarin saptanmasi ve gdziem ydntemlerinin olugturuimasi
uzmanlik isteyebilir. Ancak genel olarak uygulanmasi kolaydir (Erdogan, 1991).

ili. Kontrol Listesi Yontemi (Check-List Method):

Kritik olay yonteminin daha geligtirilmig bir modeli olarak bu ydntemde, bir
grup igi tanimlamaya dénik olarak hazirlanan bir degerlendirme listesinin cek
edilmesi geklinde uygulanir. Degerlendiren, bu listede yer alan gok sayida hazir
cimlelerden kisiye uygun olanlari igaretler. Isaretienen olumiu ya da olumsuz
cimleler daha sonra uzmanlar tarafindan degerlendirmeye alinir. Istenirse her
cimlenin veya kriterin 6nemine gore belirli agirlikhi puanlar verilebilir. Omegin
toplam 100 Gzerinden dagitilan puaniar toplanir ve dnceden belirlenen bir digege
oturtulur. Puaniamanin diginda istenirse her cimlenin kargisinda “her zaman®,
“bazen” ve “hig bir zaman” gibi ayngtinlnug gl dereceler olugturulabilir
(Sabuncuoglu, 2000).

Yapilan aragtirmalara gbre gecerlik ve glvenirilik agisindan goéreceli
olarak bazi ydntemlerden daha ustin dldugu disinalirse de, bu ydntemde
kigilere geri-besleme saglamak son derece giictlir. Ayrica bazi yazarlarca,
kéndilerine sunulan ifadelerle ybneticilerin degerlendirmelerinin simrlanmig
olmasi, bu yontemin organizasyonla degerlendiriciler arasindaki glven

duygusunu sarsict bir ydntem olarak daganiiimesine neden olmaktir
(Uyargil, 1994).
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Kontrol listesi yonteminin uygulanmasi ¢ok kolay degildir. Her i ya da is
gruplan igin ayn ayr liste hazirlamak oldukga zor ve zaman alicidir. Sonuglarin
degerlendirilen kigilere geribildirimi pek yapiimaz ve degerlendiriimesi de olduk¢a
karmaglktlr (Sabuncuoglu, 2000).

c. Bireysel Performans Standartlanina Dayalh Teknikler

Bu bdlimde agiklanacak olan ydntemlerde kigilerin gergeklestirdikleri
hedeflere, yarathklan sonug ve ¢iktilara gdre olusturulan bireysel standartlaria
degeriendiriimeleri amaglanmaktadir. Dier bir deyigle bu yaklagim c¢aliganiann
cesitli 6zellik, ilgi alani, yénelim ve iginde bulunduklari kogultara gére belirlenmig
bireysel standartlar cergevesinde degeriendirildigi yontemleri icermektedir
(Uyargil, 1984).

Asagida; Bireysel Performans Standartlarina Dayali Teknikler; a-)
Hedeflere Gore Degerlendirme Y&ntemi, b-)" Dogrudan Indeks Yéntemi ve c-)
Standartlar Yontemi baghklan altinda 6zetlenecektir.

i. Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi:

Hedeflere gore degerlendirme yoéntemi, birey ve firma amaglanm
batinlestirerek calisanlar ige gidaleme, degerlendirme, egitme ve firmanin
bagarisini geligtirme amaci gliden bir sistemdir (Graham & Bennett, 1992).

Performansin degerlendiriimesinde en sik kullanilan ve objektif veﬁler
saglayabilecek bir yontem olarak hedeflere ulagma dizeyi kullanilabilir.
Hedeflere ulagsma, performansin d&lgiimesi igin 6nemli bir takim verilere
dayanmay: saglamaktadir. Bu veriler somuttur ve daha &nce anlatilan
yontemlerdeki stbjektiflijin dnlenmesi bakimindan Gnemlidir. Hedefler, kiginin
calismalan ile ilgili hedefler , gdrev taniminda yer alan ig hedefleri , birim veya
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kurum dUzeyinde belirlenen hedefler seklinde belirlenmis olabilir. Belirlenmis olan
bu hedeflere kiginin ne oranda ulagtigina bakilarak performans degerlendirmesi
yapilabilir (Findiket, 2001).

Hedeflere gbre deferlendirme yapabilmek igin dncelikle firmanin uzun
vadeli amaglarinin belirlenmesi ve daha sonra, organizasyonel, bélimsel ve
bireysel amaglarin agikhfa kavugmasi gerekir. Bu modelde bagariya ulagmak

gergeklesmesi sdz konusudur. Bu ydntemde bireysel amaclarin bélimin ve
organizasyonun amagclanyla uyum igerisinde olmasi saglanmalidir. Caliganlar
hangi amagclarin daha énemli oldugunu bilmek isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk
kademe yoneticiler bu amaglara i tamimlanndan elde edilen bilgiler
dogrultusunda agirhklar vermelidirler ( Sabuncuogiu, 2000).

Bazi organizasyonlar iyi bir hedefi tanimlarken SMART kisaltmasini
kullanmaktadir. Bu kisaltma gu sekilde agiklanabilir (Ozdemir, 2002)

S : Belirli : Specific

M : Olglilebilir : Measurable

A : Kabul edilen, mutabik kalinan : Agreed
R : Gergekgei : Realisﬁc

T : Zamanla iligkili : Time related

Amaglarin sayisal olarak ifade edilmesi (satig hedefleri vb.) ve ige iligkin
performansi etkileyen anahtar alanlardan segilmesi dogdru olacaktir (Graham
&Bennett, 1992).

Hedeflere ulagma diizeyinin belirenmesine dayali performans 8lgimanan
elden geldidince standartiagtinimas: gereklidir. Ctinkd bundan 8nce agiklanan
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ybntemlerde belirli bir formun uygulanmasi s6z konusudur. Ancak burada her
caliganin , her birimin hedefleri farkh olacagindan kigiye 6zel bir degerlendirme
gerekmektedir. Dolayisiyla uygulamada genellikle deerlendirici daha 6nceden
belirlenmis olan hedefleri ne oranda gergeklestirdigini elemania karsilikli olarak
kdnugur tartigir. Bu gérigme sonucunu standart bir forma kayit eder (Findikg!,
2001).

“Hedeflere Gére De§erlendirme Yontemi” nin yararian ve sakincal yénleri
asagida maddelenerek 6zetlenmigtir (Sabuncuogiu, 2000).

o Degerlendirilen ve dederlendirici deferlendirme siirecine beraber katiliriar.

e Degerlendirmenin oda§inda caliganin kigisel ozellikleri dedil spesifik
amaglar vardir.

o Geleneksel yontemier performans sergiledikteh' sonra igleme konuriar.
Oysa bu sistemde iglemler, performansin ortaya konmasindan 6nce
baglar, bu sayede ¢aligan istenen sekilde yénlendirilebilir.

o Caliganin kigisel sorumluluk atanlarini ortaya koyar ve gergek katkilarinin
Glclimesini kolaylagtirir.

e Calsanin igine anlam kazandinlarak motivasyonu saglanir ve basgar
ihtiyacini canlandirir.

¢ Daha etkin denetim saglar ve iletigimi geligtirir.
e Orta kademe yéneticilerin geligimine yardimc: olabilir.

o Beklenen performansin galiganlarca daha iyi anlagiimasina yardimci
olabilir.



36

o Degerleme siirecinde ast ve ist yofun ¢caba ve ¢ok zaman harcamak
zorundadiriar.

e Bu yéntemin bir bagka eksik yonii de amacin ne kadar bagarildiginin yani
sira nasil baganldiginin da 6nemli olmasi ve bunun gézardt ediimesidir.

o Hedeflerin belirgin olmadidi, somut ve 6Gigilebilir olmadig§i durumlarda bu
yontemin kullaniimast verimli olmaz (Findikgt, 2001).

ii. Dogrudan indeks Yéntemi (Direct Index Method):

Bu ybntemde performans standartlari, ya yfnetici tarafindan tek basina
ya da yonetici ile galiganin birlikte mizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda
da performans standartlar igin gerektirdigi ciktiya/sonuca gére globat nitelikte ve
objektif kriterlere dayanir. Omegin, 'verimlilik, devamsizlik ve igglicii devri gibi.
Yoneticiler icin caliganlannin devam ya da igten aynima oranlan birer
degerlendirme kriteri olugtururken , yBnetici olmayan caliganlar da gene ayni
sekilde kalite ve miktar standartlanna gore degeriendirilirler. Kalite
standartlarinda hatah Griin miktan, misteri gikayetlerinin sayisi, Uretilen parga
adedi, miktar standartlarinda da cikti/saat orani, yeni masteriler, satig hacmi gibi
somut veriler dederlendirme kriterlerini olugturur. Bu kriterlere gbre belirlenen
hedeflere ulagmadaki performans diizeyleri olarak puanlarla belirlenmig

oldugundan, bu sayisal de@erlerin toplami, genel performansin sayisal indeksini
verecektir (Uyargil, 1994).
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iii. Standartlar Yontemi (Standarts Method):

Bu standartlar yéntemi de yukarnida agiklanan Dogrudan Indeks ydntemine
benzemekle birlikte, bu ydntemde global ikt kriterleri ve sayisal standartiar
kullanmak vyerine, fiili sonuglar daha aynntii performans standartlarni ile
kargilagtinlir. S6z konusu standartlar ise c¢aligan ile ilgili yoneticiyi ya da
calisanlann olusturdugu bir grup ile yoneticileri arasindaki miizakereler sonucu
belirlenir (Uyargil, 1994).

Yoéntem, bir standardin olugturuimasini veya tahmin edilen bir Gretim
dizeyinin belirlenmesini ve her ¢aliganin performansinin bu standartlarla
kargilagtinimasini ifade etmektedir. Genelde standartian, ortalama bir caliganin
normal Oretimini yansitir. Cesitli ydntemler kullanilarak standartlar olugturutabilir.
Bunlar arasinda; caligma gruplan ortalama dretimi, segilmis calisanlann
performansi, caligma hizi, calisma Ornefii ve uzman goérisa gibi ydntemier
sayilabilir (Barutgugil,2002).

Yukanda performans degerlendirmede kullanilan belli baglh ydntemler
aciklanmistir.

Bu yontemler igerisinde kullaniimakta olan “grafik degjerlendirme 6igegi” ile
“gelismig grafik degeriendirme 6igeg” ve “davranig odakli degeriendirme Glgcegi”
kargilagtinldifinda, grafik dederlendirme 6lgeginin hem psikometrik dzellikleri

hem de kullanici tepkileri agisindan biraz daha etkili oldugu gériimektedir (Ok,
2001).

Tam dinyada oldu§u gibi Glkemizde de son yillarda blyiik geligme
gosteren sektdrlerden birisi perakendecilikti. Her yil birgok yeni magaza,
aligveris merkezi agiimakta, birgoklarinin da yatinmi devam etmektedir. Ozellikle
son 10 yildan bu yana gok biyiik yatinmlar yapilan bu sektdr Glkemiz igin ayni
Zzamanda oldukga genig bir istihdam alan yaratrigtir.
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Blyik bir hizla yatinmlann yapildig§: bu sektdrde kalifiye, yetigmis eleman
bulma sorunu da ayn: orania giindeme gelmigtir. Thrkiye'de oldukga yeni olan bu
sektdrde yetigmis eleman bulma zorluju nedeniyle, buylk firmalar Insan
Kaynaklan birimlerini giclendirerek, satis mesleginde basanl olabilecek
dzelliklere sahip olan insanlarn bulma ve egitme yoluna gitmiglerdir. Sektoriin yeni
olmasi ve firmalann heniiz tam anlami ile kurumsallagmamig olmalarn nedeni ile
satigta caligan personelin i§ performanslarinin degerlendiriimesi birgok fima
tarafindan ihmal edilmigtir.

Tim bu nedenlerle, bu caligma ile satig personelinin i performansin
degerlendirmeye yonelik bir performans degerlendirme &lgegi geligtiriimesi ve bu
Glcegdin psikometrik dzelliklerinin incelenmesi gerekliligi ortaya gikmistir.

Performans degerlendirme élcegdinin geligtiriimesinde ortak performans
kriterlerine dayals tekniklerden grafik degerlendirme 6igegi modeli esas alinmigtir.
Grafik deéerlendirme Slgedi bircok boyutta degerlendirme imkani sagladi§ icin
tercih edilmigtir. Kigilerarasi kargilagtirma teknikleri genellikie tek boyutta ve
batinsel degerlendirme yapt§i icin tercih edilmemigtir. Bireysel performans
kriterlerine dayali teknikler ise uygulama yapilacak firmanin kurum olarak
hedeflerinin ve bunun dogrultusunda caliganlarinin bireysel olarak hedeflerinin
veya caligma standartlannin. belilenmis olmasini gerektirdigi igin tercih
edilmemigtir. 360 derece degerlendirme ise satig personelinin performansina ait

verilerin g¢ok fakli kaynaklardan toplanmasinin zorluu nedeniyle tercih
edilmemigtir.

Olgek geligtiriime galigmalanina temel olugturmak (zere 6nce yapilan
anket caligmasi ile satig personeli ve magaza yodneticilerinin, satig personelinin
performansini degerlendirmede kullaniimasi gereken boyutlara iligkin disnceleri
hakkinda bilgi toplanmugtir. Bu bilgilerin de yardim: ile satig personelinin is analizi
yapilarak performanslarinin  dederlendiriimesinde  kullanilacak  boyutlar
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belirlenmigtir. Maddeler, belirlenen performans boyutlarinin 5 dereceli digek ile
degerlendiriimesi seklinde dizenlenmigtir.

is Analizi

Yeterli bilgi olmadan ybnetsel kararlann alinamayacagt aciktir.
Organizasyondaki islere eleman segmek ve istihdam etmek, onlar gerektidi gibi
editmek, Gcretlerini belirlemek, performanslarint degerlendirmek icin ydneticinin
her isin gereklerini ve bu iglerin iyi yapilip yapilamadigi konusunda karar verirken
kullanilacak &lgitleri bilmesi gerekir. lgin yerine getiriimesinin neleri gerektirdigi
bilinmezse, elemanin kapasite ve ilgilerinin o ige uygun olup olmadi§: yeterince
anlasiimaz (Palmer, Winters, 1993).

Biylk organizasyonlarda; dretim, aragtirma, finans, satis ve teknik
alanlarda galisan personeli kapsayan, genel performans boyutiarina dayal genel
bir degerlendirme programi kurmak imkansizdir. Her ne kadar bazi zellikler tim
iglere uysa da, sekretere uygulanan standart degerlendirme formu bilim adamina
uygulanamaz. lg bilgisi, motivasyon, ve iletisim becerileri gibi baz: alanlarda
sekreteri de bilim adamini da degerlendirmek mimkindar. lyi dizenlenmis bir

degerlendirme programi farkh alanlardaki personelin dederlendiriimesine olanak
sa§layacak sekilde gelistiriimis olmahdir (Neal, 2001).

Degerlendirme formatini segerken ilk adim caliganlarin, organizasyonun
"ve programin kendisinin amaglannin ilgilendidi isi incelemektir. Is analizi ve
veriler, degerlendirme formati igin segenekleri sinirlandirmayi saglar.

Is analizi farkh kaynaklarda; “igi olugturan 6dev ve gérevierin tanimlanmasi
icin igle ilgili bilgilerin toplandig bir stre¢” (Tanke, 1980); "insan kaynaklan ve
diger yonetim fonksiyonlannin kullanmas: igin ig ile ilgili bilgilerin toplanmasi,
analiz edilmesi ve sentezlenmesi iglemi" (Drummond, 1990) ya da iglerin gegitli
yonlerinin tanimlanmas: ve kaydedilmesi ve igin yerine getiriimesi icin gerekli
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olan becerilerin ve diger gereksinimlerin belirlenmesi sireci" (Schuler, 1995);
"her bir igin 6zelligini ve o igin yapildi§ cevre sartlarini gézlem ve inceleme
yoluyla belirleme ve bunlaria ilgili bilgileri kaydetme iglemi" (Ertlrk, 2000) olarak
tanimlanmaktadir.

Is analizi prosedirleri performans degerlendirmenin amaglar igin igin
dinamik yapisini tamimalidir. Ig analizi performans degeriendirme ile ilgilenen
herkes tarafindan kolayca anlagilacak sekilde performans davraniglarini
saglamaktadir. Is analizi ayni zamanda igi bagarilh bir gekilde yapabilmek igin
gerekli olan kigisel dzellikler ve davranigsal gerekliliklerin listesini saglamalidir. ls
analizi rutinlik, belirsizlik gibi igin yapisinin tanimi kadar etkili ve etkisiz
performans! belifemek igin standartlan da saglayacaktir. Bu bilgi uygun
performans degeriendirme formatinin secimi ve nihai diizenlemeyi
gerceklestirmede oldukga 6nemilidir (American Management Associations, 1985).

ls analizi, isi kolaylagtirmak ve yapiligi icin daha ekonomik yontemler
geligtirme amac: tagiyan ybntem incelemelerinden ve igin ne kadar zamanda
yapilacagini belirlemek igin yapilan is élglimlerinden olugmaktadir. Igler hakkinda
bilgi saglamanin yollarindan birisi olan ig analizi, yontem olarak ¢ temel bélame
ayirmigtir: Géreve dayall, nitelige dayalt ve davraniga dayalt.

Gdreve dayali ig analizi; bireylerin veriler, insanlar ve yerler ile ilgili ¢aligan
fonksiyonlanna bakmalarini gerektirmektedir. Nitelije dayalt is analizi; igin
gerektirdigi yetenek, ilgi ve fiziksel emek konularina odaklanmaktadir. Davraniga
dayal ig analizi yaklagimi ise; gahganlarin insanlar ya da veriler ile ilgili olarak
yerine' getirecegi iglevler ile ilgilenmektedir (Drummond, Ryan 1995).

Bir ig analizi yapilirken bilginin nasil toplanacag: konusunda ¢ok cesitli
ydntemler vardir. En gok kullanilan ydntemler, gézlem, bireysel gdrigme, grupla
goragme, teknik konferansiar, anket, ginitk, kritik olaylar, bilgi edinme igin alet
tasanimiama, igle ilgili faaliyetlerin kayitlari ve galiganlarin kayitian olabilir. Bu
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bilgileri ig analizcileri, ydneticiler, isi yapanlar ya da bir kamera toplayabilir.
Asagida bu yéntemlerden bazilan agiklanmigtir (Ergin,2002):

Gézlem: Igi yapan kigilerin dogrudan gdzienmesi yoluyla bilgi toplama
faaliyetidir. Coguniukla, bir kontrol formu Gizerinde igaretieme yapilarak ortaya
konan davraniglarin dokimi ctkartiimig olur. Bu gekilde bilgi toplamak, géreli
olarak duragan igler yapildiginda uygun olabilir. Yani, yapilan ig zaman iginde
bayiik farkhiliklar gbstermemelidir. Ayrica, siiregiden is davranigini iyi temsil
edecek bir zaman orneklemi segilerek gdzlem yapilmalidir. Bu tir analizleri,
uzmanlar yaparlar ve dikkat etmeleri gereken en 6nemii nokta, yaptikiarn
gbzlemin yapilan igi etkilememesidir.

Goriigme: Hem fiziki hem de zihinsel iglerin analiz ediimesinde en fazla
kullanilan ydntem gérigmedir. Bu ydntemde zaman &rneklemesi sorunu yoktur.
Isini anlatan kigi halen yaptiklarinin yanisira, 8nceden yaptiklann! da anlatabilir.
Ancak, bu yontemde gérigmeyi yapan kiginin bilgi alma konusunda becerikli
olmasi dnemilidir. Gdrigmeler yapiimadan dnce goriigmeci ¢ok iyi hazirlanmali ve
hatta belli bir egitim almalidir. Analizi yapan kiginin elinde yapilandiriimig bir form
bulundurarak, gérligmelerde diizenli bir yol izlenmelidir.

Konuyla ilgili uzman gruplan: Pek gok kisi is analizi teknidinde konuyla
ilgili uzman gruplan galigmalarina katiliiar. Bunlar hem ig analizi ile ilgili soru
formlarinin geligtiriimesi, hem de gorevierle kisilerin yeterlik dizeyleri arasinda
baglantilann kurulmasi gibi iglerde gérev alirlar. Goguniukla analizi yapilacak igin
ve ybnetimin yaklagtk %10-20'sini olugtururlar. Amag, bu kigilerin cinsiyet,
konum, gorev gibi ydnlerden grubu temsil edici bir nitelik tagimalandir.
Aragtirmalar, bu kigilerin sahip olmasi gereken en &nemli dzelligin ig deneyimi
oldugunu ortaya koymustur.

Anketler: Is analizi yapilirken g¢ok sayida kisiden bilgi toplamak
istendidinde anket kullanma yoluna gidilir. Ancak, bunlar geligtirmek oldukga
zaman alabilir ve bazi maddelere verilen cevaplar yeterince agik olmayabilir. Bu
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maddelerin Gzerinde durup, konuyu ayrintili olarak inceleme olanad bu
yéntemde gok sintriidir.

Ayrica, gbrev envanterleri ve kontrol listeleri gibi bu amacla kullanilan baz
hazir formlar da vardir. Cevaplayan kigiler bunlarin Gizerinden giderek, o igte
belitilen faaliyetlerin olup olmadi§im isaretlerler. Ancak, bu ydntemlerde
gdrevierin birbirine oranla dnem derecesi ya da kullanim sikhd: gibi bilgiler icin
bagka ek bilgi toplama yollarina bagvurmak gerekir.

Isler hakkinda bilgiler genellikie G¢ kaynaktan yararlanilarak toplamir: (1)
Isi fiilen yapan kigiler, (2) Isi iyi taniyan ve bilen diger iggiler ve gbzeticiler, (3) Isi
yapilig: sirasinda izleyen bagimsiz gdzilemciler. Bilgi toplama sirasinda daha
- dnce gordigumiz ybntemlerden yaralanilir. Uygulamada en yaygin yol, soru
formatiari kullanma ve gbrisme yontemlerinin birlikte kullanilmasidir. Analist, bu
iki yontemi uygularken, yukardaki her G¢ bilgi kaynagini da yeterince ve dengeli
kullanmaya 6zen gdstermelidir (Kaynak, 1996).

Is analizinin sonunda gérev tanimianinin yapiimasi gerekir. Gd}ev tanimi
temelde i analizi sonucu elde edilen bilgilere dayanmaktadir. I analizi igi
olugturan pargalan ¢6zimlemeyi ve igin gerceklegtirime strecini tanimlamay:
icerir. Gorev tamiminda ise agirikh olarak s6z konusu igi yapacak bireyden
yapmasi beklenenler tanimlanir. Goreve iligkin tanimlayici bilgiler arasinda
gdrevin adi, bagh bulundugu bélim, birim ve kurum igindeki yeri &ncelikle
saytlabilir. Gorevin konusu ise yapilan igin kisa bir-iki cOmle ile belirtiimesidir.
Gorevin gerektirdidi davraniglar, gbsteriimesi gereken gabalar, bunlarin sirasi, bu
gbreve ybnelik beklentiler, igin deferlendiriimesi gibi bilgiler yer alir. Gorev
taniminda gorevin gergeklegtirildiﬁi i ortamlan ve gbrevin gerektirdigi aymcl
bireysel 6zellikler varsa bunlara iligkin bilgilere de yer verilir (Findikct, 2001).

Performans Degerlendirmede Kullamilacak Maddelerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin bagariya ulasabilmesi igin dncelikle
is analizinin yapiimig, i ve gérevierin tanimlanmig olmas) garttr. Daha sonra
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caliganlarin g6zlemienecekleri dejerlendirme boyutlarinin tanimlanmasi iglemine
gegilebilir.

Kriter, ¢aliganin basari ve basarnsiziini belilemede kullanilacak bir
standart olarak tamimlanabilir (American Institutes For Research ,1967).

Sistem igin segilecek degerlendirme boyutlan &ncelikle isin yapiligi ve
sonuglanmasinda gerekli ve nem arz eden agamalar-boyutlar olmahidir. Bunun

icin ig analizleri iyi bir veri saflasa da her zaman tam olarak sonug
verememektedir.

Caliganlarin performanslarinin digiimesi ve dederlendirilmesi iglerinin
mutlaka bilimsel bazi kriterler ve ilkeler gercevesinde yapiimas: gerekir. Bu
ilkkeleri ise su sekilde dzetlenebilir (Aktan,1899; Sabuncuogiu,2000):

¢ Oncelikle degjerlendirme boyuttan objektif ve lgilebilir olmahdir.
o Degerlendirme boyutlari agik ve anlasilir olmalidir.
| . Degerlendirme boyutian yapilan igle ilgili olmahdir.

o Performans boyutlari, caliganlar tarafindan énceden bilinmelidir.

¢ Degerlendirme boyutlan igin 6zelligine ve sorumiuluk dizeyine uygun
olarak secilmelidir. En azindan iggi, biiro elemanian ve ydneticiler igin
farkhi boyutiar kullaniimalidir.

e Deferlendirme boyutlarinin segiminde sadece ig verimi degil, ayni
zamanda galiganiarin davraniglan da g6z 6niine alinmalidir.

o Performans degerlendirme boyutlan tespit edilirken amacin bagariyi
tanimak ve adullendirmek oldugu unutuimamalidir.

o Performans dederlendirme boyutlari tespit edilirken ¢aligma sonuglarinin
olchimesine 6zen gosteriimelidir.

o Degerlendirme Boyutlannin sayisi simirlandiriimalidir.

e Degerlendirme boyutlannin kendi iglerinde bitinselliginin saglanmasina
dzen gosterilmelidir. Ayni boyut iginde birbirleri ile baglantisi bulunmayan
cesitli alanlanin dederlendiriimesi yoluna gidiimemelidir. Omegin
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giivenilirlik ve beceriklilik gibi iki ayn &zellik, tek bir alt boyut araciid ile
degerlendiriimeye tabi tutuimamahdir.

Performans de§erlendirmesinin daha ¢ok bir dlgme problemi olarak ele
alindi§1 dénemden baglayarak, degerlendirme 6l¢itl ya da performansin iglevsel
tanimi, uygulamacilann ve aragtirmacilarin ilgi odag: olmustur. Uygulamacilar ve
aragtirmacilar, nesnel/objektif ve 6znel/subjektif performans boyutlan arasindaki
ikilemi ve kararsizi§i hala yasamaktadir. Objektif kabul edilen ve dogrudan
rakamsal ifade edilmesi mimkin olan digitler, birim zaman iginde retilen miktar
ya da sayi, hatali Gretim miktan, yapilan satigin miktar, GrinGn markete
ctkariimasindan belirli bir sGre sonraki kazang, hizmet sunulan masteri sayisi gibi
performans gostergelerini icerebildi§i gibi, personel kayitlanndan elde
edilebilecek ve yine sayisal ifadesi miimkiin olan, ige gelinmeyen giin sayisi ya
da is kazalan gibi gdstergeleri icermektedir. Subjektif boyutlar ise, geleneksel
olarak amir degerlendirmelerinden olugsmaktadir. Objektif de§erlendirme
boyutlaninin performansin eksik gdstergeleri oldugu, ¢aliganin kontrolll digindaki
birgok faktdran bu 6lcimleri etkileyebilecegdi belirtiimektedir. Kullanilan makinenin
hizi, yeterliligi, sektdrlin iginde bulundugu ekonomik durum ve hizmetin verildigi
yer ya da zaman gibi calisganin kontrolG digindaki birgok faktdr objektif
performans  kriterlerini  etkileyebilir. Objektif deerlendirme boyutlannin
performansi temsil etmedeki yetersizlii, aragtirma ve uygulamacilan subjektif ya
da yargisal dederiendirme boyutlarina ydneltmigtir. Subjektif degerlendirme
boyutlaninda, kiginin perfonnanén bir bagka kigi (geleneksel olarak birinci derece
amir) tarafindan genellikle Gnceden belirflenmis boyutlar Gzerinde
degeriendiriimektedir. Hem objektif hem de yargisal performans
degerlendirmelerinde hedef, geleneksel olarak soyut bir kavram olan performansi
en gok kapsayacak degeriendirmeyi kullanabilmektir (Aycan,2000).

Genel gizgileri ile degerlendirmeye temel olan boyutlar dart grupta toptanabilir
(Sabuncuoglu, 2000):

o Caligmanin temel nitelik ve niceligi ( ig miktan, igin kalitesi vb.)
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» s bilgisi ve yetenegi ( Grin bilgisi, ig stireglerini bilme ve uygulayabiime
vb.)
o Bireysel 6zellikler ( glvenilidik, yaraticilik vb.)

o Bireyin iligki ve davraniglan ( musterilerle, is arkadaglar ile iletigimi vb.)

Bu temel boyutlar kendi iginde alt boyutlara aynilir ve igin yapisina gore
dedigik sayida olur. E§er yapilan degerlendirme bir y&netici icin s6zkonusu ise,
degerlendirilecek boyutlarin nitelik ve nicelifi degigik alanlarda olacaktir
(Ornegin, planlama, karar alma, astlanini yetigtime, koordinasyon becerisi,
denetim ve motivasyon yetenekieri).

Performans Degerlendirmesinin Kim/ Kimler Tarafindan Yapiacagimn
Belirlenmesi

Performans verilerini toplamada kullg-zmlabilecek bir ¢ok farklh kaynak
vardir. Bu kaynaklarin segilen degerlendirme y&ntemi ile ilgisi dncelikli olarak
diagadntlmelidir (Schuler,1995).

Performans degerlendiriimesinde veri toplanabilecek temel kaynaklardan
bazilan agagida agiklanmigtir.

Ydnetici Tarafindan Dedgerlendirme

En genis uygﬁlama, her galigamin bagh bulundugu yénetici tarafindan
degeriendirimesidir. Bu uygulama, caligani ve onun basarisini en yakindan
taniyan kigi, ilk basamak ydneticisi oldugu gercegine dayanir. Bdyle bir
dederlendirme sistem olarak hiyerargiye uygun bigimde geligir. Ancak bdyle bir
degeriendirmenin her zaman tarafsiz ve givenilir olacag kugkuludur. Bir yonetici
isinde bagarnh bir caligani aralarindaki cekisme ve sGrtigme nedeniyle duygusal
kararlarla basarisiz diye gdsterebilir. Bu nedenle gok ybnetici tarafindan ortak
degerlendirme yapimasina ikinci bir uygulama tOrl olarak bakilabilir.
Degerlendirmeye katilacak yonetici sayis! iigli gegmemelidir. Yonetici tarafindan
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dederiendirmenin yapiimasi bazi sakincalar da dogurabilir. Omegin
(Sabuncuogliu,2000):

o Ustin 6dil ve ceza glcl nedeniyle astin kendisini baski altinda
hissetmesi

o Ustin astina geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmig oimasi

o Cezalandirma durumunda astin cevresinden ve {stiinden uzaklagmasi
gibi sorunlar gikabilir.

Kendi Kendini Degerlendirme

Pek cok aragtirmaci kendini deferlendirme ydSnteminin de c¢ok olumiu
yonlerinden s6z etmektedir. Buradaki baglica amag, 6zellikle hedef saptama

yaklagimiyla da birlestirildiginde caliganlarin giidilenmesi ve onlarin savunmada
kalmalarini dnlemektir (Ergin,2002).

Bu ydntemde yo&netici astina kendi kendisini degerlendirmek Gzere bir
degerlendirme formu verir ve kigi kendisini nasil algiliyor ve gériiyorsa o sekliyle
degerlendirir. Caliganlardan bdyle bir degerlendirme istenmesinin nedeni kiginin
kendi performans: hakkinda digdncelerini 6grenmek ve onlarn tegvik eden
etkenlerin neler oldugunu anlamaktir. Yonetici asti tarafindan doldurulan formu
daha sonra alarak kendi yapti§i de§erlemeyle Grtiigen veya c¢atigan noktalan
saptama gans! elde -eder. Ortﬁgmayen noktalar ise astiyla agtk bir gorligme
yaparak tartigabilir (Sabuncuogiu,2000).

Ancak bu yaklagimin en biylk sorunu givenirik, gecerlik agisindan gok
fazla sorun tagimasidir. Yapilan aragtirmalar uzak dogu iikelerinde galiganiann
kendilerini yOneticilerinden daha dGgdk puanla degerlendirdiklerini, bati
tlkelerinde ise yoneticilerinden daha ylksek puania degerlendirdikierini ortaya
koymustur. Bu nedenie ¢aliganlarin kendilerini belli bir dlgek Gzerinde soyut degil
de diger caliganlaria kargilagtirmalh olarak degerlendirmeleri gibi Oniemler
alinmaya galigtimigtir (Ergin,2002).
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Yonetici ve dider kaynaklardan elde edilen veriler ile birlikte kullaniidiginda
ybnetici ve ¢aliganin beklentilerini, tercihlerini agiklamak igin yasal bir tartismaya
zemin hazirlamasi da bu ydntemin yararlarindandir.

Galigma Arkadaslar Tarafindan Dederlendirme

Caligma arkadaglarinin performansa yonelik  kullariabilir  bilgi
sagladiklannt gosteren caligmalar bulunmaktadir. Murphy ve Cleveland (1995),
caligma arkadaglannin degerlendirmelerinin avantajlanni ¢ baglik altinda
toplamiglardir. Birinci olarak, defierlendirilenle birebir caligan arkadaslari, kiginin
hem gdrev hem de kurumsal performansini daha fazla gdzleme firsatina sahiptir.
Ikinci olarak, amirleri tarafindan performanslannin géziendigini bilen galiganiar,
iyi degerlendime alma c¢abasiyla davraniglanm degigtirebilirken, g¢aligma
arkadaglan daha gergekgi performans gbziemlemesi yapabilider. Son olarak,
caligma arkadaslarinin degerlendirilmesini daha saglikh kilan bir dijer 6zellik de
birden fazla kiginin yaptig: degeriendirmelerin birlegtirilmesidir (Aycan,2000).

Bazen yéneticilerin yabtigl degerlendirmelerden daha gecerli sonuglarin
elde edilebildigi bu yontemin bagansi; akranlann birbirlerine givenmelerine ve
terfi veya promosyon igin Dbirbirleriyle rekabet etmemelerine baghdir.
(Glueck, 1982). |

Astlar Tarafindan Dederlendirme

Performans degerlendirmesinde son yillarda kullanilan ilging
yontemierden biri de astlarin degeriendirmeleridir.

Yoneticilerin degerlendirmesi sirasinda kullanilan bu yodntemin o&zellikie
bliytk kuruluglarda iyi sonug verdigi bilinmektedir. Bunun baglica nedeni, pek gok
elemanin bir yodneticiyi degerlendirdikten sonra, hesaplama yapilirken bu
degerlendirmelerin ortalamasinin alinmasidir. Ortalamalarla galismak ¢ogu
zaman bizi yanhliklara kars! korumaktadir (Ergin, 2002).
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Yine de bu yéntem gok yaygin degildir. Clnkl ybneticiler, astlar tarafindan
degerlendiriimekten hoglanmaziar ve astlar Gizerinde otorite kurmalan da zorlagir.
Bu ydntemin baganl olmasi igin astin performans degerlendirme konusunda
egitilmig olmas: gerekmektedir. Ayrica yoneticilerin de astlarin énerilerinin yararh
olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim veriimezse,
astlar, Gstlerin kigilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaglarini ne éiglide kargiladiklarina
bakarak, igletme hedeflerini dikkate almaksizin de§erlendirme yapacaklardir. Bu
yizden performans degerlendirmede astlarin goérigleri alinirken ihtiyath
olunmalidir ( Sabuncuoglu, 2000).

Mugteriler Tarafindan Degerlendirme

Caligan kigilerin degerlendiriimesinde musterilerden de yararlanilabilir.
Ozellikle hizmet sektériinde kigilerin ige ilgisi, mOgteriye yaklagim tarzi, igi yapma
hizi ve ig kalitesi misterinin de§erlemesine bir form araciliiyla sunulabilir. Her
ne kadar misteri amaglan, organizasyonun amaclan ile ortligmese de,
msterilerin sagladifi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlar igin
anemli bir girdi olabilir (Sabuncuogiu, 2000).

360 Derece Dederlendirme Yontemi

Tarkiye'de pek yaygin olarak kullaniimayan 360 derece performans
yonetim modeli, dijer geleneksel modelin diginda performans ydnetimine farkh
bir bakig agisi getimektedir. Geleneksel modelde; zamani geldiginde
degerlendirmeyi yapacak olan kigi tarafindan senede bir kez oimak 0Ozere (baz
isletmelerde farkh uygulamalar olabilir) caliganla bir araya gelinerek, igteki
performansl ve bununia baglantil olarak sonucunda gerekli ikramiye, prim gibi ek
yararlarin kararina vanhr. Geleneksel yontemde sadece degerlendirmeyi yapan
kiginin fikri Gnemlidir; yani tek tarafli bir yargi s6z konusudur. Bu tdr
degerlendirmelerde genellikle ¢aliganin performans: hakkinda ¢ok belirgin bir

bilgi saglanamadigd: gibi, birgok problemin de ortaya gikmasina sebep olmaktadir
(Birben, 2000).
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Bu durumda alternatif modellerden biri olan 360 derece performans
degerlendirme yodnetimi  kullanilabilir. 360 derece performans yo&netiminin,
performans degerlendirmelerinde bir kalite sagladi§i . dGglnhimektedir. Buna
neden olarak da ¢aliganlarin igyerinde rutin nasil davrandiginin geribildiriminin bu

modelle daha gegerli ve giivenilir sonuglar sagladi§ gosterilmektedir (Ayhan ve
Acar, 1997).

Literatlirde 360 derece performans degerlendirme ve geribildirim olarak
bilinen bu yaklagimda, farkli kaynaklardan ya da bakig acgilarindan (astlar,
caligma arkadasglan, kigihin kendisi, Ostler ve muigteriler gibi) alinan
degeriendirmeler birlestirilerek, bireysel gelisim (geribildirim) amach ve personel
kararlarinda kullaniimaktadir (SGmer, 2000). Yoneticiler; yaptiklannin etkilerini
anlamak, geligime rehberlik etmek ve performanslarini arthrmak icin farkh
kaynaklardan gelen verilere ihtiya¢ duyarlar. S6zii edilen kaynaklar, ydneticilere
farkh bakiglardan, performanslan hakkinda gelisimsel temelli donit saglama
" anlaminda kullaniimaktadir (Brutus, Fleeﬁor, London, 1998). Geligime 6nem
veren ve personel kararlarinda birden gok kaynag: dikkate aimak isteyen orgatier
yukariya dofru dénit fikrini 360 derece dénit olarak genigletmigtir. Bu
yakiagimda, performans bilgileri; ¢aliganiardan, onlann Gstlerinden, astlanndan,
akraniarindan, i¢ ve dig misterilerden elde edilir ( Dessler, 2000).

360 derece sisteminin émacl, calisanin performansi ve bagan dizeyleri
hakkinda birden fazla kaynaktan geribildirim saglamak ve geligim destegi
gerektiren yonleri hakkinda galigana vizyon kazandirabilmektir. Caligsanlar ne
kadar ¢ok bilgiye ve geribﬂdirime erigebilirlerse, karar verme agamasinda o kadar

cok otoriteye, yetkiye sahip olacaklar ve ¢ok daha etkin hale geleceklerdir
(Olgetin, 2002).

360 Derece Degeriendirme Y&nteminde galiganin performansi ile ilgili veri
alinabilecek kaynaklar gekil-4'de gdsterilmigtir.
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Sekil-4 360 Derece Performans Degerlendirme

Yonetici l

@ <+—1 s Arkadaslan

Alt Kademe Pers. [+ ¢

Miisteriler

(Mathis, R.L; Jackson, J.H.,1997)

Edwards (1996) ve Rowe (1995)a gdre 360 derece performans
yonetiminin diger yontemlere gbre Gstinlikleri gdyledir:

o Donat bir gok kaynaktan geldigi igin derlenen bilginin kalitesi daha lyidir.

o Bireylere, gercekte gosterdikleri davraniglar ile kendi dagandikleri
arasindaki farkliiklan giderme agisindan gigla bir motivasyon saglar.

¢ Anlagmaziiklarin ortaya ¢ikmasi ve ¢éziimienmesine yardimci olur.

e Bireylere isimsiz olarak birlikte galistiklan kigileri 6vme ya da elegtirme
gans! verir.

e Degerlendiren kigi agisindan performans bilgilerinin glvenirligi, gecerligini
arttinr ve degerlendirmeyi adaletli kilar.
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Bu ustuniiklerinin yaninda 360 derece degerlendirme sisteminin bazi
sinirhiliklan da vardir. Orgat icerisinde bir kiginin performans degerlendirmesi
amaciyla birden fazla kiginin bir dizi form doldurmasi, doldurulan formiarnn
toplanmasi ve hazirlanan anketlerin cevaplandirnimasi s6z konusudur. Bu durum
degerlendirmenin zaman alici ve y&netim s(recinin daha karmagik hale
gelmesine sebep olur. Ayni zamanda bu siireg degerlendirmenin yapiimasi ve
raporlanmasi yobniiyle standart raporlamaya kiyasla daha pahali olabilir.
(Garavan,Morley, Flynn, 1997). 360 derece degeriendirmenin uygulamasindaki
en biydk engellerden biri sistemin 6rgtt kaltirine uyumiulugudur. Orgat kaitarh
kendi icine kapali bireysel geligim imkanlan kisith ve statik bir yapidan
olusuyorsa, 360 derece deferlendirme sistemi 6rgat iginde taraftar
bulamayacaktir. Orgiit koltiriinin dinamik ve bireysel geligimi destekleyen bir

yapida olmasi halinde 360 derece sistemi ger¢ek amacini bulacaktir ( Onat,
2002).

Performans Degerlendirmesinin Hangi Zaman Araliklaninda Yapilacaginin
Belirienmesi

Bir gok performans degerlendirme programi yillik veya aliti aylik periodiaria
yapilan uygulamalan temel almigtir. Degerlendirmenin periodu degeriendirmenin
amacina gére de farkliik gdsterebilir. lletigim, acikiik ve netligi saglamak igin
senelik degerlendirmede gincel performans dikkate alinmahdir. Terfi ve egitim
kararlan igin daha sik performans de§erlendirme periodiari daha kullanigh
olabilir. E§er performans siirekli digme gosteriyorsa geligtirme program: gerekli
olabilir. Performans sirekli yGkselme gosteriyorsa bu da terfi kararlarini
dogrulayabilir (Schuler,1995).

Yoneticilerin zamanlar genellikle sinirh ve degerlidir. Caliganlarn
degerlendirimesi ise coju kez zaman alici ve zor bir gérevdir. Bu nedenle

degerlendirme c¢aligmalarit  g¢ok sk yapmak pek verimli olmaz
(Sabuncuogliu,2000).
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Birgok firmadaki deneyimler, yoneticilerin dederlendirme ve danigma
gorigmelerini her zaman iglerinin bir yoni olarak gdrmediklerini ve bu konuda
isteksiz davrandiklarini géstermigtir. Buna raémen_ degerlendirme ve danigma
plani, eJer satis personelinin geligme hedeflerindeki ilerieme gbzienecekse daha
sik (6rnedin (¢ ayda bir) degerlendirme ile daha etkili olacaktir. Bu {i¢ aylik
degerlendirme planinda, yilik degerilendirme yine temel olmaya devam edebilir
ama ilerleme degerlendirmeleri ve gbrigmeleri gelismenin sirekliligine katkida
bulunabilir. Eger satig personeli ve ydneticisi yil boyunca siklikla etkili bir kogluk
ve danigma igin bir araya geliyorsa yillk deferlendirme de yeteri
olacaktir(Famularo, 1972).

Performans Dederlendirmesinde Yapilan Hatalar

Performans deferiendirmelerinde gerek degderlendiricilerden, gerek
uygulamadan, gerekse kullamian &igme araglarindan kaynaklanan soruniar
nedeni ile sonuglann' hata igerdigi dﬁ;ﬁnﬁlﬁt Onemli olan bu tar sorunlarin neler
oldugunu bilmek, buna gbére hareket etmek, hatta bunlarin miktarini belirlemektir.
Performans degerlendirmesinde kargilagilan baglica sorunlar asagida
incelenmigtir (Uyargil,1994; Sabuncuogliu, 2000; Schuler,1995; Aldemir, Ataol,
Budak, 2001; Palmer, Winters, 1993; Can, Akgiin, Kavuncubasi, 2001; Byars ve
Rue,1997)

a. Halo ve Boynuz Etkisi: Performans degerlendirmesini etkileyen
etmenler arasinda Gzerinde en fazla c¢aligiimig olamdir. Halo etkisi
degerlendiricinin astinin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin
Ozellikler arasindaki farkliliklan gérmemesi ve bu dogrultuda hatah
degeriendirme yapmas: anlamina gelmektedir.

Halo etkisinin iki temel sebebi vardir. Bunlardan birincisi, ilk izlenim
etkisidir. Cevremizde siklikla tanik olduumuz Gzere, ydneticiler astlarin
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ilk defa gordiklerinde bir izlenim edinirler. Daha sonralar bu ilk izienim
kalic: olur ve degerlendirmeleri etkiler. Halo etkisine yol agan ikinci etken,
ydneticinin galiganin belli bir ig alanindaki mikemmellijine bakarak, diger
alanlarda oldugundan yiksek degerlendirmesidir. Yoneticinin ayni gekilde
olumsuz etkilenmesi ise boynuz etkisi olarak adlandirilir. ‘

Bu etkiler, olgme iglemi agisindan bakildiginda verilen cevaplann
birbirleriyle gok yiiksek korelasyon gostermesi durumu olarak kargimiza
cikar. Bu tip hatalan dnlemek icin yoneticinin gdzlem siresini arttirmast,
deferlendirmeyi bir ¢ok kanaldan yapmasi Onerilmektedir. Ayrica
ydneticilere verilecek egditimlerin bu hatalan azaltacag diigdnaimektedir.

. Fazla Hosgorii (Esneklik) : Asin hosgorl, bazi dederlendiricilerin

astlariyla kot olmamak, onlarla olan iligkilerini bozmamak veya bazen
tamayle kigiligiyle ilgili olarak astlanns sirekli olumlu degerlendirmesidir.
Yoneticiler bazen gahganlan motive edecegini diginerek olmasini
bekledikleri seviyede degerlendirme yaparlar. Biiyik organizasyonlarda
yodneticilerin, kendilerine bagh calisanlanin terfi, zam gibi olanaklardan
yararlanmalanini istemeleri de bu hataya yol acgabilir, Bu da is
performansina yonelik gergeklerin goriimesini ve geligmeyi saglayacak
dogru geri beslemenin énemini yitirmesine sebep olur.

Katihik: Katiik ise personeli hak ettiklerinden daha diugik dizeyde
degerlendirme egilimidir. Bunun nedeni, 6znel yargilarin degerlendirmeye
yansitiimas) ya da de§erilendirmede kullanilan &lgatlere farkhi anlamlar
yiklenilmesi olabilmektedir. Fazla olumsuz degerlendirme degerleyicinin
kendisinden kaynaklanan ve caliganlarin cesaretlerini kirarak geligimlerini
olumsuz etkileyen bir hatadir. Caliganlardan beklentisi yuksek olan ve
yeterince verimii caligmadikiart dGglinen y&neticilerin yapmig olduklan
fazla olumsuz degerlendirme hatasi, galiganlarin Ustlerine olan glvenlerini
sarsar ve performans degerlendirmeye olan bakiglann olumsuz etkiler. Bu
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hatanin galiganlar Gzerinde otorite sahibi olmak isteyen distk kidemli
yoneticiler arasinda daha yaygin oldugu gézlenmektedir.

d. Merkezi Egilim: Performans degerlendirmelerinde en ¢ok kargilagilan
sorunlardan biri de, degerlendiricilerin degerlendirme basamaklari
arasinda ug basamaklarn tercih etmeyip, daha ortaya yakin basamaklari
igaretlemeleridir. Yani hi¢ kimsenin performansi “gok iyi" ya da “gok kotd”
kategorilerine konmamaktadir. Herkes igin ortalamanin biraz alti ya da
Ustinde puanlar verimektedir. Bunun vyarathgi en baylk sorun,
degerlendirilen elemanlarin arasindaki farklari gok azaltmig olmasi ve
insan kaynaklan ile ugragsanlar agisindan bireysel farkliliklarn
goriimesinin zorlagmig olmasidir. Bu tipte bir deferlendirmenin ne
organizasyona ne de c¢aligana yaran vardir. Calisaniar performanslan
hakkinda gecerli bilgi alamadiklan igin, geligmelerine temel olacak
verilerden yoksun kaliar. Organizasyon da kimin terfi eftirilecegine, kimin
yerinin degigtirilecegine ve kimin egitime ihtiyaci oldujuna iligkin
gostergelerden yoksun kalilar. Bu tip hatalan &nlemek igin
degerlendiricilere degerlendirme basamaklan hakkinda egitim vermek
gerekmektedir. Ayrica zorunlu dagilim ydntemi bu tir hatalan giderme
potansiyeline sahiptir.

e. Yakin Zaman Etkisi: Degerlendiricilerin galigani degerlendirirken son
ddnemde, 6zellikle de son bir ya da iki ayin performansina bakarak karar
verme egiliminde olmasidir. Caliganin bir yilhkk ya da alt ayhk
degerlendirme sirecinde, basglangigtan itibaren gdstermis oldugu iyi
performans son donemde herhangi bir nedenden dgmas olabilir. Tom
slireci deferlendirmek yerine, gbrevi sadece sirecin sonuna do§ru
hatirlayan bir degerlendirici, son dénemdeki performans: dikkate alarak
baglangigtaki olumlu performans: g6z ardi edebilir. Degerlendirilenler bu
hatanin farkinda olduklarinda, 6zellikle degerlendirme zamani



35

yaklastiinda istekli, verimli, ilgili wve igbirlikgi olmaya c¢aba
harcamaktadiriar.

Yakin zaman etkisi,degerlendirmenin siirekiiligi itkesiyle celigmektedir.
Personelin performans! bitiin degerlendirme dénemi dikkate alinarak
degerlendirilirse etki giderilebilmektedir. Bu da, degerlendiricilerin personel
hakkindaki gbézilemlerini dederlendirme siresince kayda gecirmeleriyle
saglanabilmektedir.

Kontrast Hatalan: Degerlendiricilerin kisa bir siire iginde birgok kigiyi
degerlendirmesi, ardi ardina yapilan bu degerlendirmelerde nesnel
kargilagtirmalardan uzaklagiimasina sebep olmaktadir. Her bir cgaligan
kendisinden 8nce degerlendirilen kiginin aldi§i puandan etkilenecektir.
Ornegin vasat bir galigan oldukga bagansiz bir kag kiginin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan basarili olarak gériilebilecek ya
da tam tersi olarak, ayni caligan ¢ok baganh bir kag¢ kiginin ardindan
degerlendirilecek olursa, gergcek performans dizeyinin altinda bir puan
alma durumunda kalabilecektir. Bu tr hatalarin 6nlenmesi icin kigilerin
baganl ya da bagarisiz olarak gruplandiriimadan, kangik bir siralama ile
degerlendirmeye tabii tutuimalan Gnerilmektedir.

. Deéerlendirméde Nesnel Davranmama: Caliganin dederlendiriimesinde;
yag, ik, cinsiyet, gibi bireysel farkliliklarin, degerlendirme sonuglarini
etkilemesi egilimi olarak tanimianabilir.

Performans degerlendirmede bu dogruituda yapilacak diger bir hata ise,
organizasyonun bir birimi ya da caliganlann bir grubu igin 6nyargili
davranmaktir.

Etkili bir degerlendirme yapiimasi, 6nyargilann degerlendirme strecinden
temizlenmesini gerektirnektedir. Bireysel 6nyargilann farkina varilabilmesi
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icin degerlendiricilerin egitimden gecirilmesi gerekmektedir. Personelin ne
olduklarindan ziyade nasil i$ yaptiklar degerlendiriimelidir.

. Performans Olgiitlerinin Yetersizli§i ve Belirsizligi: Personelin i
birgok' gérevden olugmakta olup, bunlar is tanimiarinda belirtiimektedir.
Eger degeriendirici tim degerlendirmesini tek bir boyuta dayandinrsa,
ortaya sorunlar gikmaktadir. lsin bagariyla tamamlanmasi igin bltin
gdrevilerin yerine getirilmesi gerektigi halde, dederlendirici en gdze ¢arpan
goreve iligkin tek bir boyutla yetinirse, elde edilen sonuglar yaniltici
olmaktadir. Personel iglerin tek Snemli pargasinin bu goérev oldugu
geklinde hatali bir mesaj algilamakta; bu sayede igle ilgili difer boyutlar
6nemini  yitirmekte, tercih edilenle digerleri arasindaki iligki
zedelenmektedir. Ayrica, performans boyutlannin iyi tanimlanmamasi ve
givenirlik ve gegerlik testlerinin yapiimamasi, sadlikli bir dederlendirme
yapilmasini engellemektedir.

igler Arasindaki Bagimiligin Dikkate Alinmamasi: Yogun igbdluma
¢agdimiz 6rgatlerinin temel yapisal 6zelligidir. lsb6lamianan artmasiyla isler
arasindaki bafimilik da artmigtir. Isler arasindaki bagimilik dikkate
alinmadan, igleri birbirleriyle baglantii fakat wverimiilikleri farkh iki
personelin degerlendiriimesi yaniltici olmaktadir. Bu nedenle igler
arasindaki ba§|mllllk dikkate alinarak performans degerlendiriimelidir.
Ayrica, iglerin yapisal degigiklikleri performans Uzerinde etkili
olabilmektedir. Ornegin, esnek caligma saatleri uygulamalan performans:
geligtirici etki yapmaktadir. lgin» icra edildi§i fiziksel ortam ile kullanilan
arag, gere¢ ve techizatin modernlesmesi de performansin geligmesinde
etkin rol oynamakta olup, degerlendirme esnasinda gozardi edilmemelidir.
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Hatalan Onleme

Degerlendirme sirecini gok fazla dig faktor etkiledigi zaman, en guvenilir
ve gegerli degerlendirme formlan bile gcok az etkili olabilir. Ejer agadidaki
adimiara dikkat edilirse bir gok hata dnlenebilir ya da azaltilabilir (Schuler, 1995).

o Her bir performans boyutu, bir grup is etkinliginden ziyade bir etkinligi
icermelidir.

e Cok genis siniflamalar yapimamalidir. Bunun vyerine boyut boyut
siniflamalar yapilmali ve genig siniflamalarn tespit edebilmek igin bunlar
toplanmahdir.

o Degerlendirici ig davramiglarini strekli gézlemleyebilmelidir.

o Degerlendirme  Olgeginde  “orta® terimi mamkiin  oldudunca
kullaniimamalidir. Farkli degerlendiriciler buna degigik tepkiler verebilirier.

o Ayni degerlendirici gok genis bir galigan grubunu degerlendirmemelidir.

e Degerlendiriciler, asin hosgdrii, katilik, halo etkisi, merkezi egilim gibi
hatalardan kaginma konusunda egitimelidir. |

o Degerleyiciler kullanilan ig boyutlanim ayni degerlendirmeleri konusunda
egitilmelidir.

Performans Degarle‘ndirme Sisteminin Uygulanmasi

Performans ydnetimi, gergeklegtiriimesi gerekli drgltsel amaglara ve bu
bajlamda personelin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir
anlayigin Orgitte yerlestirimesi ve personelin bu amagclara ulagmak igin
gosterilen ortak gabalara galigmalanyla yapaca§ katkinin derecesini artiric
bigimde ydnetilmesi, degerlendirilmesi, Gcretlendiriimesi ya da ddallendiriimesi ve
geligtiriimesi siirecidir (Canman,1995).
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Performans yonetiminin genel olarak amaci, 6rgatiin etkinliklerini, kendi
becerilerini ve katkilanm strekli iyilestirmeleri igin, bireylerin ve gruplarin
sorumluluk Ostlendikleri bir kiltir olugturmaktir. Bu kaltdrlin igeri§inde verim,
kalite ve insan iligkileri vardir.

Performans degerlendirme, ydneticilerin bireysel ve takim performansini
yonetmede kullanacaklar, performans yodnetiminin bir pargasidir. Etkili bir
performans degerlendirme siireci igin planlama agamasi ile baglamak gerekir. Bu
planlama agamasinda geligtirme plani yapiimahdir ( Jerome,1997).

Performans yonetimi silirecinin gunlan igerdigi ileri stralebilir: Strateji ve
amaglar, is tamimlar, amag¢ belirleme, izleme ve yol gbsterme, performansin
degderlendiriimesi, personelin egitiimesi ve geligtirimesi.

Performans ydnetimi sirecinin bdtinlegsmis bir tek sire¢ olarak

uygulamada yer almasi durumunda daha etkili ve basanh olabilecedi ileri
sariiimektedir.

Performans degerlendirme sistemi kurulduktan sonra, insan kaynakian
bélimG tarafindan performans degeriendirme sisteminin igleyigine iligkin tim
prensipler belirlenmeli ve galiganlara gerekli bilgilendirmeler yapiimaldir.

Kurulan performans de§erlendirme sistemi uygulamaya alindiktan sonra,
sistemin nasil iglediji ve amacina ulagmakta ne &lgiide bagarili oldugu, yine
insan kaynakian bdlimi tarafindan takip edilmeli ve gerektijinde, sistemi
geligtirmek amaciyla gerekli revizyonlar yapilmalidir. Uygulanan performans

degerlendirme sisteminin basariya ulagmasinda agagjida yer alan faktorlerin kritik
6neme sahip oldugu unutulmamahdir (Bayar, 2002):

« Sistemin kuruimasi agamasina, sirketin farkli bdlim ve seviyelerinden
caliganlann dahil edilmesi.
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o Tim galiganlann, sistemin amaci ve nasil yiriitilecedi konusunda planii
bir sekilde bilgilendiriimesi ve egitiimesi.

o Sisteminin igleyigine iligkin prensiplerin yer aldi§i dokGmanlar gibi
kaynaklara, tim girket galiganiarinin ulagiminin saglanmast.

o Sistemin igleyisi, gicli ve geligtiriimesi gereken yoénleri hakkinda
caliganlardan geribildirim alinmasi.

Son yillarda kuruluglanin Ggrendigi gercek performans degerlendirmede
“shre¢’in temel oldugudur. Ingilterede yapilan aragtirmalar;, yoneticilerin ve
astlanmin, olugturuimug ve Qzerinde egitim yapimig sdregleri dikkatle
uyguladiklan kuruluslarda performans y6netiminin etkililik derecesinin, siirecin
bagtan savma uygulandiji ya da gbzardi edildifi yerlerdekinden daha ylksek
oldugunu gostermistir (Canman, 1995).

Performans Degerlendirme Goriigmesi ve Geligim Planlan

Yapilan bitin degerlendirmelerin amaci, insan kaynaklarini geligtirmekir.
Bu nedenle yapilan degerlendirmelerin sonuglarinin degerlendirileh kigilere geri
ddnmesi gerekir. Bu bazen bir degerlendirme gériigmesi, bazen de bir hedef
saptama gorigmesi nitelijini alabilir. Yéneticiler ile caliganlar arasinda devamii
bir iletisim kdprisii bulunmahdir (Ergin,2002).

Caligmalar, pérformansa ybnelik geribildirimin gelecekteki performansi
olumlu ydnde etkiledigini gostermektedir (Guzzo, Jette, Katzell, 1985).

Bir g¢ok insan, performans dederlendirmenin sadece degerlendirme
formlarindan ibaret 6ldu§unu disintr. Oysa bu formlar degerlendirme siirecinin
sadece bir agamasidir. Bir gok agidan performans degerlendirme gbrigmesi
degderiendirme programinin Snemli bir unsurudur. Performans de{eriendirme
gorismesine girmeden &nce ydnetici, galiganla ilgili cesitli kaynakiardan geri
bildirim toplamal: ve gbrigmeye 6n hazirlikli gelmelidir. Aym gekilde caligandan
da 6n hazirlik beklenmelidir (Neal,2001). '
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Geligim toplantilan, belli araliklarla, performans degerlendirmesinin hemen
arkasindan yapihir. Bu toplantilarda ydnetici ve caligan, calisganin beceri ve
deneyimlerini geligtirmesi gereken alanlar saptarlar. Geligim planlarinda ydnetici
ve calisan, calisanin iginde gelismesine yardimci olacak belirli etkinlikleri
tanimiarlar. Bu etkinlikler, egitimi, genigletiimis is sorumluluklanni ve is
rotasyonlarini igerebilir.

Caliganlar genellikle performans degerlendirme toplantilarindan
kendilerine haksiz davranilimis ve yeterince takdir edilmemisglik duygulanyla dolu
ayrilmaktadir. Eger ydnetici yil boyunca diizenli bir gsekilde ve tam geri bildirimler
verirse, performans degeriendirme toplantilarinda strprizier, catigmalar ve hayal
kirikliklar olmaz. Bu durumda performans degerlendirme toplantitar, galiganin
performansinin ne kadar iyi oldugu ve nasil daha fazia geligtirilebilecegi
konusunda verimli toplantilar haline gelecektir (Schemel, 1997).

Performans Degerlendirme Sonuglannin insan Kaynaklan Sdregleriride
Kullaniimasi

Performans degerlendirme sonunda hedeflenen, kigilere kendi galigmalart
ve gabalar hakkinda bilgi vermek ve onlar yeni gabalar igin yiireklendirmektir.
Performans degerlendirmede elde edilen sonuglarin c¢aliganlara ulagtiriimas:
esastir. Performans digimi ile girigilen zorlu ¢gabanin meyvelerini verebiimesi
sonuglarin en etkin, verimli ve yararh bigimde kullaniimasin gerektirir. Aksi halde
ise yaramayan bir gok veri kullaniimayan sayisal sonuglar ile karsi karsiya kalnz.

Performans degerleme sonuglan genel olarak kigilerin kariyer
yonetiminde, Gicret ydnetiminde motive edici dijer maddi ve sosyal 6zendiricilerin
belirlenmesinde, terfi, rotasyon, ig genisletme, is zenginlegtirme, isten
uzaklagtirma, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi bir gok alanda kullanilabilir
(Findikgi, 2001).
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Performans degerlendirmeleri, zellikle 1960l yillardan baglayarak, insan
kaynaklart planlamast, segme teknik ve yontemierinin gegerliginin gosteriimesi ve
editim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi kurumsal amaglara da hizmet etmektedir.
Bir galismada, Cleveland ve arkadaglari (1989), endistri ve 6rgit psikologlarina
performans degerlendirmesi bilgisinin en gok kullanildi§: alanlan sormuglar ve
belirlenen 20 kullanim alani Gzerine yapilan bir faktér analizi sonunda dort temel
kullamim alani belirlemiglerdir. Bunlar, kigiler arast kargilagtirma gerektiren
kararlar (Gcret belirleme, terfi, ve isten ¢ikarma gibi); caliganin kendi iginde
kargilagtinimasim gerektiren kararlar (geribildirim, bireysel egitim ihtiyaglarinin,
glgli ve zayif olunan performans alanlannin belirlenmesi gibi); sistemin devam
ettirimesine yonelik kararlar (hedef belirleme, insanglicl planlamasi ve kurum igi
hiyerargik yapinin pekigtiriilmesi gibi) ve dokiman olugturma (personel -
kararlaninin dokimanlagtinimasi, yasal yUkGmiGloklerinin  kargilanmast ve
gegerlik aragtirmalannda &i¢it olugturma). Caligmada performans geribildirimi ve
Gcret belirleme en siklikla belirtilen performans degerlendirmesi amaglar olarak,
personel sistemierinin deferlendiriimesi ve &icit olugturma ise en seyrek
belirtilen kullanim amaglan olarak belirlenmigtir (Aycan, 2000).

Sistemin Degerlendiriimesi ve Geligtiriimesi

Performans degerlendirme sisteminden elde edilen sonuglar ve
uygulamay: etkileyen unsurlar sirekli kontrol edilmelidir. Kuruma ve yapilan
islere uygun segilmeyen degerlendirme ydntemi, do§jru yapiimayan uygulamalar,
egitim eksiklikleri gibi nedenlerle performans degerlendirme uygulamalan, rutin
islemlere donigerek iglevini kaybedebilir. Bu durumda yﬁheticilef ve c¢aliganlar,
performans degerlendirmenin  6nemine, gerekiilifine olan inanglarini
kaybedebililer ve hatta bu uygulamalara direng gosterebilirler. Performans
degerlendirme sistemi geligtirmenin maliyeti ve ige katkisi daginiiirse bu goze
alinmas: kolay bir sonug degildir. Bu nedenle degerlendirme sistemi ve giktilan
insan kaynaklarinin diger fonksiyonlan ile sirekli denetim altinda tutulmal ve
degerlendirmelidir. Ayni zamanda kurumun hedeflerinde, politikasinda yapilan
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degigiklikler kurum binyesindeki gdrevierde de dedigiklige yol agacaktir. Bu da ig
analizlerinin gerektiginde giincellenmesi ve performans degerlendirme sistemine
yansitilmasini gerektirir.

Performans degerlendirmesi duragan degil dinamik bir stirectir. TGm bu
nedenlerden dolay: dederlendirme sisteminin sdreli takip edilmesi, gerektiginde
degisiklikler ve dizeltmeler yapilarak gelistiriimesi gereklidir.

Konu ile ilgili Aragtirmalar

Yurt iginde Yapilan Aragtirmalar

Akdogan (2003), “Satiggilarin Kigilik Ozellikleri ve Satig Performansi
lligkisi’ adi  cahismasinda sats elemanlanmin  performanslaninin
degerlendirilmesinin  6nemi Uzerinde durmus, genel olarak performans
degerlendirme yontemleri hakkinda bilgi vermisgtir. Aragtirma kapsaminda yapilan
anketten elde edilen veriler sigorta sektorinde, 6zellikle hayat sigortasi
branginda galigan satig elemanianm devir hizinin gok yiiksek oldugu géruimis,
bir satig elemaninin bir ig yerinde ortalama 1 yil calighigi belirlenmigtir. Bu
donGgim hizimin Snemli bir nedeninin dogru kigilerin dogru iglere
yerlegtiriimemesi, motive edilmemesi ve dogru egitimlerin verilmemesi oldugu
belitiimigtir. Bu nedenle galigmada sigorta sektérinde calisan satis
elemanlarinin  kigilik zelliklerinin belilenmesi ve performanslan ile olan
iligkilerinin bulunmas: amaglanmisgtir.

Aragtirmada hayat sigortasi satiginda caligan satis elemanlan Gzerinde
yapilmigtir. Aragtirmanin ilk béliminde kigilik 6zelliklerinin ortaya gikanlmasi igin
beg faktdr modeli dogrultusunda satis elemanlarina kigilik testi uygulanmigtir.
Ikinci bslimde ise satig yoneticilerinden bu satis elemanianinin performanstanm
degerlendirmeleri istenmigtir. Caligmada performans degerlendirmelerinin,
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ydneticilerin subjektif ve genel deerlendirmeleri oldugu uyarnisi yapilmig, daha
sonra yapilacak c¢aligmalarda daha gilivenilir ydntemlerle performans
degerlendirme yapilmasi gerektigi belirtiimigtir. Performans Degerlendirmesi; On
Hazirlik Performansi, Satig Performansi ve Masteri Takibi Performanst boyutlari
altinda 21 maddeden olugan davranigsal performans degerlendirme 6lgedi ile
yapiimigtir. Performans Degerlendirme formu, literatir ve sektrde kullanilan
degerlendirme formlarn taranarak aragtirmaci tarafindan hazirlanmisgtir.

Caligmanin sonucunda beg farkli boyutta belirlenen kisilik dzellikleri ile, {ic
boyutta incelenen performans kriterleri kargilagtinimis ve aralarindaki iligki
incelenmigtir. Ozdenetim / sorumlulugu yiksek olan satig elemanlannin, satis
slrecinin aragtirma, on yaklagim, yaklasim, sunus, itirazlarnn giderilmesi, kapanis
asamalarnnda bagarih oldukian gortlmastir. Bir diger 6nemli sonug ise duygusal
denge Kigilik dzelliginin, yani sarsiimaz, kendine yeten, sakin, uysal, gOvenilir,
dengeli, rahat, adapte olabilen kigilik 6zelliklerinin masteri takibi performansi ile
iligkili oldugudur. Caligmada kigilik 6zelli§i-perfo'nnans iligkisi hipotezlerinden i¢
tanesi dééteklenmigtir. Bu bulgular baganh satlggilar igin bir standart, tek tip
kigilik yapis ortaya konamayacagini ortaya koymustur. Her farkli sektdr hatta her
sirket ve kigisel satig strecinin farkhi agamalanmn kendine 6zgu kigilik 6zelligi
yapisint gerektirdigi bu nedenle firmalann insan kaynaklan ve satig yoneticilerine,
uygun Kigilik Ozelliklerinin tespit edilmesi ve bu dogrultuda eleman segimi
yaptimasi konusunda gérevier digtGdu belirtiimigtir. Bdylece satiggilarin daha
uzun sirelerde istihdami saglanarak igletme maliyetlerinin dasarilebilecegi
aktanimigtir.

Daverkaya (2002) “Performans Y&netimi ve 360 Derece Degerlendirme
Sistemi” adhi galigmasinda, performans degerlendirmenin igletmeler agisindan
onemini ve amacim Dbelirterek, performans degerlendirme yéntemlerini
aciklamigtir. Bu y8ntemlerden dzellikie 360 derece performans deferlendirme
sistemi (zerinde durmug bu yontemin avantajlanm ve dezavantajlarini ortaya
koymustur. lkinci bélimde performans ydnetimi kavrami ve performans
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ybnetiminin orgit icin 6neminin detayli olarak agiklanmasinin ardindan Tark
Silahli Kuvvetleri ve ABD Ordusu performans sistemieri kargilagtirmali olarak
incelenmigtir. Son bdlimde ise dzellikle lidere dayali 6rgltlerin kullandifi 360
derece performans ydnetimi alanda uygulanarak sonuglarn analiz edilmigtir. Bu
calismanin temel amaci, aciklidi, kolayli§i, katihmcih§t ve geri bildirimiyle 360
derece performans ydnetiminin TSK'lerinde lider gelisimine katki
sajlayabileceginin ortaya konmasidir.

Bu temel amacin yaninda;

o Alt ve orta kademe liderler igin daha etkili geligim programlannin
olusturulup olusturulamayacag,

o Farkli kaynaklardan elde edilen verilerin sonuglar Gzerindeki etkilerinin
farkhhgt,

o Degerlendiricilerin statli, yas, egitim ve hizmet siresi farkhiliklarini
degerlendirme Gzerindeki etkileri,

o Degerlendiriciden kaynaklanan hatalanin giderilip giderilemeyecegi
incelenmigtir.

Uygulamaya subay ve astsubaylardan olugan 44 personel goniilli olarak
katiimig olup, calisma sonunda model dahilinde 180 derece yukandan asagiya
sistemiyle yapilan kafgﬂagtmnalanda farkh bir sonuca ulagiimamgtir. Geri bildirim
sisteminin bazi esaslar dahilinde TSK'nde uygulanabilece@i degerlendirilmigtir.
Bu sistemin maddi, manevi maliyeti ve uygulamada kargilagilabilecek glgltkler
belirtiimigtir ve dneriler getirilmigtir.

Tarcan (2001) “Insan Kaynaklari Ydnetiminde Performans Degerlemesi ve
Konaklama Endastrisine Yonelik Bir Aragtirma” adli caligmasinda Konakiama
Endistrisinin temel girdisinin insan faktdrli olmasindan dolayi insan kaynaklari
yonetiminin dnemini vurgulamig ve bes yildizli otel igletmelerinde caliganiarin
performans dizeylerinin misgteriye kaliteli hizmet olarak yansidigini belirtmistir.
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Arastirmada insan kaynaklan yonetiminde performans degerlendirme
yaklagimlan irdelenmis ve Antalya ybresinde faaliyet gosteren bes yildizh otel
igletmelerinde performans degerlendirme uygulamalari aragtirilarak elde edilen
bulgular yorumlanmugtir. Caligmamin ikinci béliminde ise performans
degerlendirme galigmasinda taraf olan insan kaynaklann madirlerinin performans
deferlendire konusundaki gbris ve daslnceleri ele alinmig, bulgular
yorumlanarak dneriler getiriimeye caligiimigtir.

Calisma sonucunda uygulama yapilan otellerde en ¢ok davranigsal
degerlendirme oigedinin kullanildifi, insan kaynaklan yoOneticilerinin de bu
Olcegin kullaniimasim olumiu kargiladiklan goériiimagtir. Degerlendirme
sonuglannin en ¢ok dcret belidemede kullanidi§i belidenmigtir. Aynca
igletmelerdeki st yonetimin performans degeriendirmeye bakig agisimn gok
olumiu olmadig: da goraimastar.

Horasan (2001) Performans Degerlendirme Sirecinin Etkinligi, Gida ve
Elektronik Sektdrande lki Omek Uygulama” adli galigmasinda performans
degerlendirmenin amag ve faydalarini agiklayarak performans degeriendirme
yontemlerini ve sirecini incelemigtir. Aragtirmada gida ve elektronik sektérinde
galigmakta olan iki ayn firmanin performans degerlendirme sistemleri incelenmis,
degerlendirilerek yorum ve elegtiriler getirilmigtir. Her iki firmada da hedefleri ve
bunlara ulagmada bagsan ve basansizhia gdtiren davramigsal yeterlilikleri
dikkate alinarak iki yonli dederlendimme yapiimakta oldugu belirlenmigtir.
Amaglara gore yonetim ve davranigsal yaklagimlar karma olarak kullaniimigtir.
Qéhgmada incelenen sistemler elestirilerek dnerilerde bulunulmdstur.

Aynur (2003) “Insan Kaynaklari Y&netiminde Eleman Segimini Etkileyen .
Faktdrler lle Performans Yonetimindeki Degiskenler Arasindaki ligkiler” adh
caligmasinda Tarkiye'deki firmalarda mevcut insan kaynaklan uygulamalarnini,
performans degerlendirme siirecinin niteliklerini, eleman segim sirecinin
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niteliklerini ortaya koymayi, ayrica bu kriterlerle performans y8netimi arasinda bir
iligki olup olmadi§ini, varsa bu iligkinin dizeyinin ne olduunu ortaya ¢gikarmayi
amagclamigtir.

Bu amagla hazirlanan anket formu, Istanbul Sanayi Odasinin agiklamig
oldugu verilere gére 2002 yilinda cirosu en yiiksek olan ilk 500 firmaya
gonderilmis 122 firmadan degeriendirilebilir cevaplanmig anket formu elde
edilmistir. Anket Formunda Performans Dederlendirme Sireci, Isin Nitelikleri,
Isgéren Nitelikleri, IKY Uygulamalan, Orgitsel Bagari, ve Eleman Segim
Sdrecinin Nitelikleri soru gruplari yer almigtir.

Calhgmada performans degerlendirme siireciyle eleman segim sirecinin
nitelikleri arasinda pozitif bir iligki tespit edilmigtir. Performans degerlendirme
siireciyle ¢aliganin nitelikleri arasinda pozitif bir iligki, isin nitelikleri ve 6rgitsel
bagan ile ise dasik bir iligki tespit edilmigtir. Bu bulgular sonucunda Insan
kaynaklar uygulamalarnnin igletmelerin karlili§i agisindan 6nemi bir kez daha
vurgulanmigtir.

Aksoy (2001) “Hastanelerde Hekim Performansinin Degerlendirilmesi” ad
caligmasinda hekim personelinin performansinin degerlendiriimesi ydntemieriyle
ilgili genel bilgiler sunmak ve bu y6ntemlarin'arasmda sayisal yontemier alaninda
yeni bir geligme olan. Veri Zarflama Analizinin uygulanabilirii§ini ortaya koymay:
amaglamigtir. Aragtirma evrenini bir egitim hastanesinde caligan cerrahlar
olugturmaktadir. Aragtirmada kullanilan veriler hastanenin veri tabanindan
alinmig A,B,C,D,E ameliyat tirleri, poliklinik sayisi ve yatan hasta sayisi, hekim
ciktilari olarak kullaniimig, hekim girdileri ise sabit tutulmugtur. Veri Zarflama
analizinin (VZA) birden fazla girdi ve ¢iktiya sahip érgitlerde hem girdilerin hem
de giktilann nesnel bigimde bir verimlilik indeksi iginde birlegtiriiemedigi
durumiarda goreceli verimlilik o6lgimd igin kullanilan bir ydntem oldugu
belirtiimigtir. VZA'nin gbzlenen girdi ve ¢ikti miktarlarina dayali olarak bir
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verimlilik sinin belirledigi ve kigilerin bu sinira uzakhginin géreceli verimiiliklerini
ortaya koydugu belirtiimistir.

Aragtirmada sonucunda hekimlerin performansinin degerlendiriimesinde
sayisal yontemlerden biri olan VZA'nin kullanilabilecegi, diger yontemlere gbre
daha objektif siralama yaptigt belirtiimigtir. Bu yontemin degderlendirme sirecinde
yapiimas! muhtemel hatalan dnleme potansiyeli oldugu da eklenmigtir. Teknik
performansi digik ve yliksek hekim gruplan arasinda Gretilen ¢ikti ortalamalan
agisindan istatistiksel agidan 6nemli farklar bulunmustur. Aragtirmada hekimierin
%11'nin teknik performansinin tam oldugu belirlenirken, teknik performansi
distk olan hekimlerin Gretme potansiyeli bulunmasina ragmen 6nemli miktardaki
ciktiy Gretemedikleri sonucuna ulagiimigtir.

$enol (2002), “Calisanlanin Performans Degerlendirme Sareci lle ligili
Diglince ve Reaksiyonlan” adiyla, yedi farkli kurulusun calisanian (zerinde
yapti§i ¢alismasinda, performans degerlendirme kavramini g¢ahisanlarin géziyle
- incelemeyi amag edinmistir. Arégt:miada cahiganlarin performans defjerlendirme
ile ilgili genel duglnceleri, uygulamalara verdikleri tepkiler ve performans
degerlendirme sirecinde yer alan ve galigan digiince ve tepkilerine yon veren
algilanan sistem bilgisi, sistemin agikhd:, c¢oful girdiler, geribildirim,
planiama/amag belirleme gibi segilmig stre¢ degigkenlerinin etkileri incelenmigtir.
Segilen kuruluglann .hepsinde performans degerlendirmesi uygulanmakta ve
hepsi farkli streg ozellikleri gdstermektedir. Aragtirma sonucunda galiganiarin
performans degerlendirme kavram ile ilgili dagtncelerinin oldukca olumiu oldugju
belirlenmigtir. Siare¢ dedigkenleri ile calisanlarin performans degderlendirme
uygulamalarina tepkileri arasinda pozitif bir korelasyon oldugu bulunmustur.
Sistem bilgisi, sistemin acgikhifi, codul girdiler, geribildirim, planiama/amag
belileme gibi secilmig batan siire¢ defiskenlerinin ¢ahganlarin performans
degerlendirme sistemine verdikleri tepkileri olumlu ydnde etkiledigi buna kargin,
planlama/amag belileme degiskeni harig, dijer sUre¢ degigkenlerinin genel
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diglnce lzerinde anlamh bir etkisi oimadi§i bulunmustur. Son olarak genel
dislnce ve reaksiyonlar arasinda disik bir korelasyon bulunmustur.

Tepe (2003), “Yan Zamanh Calgan Personelin Performansinin
Dedgerlendiriimesi Ve Uygulamadan Bir Ornek” adl gallsmaslnda; yari zamanii
¢aliganlarin performans degerlendiriimesi konusuna ne derece dnem verildigini,
kulianilan ybntemlerin ne derece ¢agdas olduunu ve degerlendirme
sonuglarinin etkin olup olmadigini agikhia kavusturmaya galigmigtir. Aragtirma
1990 yilindan beri Tirkiye'de faaliyet gosteren Metro Gross Market (zerinde
yapiimigtir. Aragtirmada igletmenin performans degerlendirmeden sorumiu
ybneticilerine, performans degerlendirme sistemi ve yan zamanh c¢algma
programini sorgulayan anket formu verilmigtir. Hazirlanan formda 18 soru ile
igletmenin cahsan profili, galisma bicimleri, yan zamanlh caligma sistemini
segmenin nedenleri, bu sistemin avantajlan ve dezavantajlan, performans
degerlendirme sistemi, zamanlamasi, performans kriterleri uygulama ve sonuglar
sorgulanmigtir.

Elde edilen verilere gore igletmede galisgan 240 kiginin 40’1 yan zamanl
caligmaktadir. Yan zamanh galiganiar, 23-33 yas araliginda, lise mezunudur ve
%980t kadindir. Yan zamanh caliganlar kasa ve reyon bdlimlerinde gorev
almaktadir. Yari zamanli ¢aligma igglich maliyetinin azalmasi, esneklidin
saglanmasi, verimlilijin artmasi gibi sebeplerle tercih edilmektedir.

Performans degerlendirme derecelendirme ve puanlama ybdntemiyle
yapiimaktadir. Performans degerlendirme on degerlendirme boyutu kullanilarak
yapiimaktadir. Her bir boyut 5 derece ile degerlendiriimektedir. Once caligan
kendini degerlendirmekte sonra bélim midarl, daha sonra madaza muadara
caligsani dederlendirmektedir.
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Caliganlar agagidaki boyutlara gére degerlendiriimektedir:

o Mdsteriler ile olan iligkileri

e Mesleki bilgi dizeyi

o |s yapma becerisi/ ig sonuglari

¢ Kendi bdlimi ve diger bdlim galiganlari ile olan iligkiler

o [si sahiplenme ve sorumluluk bilinci

¢ Anlama ve ¢dziim {retebilme

o Ogrenme ve gelisme istegi

o s kurallarina uyum

e Caligma ortami: ¢aligma ortaminin dizenli ve temiz olmasina &zen
gdstermek, hijyen kurallanina uymak

e Dig gorinim

Aragtirmada; yan zamanli galigma sisteminin kasa, reyon goéreviileri gibi
rutin ve sikici, yorucu iglerde kullanilabilecegi ifade edilmektedir. Yari zamanh
calisanlar igin derecelendirme ydnteminin yerine kritik dlay yonteminin
kullaniimast o&nerilmigti. Ayni zamanda yilda bir kez yapilan performans
degerlendirmesinin, yari zamanl galiganiar igin daha sik uygulanmasi gerektigi
belirtiimigtir. Isletmedeki tim calisanlarin ayni performans degeriendirme formu
ile de§erlendiriimesi elestirilmig, her gbrev igin ayn kriterler kullaniimasi gerektigi
ifade edilmigtir. Ayt zamanda yan zamanh calisanlar ve tam zamanl
caliganiarin alacag: sorumiuluk, ig sdresi, yorgunluk gibi faktdrler gdz 6nine
alinarak farkh kriterlerle degerlendiriimeleri gerektigi bildiriimigtir.

Onat (2002), “Insan Kaynaklaninin Geligimi Agisindan Bankalarda
Performans Degerlendirme Uygulamalan” adl ¢aligmasinda insan kaynaklarinin
gelisimini inceledikten sonra performans degerlendirme kavramina deginmis
daha sonra bankacilikta performans degerlendirme uygulamalari ve kargilagilan
soruniari dmeklerle ortaya koymustur. Calismanin son béliminde ise iki
bankanin uyguladijt performans degerlendirme sistemleri kargilagtinlarak
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cahisanlann sistem hakkinda diastnceleri aragtiriimigtir. Aragtirmada, bankalarda
performans degerlendirme uygulamalarinin insan kaynaginin geligimine olan
katkisini  Bigiilirken, aynt zamanda c¢aliganlarin sistemi nasil algiladiklarinin
saptanmasi yoluyla sistemin geligimine yGnelik oneriler sunulmaktadir.
Aragtirmada kargilagtirma yapabilmek icin farkh kaitGrlere sahip olan 6zel bir .
banka ile bir kamu bankas! segilmigtir.

Ozel bankada uygulanan performans dederlendirme sistemi 2001 yilinda
yenilenmigtir ve a¢tk dederlendirme sistemi uygulanmaktadir. Degerlendirmede
sayisal veriler ve hedefler kullaniimaktadir. Uygulama detayli bir gekilde
tamamen elektronik ortamda yapiimaktadir. Kamu bankasinda ise 657 sayili
deviet memurlan kanununa dayanan sicil dosyasi sistemi uygulanmaktadir.
Performans dederlendirmeleri kapalt sistemle uygulanmaktadir.

Performans degerlendirme sistemlerinin caliganlann kigisel geligimine ne
oranda katki sagladigini beliremek igin hazirlanan anket formlan sube
calisanlarina verilmigtir.’

Ozel bankada degerlendime en az iki kigi tarafindan yapilmakta,
performans deferlendirme sonudan cahigana bildiriimektedir ve galiganiar itiraz
hakkina sahiptir. Kamu bankasinda ise sicil amirleri, memurlann sicil raporian ile
birlikte genel durum ve davraniglan bakimindan olumlu, olumsuz nitelikleri, kusur
ve eksikleri hakkindaki degerlendirmelerini bildirirler. Aragtirma sonucunda ozel
bankada g¢ok iyi hazilanmig bir performans degderlendirme sistemi oldugu halde
caliganiarin memnuniyetinin distk oldugu g6zlenmig, yéneticilerden alinan
bilgiye gdre galiganlarin bankanin TMSF blinyesinde olmasindan dolay: gelecek
kaygis: iginde olduklan belirlenmigtir. Ozel bankadaki uygulamada performans
degerlendirmenin galiganlarin egitim ihtiyag analizinde kullanildi§i, kamu
bankasinda sistemin béyle bir amag tagimadig: gérilimastir. Kamu bankasinda
dederlendirmenin geri bildiriminin yapiimadi§i belirlenmis fakat yoneticiler,
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degerlendirme sistemini yenilemek ve agik gériigmeye dayali performans
degerlendirme sistemi kurma caligmalarini baglattiklarini belirtmiglerdir.

Ok (2001), “Ogretim Eleman: Performans: Degerlendirmesinde Kullanilan
Dévramg Odakh Degerlendirme Olgegi (bODO), Grafik Degerlendirme Olgegi
(GDO) Ve Geligtiimis Grafik Degerlendirme  Olgeklerinin  (GGDO)
Kargilagtirmasi® adh galigmasinda, ogrencilerin &gretim elemani performansi
degerlendirmesinde kullanilacak G¢ farkli degerlendirme olgedini psikometrik
Ozellikleri ve kullanici tepkileri agisindan kargilagtirmayr amaclamigtir. Farkh
formatian temsil eden ii¢ degisik d§renci deerlendirme 8icedi, Davranig Odakli
Degerlendirme Olgegi  (DODO), Grafik Degerlendirme Olgegi (GDO) ve
Geligtiriimig Grafik Degerlendirme Olgadi (GGDO), gelistiriimis ve Orta Dogu
Teknik Universitesinde uygulanmigtir. Hipotezier; DODO ve GDO ile
kargilagtinidiginda, GGDO'nin hale ve comertlik etkisine daha az agik olacagi ve
daha fazla “kapsam gecerlifine” sahip olacagi dogrultusundadir. Ayrica bu G¢
farkh format iginde DODO’nin kullanicilar (degerlendiriciler) tarafindan daha
fazla kabul gérecegi de 6ne sriimastur. '

Bu galigma iki agamada tamamlanmigtir. Birinci agamada DODO,GDO ve
GGDO geligtirilmistir. Calismanin ikinci asamasinda ise ¢ format 395 kigilik bir
6§renci omeklemine uygulanmig ve hipotezler test edilmigtir. Caligma sonunda
iki hipotezi de desteklemeyen sonuglar elde edilmistir. Psikometrik agidan
GGDO, DODO ve GDO'den dstin bulunmamigtir ve kullanict tepkileri agisindan
DODO diger formatlara gére astin bulunmamigtir. Ancak, GGDO ve DODO ile
kargilastinidiginda, GDO’nCm hem psikometrik dzellikleri hem de Kkullanici
tepkileri agisindan biraz daha etkili olduu goraimGstor. Bu  sonuglar
dederlendirme Glgekleri Gzerinde yapilan c¢aligmalarla tutarh gdrQimektedir.
Sonug olarak, geligtirime agamasinda digerlerine gére daha az zaman alan iyi
geligtiriimig bir GDO’nin daha gavenilir ve gegerli sonuglar verebilecei
belirtilmigtir.
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Anagiin (2002), “Egitimde Performans Degerlendirme Streci ve Insan
Kaynaklar Ydnetiminde Kullanilan Performans Degeriendirme Yéntemleri” adh
caligmasinda ilkdgretim okullarinda uygulanmakta olan performans
degerlendirme slrecine iligkin y6netici gérislerini ortaya koymak ve bu
yﬁheticilerin insan kaynaklan ydnetiminde kullanilan performans degeﬂendirme
sirecine iligkin bilgi dﬁzeylérini belirlemeyi amaglamigtir.

Tarama modelinde desenlenen aragtirma, 2001-2002 egitim-6gretim
ytlinda Eskigehir il merkezinde gdrev yapan 66 ilk6gretim okulu madard, 25 ilk
Ogretim mafettisi ve 8 il Milli Egitim Muodarli Gzerinde gerceklestirilmigtir.
Aragtirmanin amacina ydnelik veriler, araghirmaci tarafindan geligtirilen, Gg
bélimden olugan “uygulanmakta olan performans deerlendirme sireci ve insan
kéynaklan yonetiminde kullanilan performans degeriendirme ydntemileri anketi”
ile toplanmusgtir.

Aragtirmadan elde edilen bulgulara gére, ilk6gretim okulu mudurleri ve
" ilkdgretim mﬁfettiglerinin uygulanmakta olan streci biytk goguniukla: yeterli
gorarken, Milli Egitim MOdirGgo yoneticilerinin bu goériiglere daha az katidig:
belirlenmigtir. Sicil raporlan ile degerlendirmede, galiganin gergek performansinin
yansitilamayacagi konusunda tim yoneticiler goriis birligine varmigtir. Insan
Kaynaklarnn ybnetiminde kullanilan ybntemler hakkinda y8neticilerin baylk
coduniugunun bilgi sahibi oimadif1 aragtirma sonuglan ile ortaya konmustur.
Aragtirmanin  Oneriler kisminda; yoneticilerin insan kaynaklan ydnetimi,
performans degerlendirmenin amaglan, kullanim alanlan ve deerlendirme
yontemleri hakkinda egitimden gegirilmesi gerektigi, deferlendirme yapilirken
daha gok kaynaktan veri toplanmasi gerekliligi, performans degeriendirme
sonuglarinin terfi, bagka gdreve atanma, kariyer planlama iglevierine temel

olugsturmasi gerektigi ve degerlendirmenin agiklik ve paylagmaya y6nelik olmasi
gerektigi belirtiimigtir.



73

Yurt diginda yapilan aragtirmalar

Rich (1985), “llk-sira Sats Ydneticilerinin  Performansinin
Degerlendiriimesi” adli galigmasinda Hayat Sigortas: ilk-sira satig yoneticilerinin
bagarilarimt ydneten faktérleri arastirmigtir. Caligmada; satis y&netimi
aragtirmalarinda, ilk-sira satig yﬁneticiierinin etkililigini yoneten fakttrlere oldukga
az dnem verildigi belirtimektedir. Bu ihmal, sirekli degigen satis dizeyleri
ylziinden motivasyon problemleri yagayan ve farkli rekabet kogullar ile yGz ylze
kalan satis personelini yoneten ve uzaktan denetim ile ilgili zorluklar yasayan ilk-
sira sati§ ydneticileri i¢in oldukga dnemlidir. Anket maddeleri; ig tammiarindan,
performans degeriendirme formlanndan, satig y6netimi literatiriinden ve satis
giciinden toplanan bilgilere dayal olarak, satig yéneticilerinin performansinin
cegitli davrémgsal gostergelerini digmektedir. lik agamada satig personeli, ilk-sira
satis ydneticilerini de§erlendirmig, ikinci agamada ikinci-sira satig ydneticileri
ydnettikleri ilk-sira satig ydneticilerini degerlendirmigtir.

Maddelerden asil forma ulagmak icin faktdr analizi uygulanmigtir. Bagimh
dedigkenler, personelin satis miktan, personel sayisi gibi nicel 6igllerdir.
Caligmanin sonuglari, ilk-sira satig yoneticilerinin asil gérevinin ylratme
oldujunu dne sirmektedir. Planlama ve kontrol etme bu yoneticilerin iglerinin
onemli bir bdlimi olarak gorlilmemigtir. Ayrica sonuglar, satis ydneticilerinin
kigisel satigla meggul olmamas: gerektifini 6ne siiren geleneksel dusiinceyi
desteklememigtir. Caligma sonucunda; Davranigsal Géziem Olgedi yaklagimi
performans degerlendirme sistemleri geligtirmek icin, geleneksel gérev dayanaki
yontemlerle birlikte kullaniidiginda en kullamigh ydntem olarak belirlenmistir. lik-
sira satig yoneticilerinin performansini degeriendirmede, personelden elde edilen
verileri kullanmanin da etkili oldugu goérGimastar.

Jackofsky (1982), “Personel Devir Hizini Yordamada lg Performansinin
Entegrasyonu® adli caligmasinda; ig performansinin personel devir hizinin
yordanabilifligi Gzerindeki potansiyel etkisini incelemigtir. Caligmada, personelin
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isten ayrilma kararina yol agan slrecleri agtklamak igin birgok girigim yapilmis
olmasina ragmen, genellikle is performansinin bu siireglere olan muhtemel
katkisinin dikkate alinmadig: belirtilmigtir.

Jéckofsky calismasinin temelini March ve Simon'un (1958) hipotezlerine
dayandirdi§ini ifade etmigtir : Personel devir hizi bireylerin, ig degigikliginin

kolayhid: (alternatif is bulma beklentisi) ve cazipligi hakkindaki algilarinin
sonucudur.

March ve Simon'un galismasinin devami olarak tim hipotezier personel
devir hizintn is doyumu (ig degisikligi isteginin bir dl¢lisd) ve ig performansinin (is
degisikliginin kolayhidinin bir habercisi) birbirleri ile etkilegiminin bir fonksiyonu
oldugu Dzerine kurulmustur. Arastirma perakende sektorindeki 255 tam zamanh
caligan satis personeli {zerinde gerceklegtiriimigti. Yordama deseninin
kullaniimasi nedeniyle, ybneticilerden personelin performans degerlendirme
verileri ve personel midirlerinden de sekiz ay sonra gergek personel devir hizi
verileri elde edilmistir. Caligma sonunda tim hipotezier destekienmemigtir. Fakat
aragtirmada daha dnceki caligmalarin, is dedistirme kolayhi@ ve is degistime
istekliligi arasindaki iligkiyi goguniukia destekledigi belirtilmistir.

Bu sonuglar, ig performansi ile ilgili anlamii iligkiyi bulmay: engelleyen bu
tip aragtirmalarda bulunan “sinirli kogullar” kavrami ile tartigilmigtir. Bu kosullar;
performansin &lglilmesi ile ilgili problemler ve performanslan temel alinmadan
hem yGksek hem de diisiik performansli galiganlan dederlendirme bigimi (terfi,
isten gikarma v.b.) gibi faktorleri icermektedir. Bu nedenle, aragtirmada 6ne
sUrhlen dusincelerin olmas: gerektiji diizeyde gegerlilie sahip olmadi§: fakat
gelecekteki aragtirmalar igin, anlaml iligkileri maskeleyebilecek olan bu kogullar
hakkinda dagindimesini saglamas! agisindan degerli olduklan karanna
vartimstir.
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McMurrian (1998), “Satig Personelinin Performans: Uzerine Sosyal Bilis
Teorisi Kurami® isimli ¢aligmasinda Bandura'nin Sosyal Bilis Kuraminin satis
personelinin performans dizeylerini acgiklamada kullanigh olup olmadi§ini
aragtirmigtir. Calismada pazarlamacilanin , 6zellikle satig madarlerinin birincil
amacinin etkili satig pérformansn ile ilgili faktorleri anlamak olmasi gerektigi'
belitiimigtir. Bu faktorleri anlama amagh aragtirmalarin g¢ogu, kisinin igte
gosterdigi caba dizeyinin bir fonksiyonu olan basganlh performans ile ilgili
Vroom'un Beklenti Kuramini temel almigtir. Bu gcaba diizeyine etki eden ii¢ faktor
vardir. 1-) gabanin daha iyi performans ile sonuglanacagi beklentisi 2-) daha iyi
performansin anlamh bir 8dGlle sonuglanacagt beklentisi 3-} kazanilan &dillerin
6denecegine veya bireysel olarak verilecedine olan giiven. Aragtirmada, buna
benzer gegmis aragtirmalarin satis personelinin performanslan arasindaki
dagihmin sadece kiiglk bir kismini agiktadig belirtilmigtir.

McMurrian bu caligmasinda, Bandura'nin sosyal bili§ kuraminin satig
personelinin performans dizeylerini agiklamada kullanigh olup olmadigini
aragtirmaktadir. Sosyal Bilig Teorisinin ana goriig, bireylerin bir igle ilgili baganh
olup olmayacaklarina iligkin dlgtncelerinin, bir igi baganh bigimde yerine
getirmek igin gerekli olan yeteneklere sahip olduklan inancinin, beklentilerini,
dolayisi ile gosterdikleri caba diizeyini dofrudan etkileyecegidir. Bandura ayrica
is arkadaslannin davranig kahplannin kigilerin kendini geligtirmesinde onemli
olacagini dne siirmektedir.

Bu galismanin uygulamasi otomobil satiginda caligan 400 satig personeli
Gzerinde yapilmigtir. Ortalama 20 dakikada cevaplanabilecek bir anket formu
diizeyinin gaba ve beklenti Gzerinde ve ayrica uygulamali satig becerileri
izerinde anlamh bir etki yaptd: bulunmustur. Calismada ayrica, kigi ile ilgili
organizasyondaki dijer satig personelinden alinan performans geri bildiriminin,
igle ilgili kendine glven dGzeyi lizerinde satis midirlerinin geri bildiriminden
daha etkili oldugu gdrilmasgtir. Tam bu bulgular 6zellikle yeni satig personeline
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verilecek egitimin Gnemini gdstermektedir. Caligma sonuglan ayrica, is

basvurularinda, sati§ yapma sanst yiksek olanlan segmede kolaylik
saglayabilecektir.

Bu caligmanin sonuglar, basarih satig davraniglan ile ilgili faktorieri
anlamada Sosyal Bilig Teorisinin, Beklenti Teorisi ile birlikte kullanilabilecegini
ortaya koymustur. ’

Brown (1999), “Genel Yetenek, Akillica Caligma ve Satig Personelinin
Performans: Arasindaki lligki" isimli caligmasinda bu G¢ degisken arasindaki
iligkileri incelemeyi amaclamigtir. Caligmada; endistri psikolojisi alaninda yapilan
aragtirmalarin biiylik bir gogunlugunun 6zellikle ig kompleks hale geldikce, genel
biligse! yetenegdin is performansinin iyi bir yordayicisi oldugunu ileri stGrdokleri
belirtiimigtir. Satis personelinin performans: ile ilgili yordayicilart aragtiran iki
calismada ise, satig personelinin performansinin slrekli ve saflam
yordayicilarinin olmadiginin bulundugu belirtiimigtir.

“‘Akillica Calisma® (working smart) aragtirmada, satis durumlan ile ilgili
bilgiyi geligtirme ve bu bilgileri satig aninda kullanma olarak tanimlanmigtir.

Bu ¢aligmada genel yetenek, akillica galigma ve satis personelinin
performansi arasindaki iligki incelenmigti. Bu caligmada dort hipotez test
edilmistir: '

1. Genel yetenek ile satig personelinin performans: arasinda dogrusal ve arti
yonde bir iligki vardir. |

2. Genel yetenek ile akillica galigma arasinda dogrusal ve arti ydonde bir
iligki vardir.

3. Genel yetenek ile akillica caligma vasitasiyla satig personelinin
performans: arasinda dogrusal ve arti ydnde iligki vardir.
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4. Akillica galigma ile satig personelinin performansi arasinda dogrusal ve
artt yonde iligki vardir.

Hayat sigortasi satigi, literatirde daha komplike bir satig isi olarak
fanlmlandlgt icin arastirmada o&rneklem olarak hayat sigortasi acenteleri
kullanilmigtir. Veriler 175 hayat sigortasi acentesinden toplanmistir. Genel
yetenek Wonderlic Personnel Test ile &l¢iimiistir. “Akillica Caligma” Sujan ve
arkadaglarinin  (1994) calismasindaki form kullanilarak 8iclimQstlr. Satis
personelinin performansi subjektif kendini degerlendirme ve objektif satig verileri
kullanilarak dlgtlmistlr. Veriler dogrulayic faktdr analizi ve yapisal denklem
modeli kullanilarak analiz edilmigtir. Calisma sonunda genel yetenekle ilgili ilk G¢
hipotezin hig biri desteklenmemisgtir. Akillica galisma ve satis personelinin
performansi arasinda dogrudan ve pozitif bir iligki bulunmustur. Akillica
calismanin ylksek performansa yol actig belirtiimigtir. Olgme problemlerinin
iligkileri gérmeyi engellemesi nedeniyle bu sonugclara ulasiimig olabilecedi
dusanalmastor. Orneklemin iki 6zelliginin, genel yetenedin yordama gegcerliligini
kamufle etmis olabilecedi belirtilmistir. Birincisi calisanlarin en az 2 ve ortalama
9.4 yil tecriibeli olmasidir. Bu ig igin komisyon Sdenmesi nedeniyle &rnekiem
icerisinde zayif performansa sahip kimsenin bulunmadigi digtntimektedir.
Ikincisi 6mekiemdeki kigilerin Wonderlic Personnel Test puanlannin
ortalamasinin bekienenden bir standart sapmadan daha yaksek olmasidir. lieride
yapilacak caligmalarda, bu konular gdz 6nlnde bulunduruldu§unda genel
yetenegin yordayiciiinin bulunabilecedi aragtirmada belirtilmigtir.

Coulson (1993), “Satig Yoneficilerinin Uzmanlk Dlzeyinin Satig
Personelini Degerlendirme Uzerindeki Etkileri” isimli gahgmasmda; satis
yoneticilerinin performans degerlendirmedeki uzmanhk dizeyi ve satig glcl
performansinin degerlendiriimesinde kullanilan format arasindaki iligkiyi
incelemeyi amaglamigtir. Test edilen temel 6nerme, satig yodneticilerinin
uzmanh@min artmasiyla performans degerlendirme yetenedinin artacagidir.
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Diger bir dnermeyle de satig yoneticilerinin dederlendirme kararinin olugmasinda,
degerlendirme formatinin etkileri incelenmisgtir.

Aragtirmada orneklem olarak, tarim aletleri Greten bir firmada galisan
sekiz satig yaneticisi ve onlara bagh caligan 180 satlg' personeli segilmigtir.
Galismada ilk 6nce satig ydneticileri ile yapilan gériigmelerde, satisg yoneticilerine
uzmanhk dizeylerini ortaya koymak Gizere hazirlanmig bir form doldurtulmustur.
Satis ybneticilerinden ayrnica kendilerine bagh caligan satis personelinin
performanslanna iligkin bilgi alinmigtir. lkinci agamada, satig yoneticilerinin satig
personelinin  performans  de§erlendirmesinde  kullaniimasi  gerektigini
diuglndikleri boyutlaria ilgili ve satig personelinin performansini etkiledigini
dugndukleri faktdrlerle ilgili bilgi toplanmigtir. Uglinch agamada organizasyonda
kayith olan performans verileri toplanmigtir. Son olarak da degeriendirme form
cesitleri incelenmisgtir.

Aragtirma sonuglari; daha uzman ydneticilerin satig glici performansini
daha iyi degerlendirdii Onermesini kismen desteklemig; daha somut
degeriendirme formatinin dederlendirme hatalanm azalth@ 6nermesini kuvvetle
desteklemistir. Aragtirmada ulagilabilen 6meklemin, bir ok hipotezde yetersizlige
yol agan sintritiiklara sahip olmasina ragmen daha uzman satig ydneticilerinin
kararlarinda daha tutarls oldugu, ve performans degerlendirmesinde konu diginda
olan verileri kullanmaya daha az egilimli olduklan bulunmustur. Satig
yoneticilerine daha somut degerlendirme formu saglandifinda, performans
degerlendirme igini daha iyi yerine getirdikleri belirtiimigtir.

Johnson (2004), "Gergek ls Ortaminda Satig Personelinin Performansim
Etkileyen Faktorler” isimli galigmasinda satig personelinin girket biinyesinde veya
gercek ig ortaminda konumlanarak galigmasinin, satig kota basarnlanni nasil
etkiledigini anlamak konusunda yeni bilgiler saglamay: amaclamigtir.
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Aragtirmada “gergek is ortamt® satig personelinin calighd: firmaya ait
binada dedil, coguniukla home-office ¢alighdi ve girketin kendisine sagladigi
bilgisayar, telefon gibi ekipmanilarla satig ydneticileri ile iletigim kurdugu is ortami
olarak tanimlanmigtir.

“Sirket biinyesinde g¢aligma® ise satig personelinin galigtig: firmaya ait
binada, diger ig arkadaglan ile birlikte calighgr is ortami olarak tanimlanmigtir.

Calismadaki bagimh degdisken satis kota basansidir. Bagimsiz
degigkenler ise; a-) satis personelinin ¢aligtigi ortam b-) satig personeli ve satis
yonetimi arasindaki etkilegimin etkililigi c-) satis personelinin teknoloji
kutlanimindaki becerisi d-) satig deneyiminin etkisidir.

Veri toplamada arastirma igin geligtirilen “Satig Yonetimi ve Teknoloji” adh
anket formu kullamimigtir. Aragtirma belge yonetimi Gzerine galigan bir firmada
450 satig personeli Gzerinde yapilmigtir. Caliganlarin 311'i §|rket biinyesinde
134'0 gercek is ortaminda caligmaktadir. '

Galismanin bulgulan gbyledir: a-) Gergek ig ortaminda caligan satig
personelinin girket biinyesinde caliganiardan daha iyi performans gosterdidine
dair kanit bulunamamigtir. b-) Satig personelinin satig kotalarini tutturmasi veya
gegmesi yonetimie daha iyi etkilegimi gGstermemektedir. Fakat aragtirmadaki
tim satig personeli satig kotalan dikkate alinmadan goz 8ntnde tutuldugunda;
gercek is ortaminda cahgan satis personelinin, girket blinyesinde caliganiara
gére ydnetimle etkilegimlerinin daha iyi oldugu gorGimasgtar. c-) Gergek is
ortaminda ¢ahisan satis personelinin, teknoloji kullamiminda, girket binyesinde
caliganlardan daha iyi olduju bulunmustur. d-) Satig tecribesi en az g yil
oldudunda, satig kota bagans: satig tecritbesi ile iligkili degildir.
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Johnson bu galigmasi ile satig yoneticilerine, satig personelinin galigma
mekaninin veya en az i¢ yl olmak kaydiyla satis tecriibesinin satig
performansini etkilenmedigi bilgisini saglamigtir.

DeCarlo (1993), “Performans hersey midir?  Satg Mdidurlerinin .
Degerlendirme Strecindeki Yanlliklar isimli caligmasinda satig midarlerinin
degerlendirme sirecini incelemektedir. Bu galisma ile satis madari ve satig
personeli iligkisinin, yoneticilik stregleri Gzerindeki etkisi aragtinimak istenmigtir.
Bu aragtirma performans bilgileri aydinlatict ve net olmadiginda satig
personelinin etkileyiciliginin bir sonucu olarak, satis madGrierinin benzer
performansiara farkli yaklagimlan oldugu dnciline dayanmaktadir. Aragtirma da
ayrica satig midird ve satig personeli iligkisinin, satig madGranan performans
geribildirimi Gzerindeki etkileri de incelenmistir.

Bu aragtrma sonuglarinin  yoneticilere, degerlendirme sirecinde
yapilabilecek  potansiyel hatalari tanimalarina yardim edecek ydnetimsel
egitimlerin dnemini gdsterecedi dustnlimasgtir. Bdylece yoOneticiler performans
verilerine daha etkili odaklanabilecektir.

Aragtirmada veriler; satig personelinin i ve sosyal etkileyicilijini digen,
satis personelinin performansim etkileyen dahili ve harici faktorleri ve satig
madarlerinin performans geribildirimlerini sorgulayan O¢ ayn anket formu ile 468
satig mudirinden toplanmusgtrr.

Aragtirma sonunda; satig personelinin farkli dizeylerdeki sosyal ve is
etkileyiciliginin, satiy midarinin degerlendirmesi, biligsel cabasi, kararlannin
gavenirligi, performans bilgilerini kullanmasi ve geri bildirimi Gzerinde farkh etkiler
yapti§i bulunmustur. Ayrica zayif performanslar i¢in dahili nedensel atiflar yapan
yOneticilerin  sosyal etkileyiciliji olan personele zorlayici olmayan veya
davranigsal geribildirim kullandiklan goriilmagtdr. Y&neticilerin personel ile
aralaninda olumlu sosyal iligki algiladiklarinda, iligkinin bu yénnQn tehlikeye
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atmaya c¢ekindikleri ve zorlayici geribildirim vermede go6niisfiz olduklan
goraimhstir. Bu sonuglar, yénetici bilgi slrecinin satig personelinin ig
gecmisinden daha fazla boyutu icermesine ihtiyag duydugunun bir kaniti olarak
yorumlanmisgtir.

Harris (2001), “Bir Telekomiinikasyon Firmasinda Satig Personelinin
Performans Degerlendirme Kriterleri Hakkindaki Algilarinin  Analizi” isimii
calismasinda bir telekomiinikasyon firmasindaki satig personelinin performans
degerlendirme kriterleri hakkindaki algilarim tammlamayr ve analiz etmeyi
amaglamigtir. Bu c¢alismaya satis personelinin mevcuttaki performans
degerlendirme kriterleri hakkindaki memnuniyetsiziikleri nedeniyle gerek
duyuldugu belirtilmigtir.

67 satig personelinin performans degerlendirme kriterleri hakkindaki
algilart aragtirmaci tarafindan geligtirilen bir anket ile degerendiriimigtir.
Aragtirmada ayni zamanda telefonla satis yapan satis personeli ile, migteri
ziyaretleri ile satig yapan satis' personeli arasinda performans degerlendirme
kriterleri hakkindaki algilan agisindan bir fark olup olmadigi araghnimig, bunun
iginde tek faktdrli varyans analizi kullaniimigtir.

Aragtirmanin bulgulan bu iki tip satig personelinin 38 performans
degerlendirme kriteri. ile ilgili algifaninin arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkhilik olmadifini gdstermigtir. Bu calisma, satig personelinin uygun olmayan
ya da kontrol edilemeyecek kriterlerle degerlendirildiklerini dugtndtklerini ortaya
koymustur. Caligmada, satig midirerinin kendilerine bagh satig personelinin
performans kriterlerini doﬁi’u algiladiklarindan ve bu kriterlere katildiklanndan
emin olmalan gerektigini ve kriterler olugturulurken satig personelinin de fikrini
almak gerektigi belirtilmigtir.

Swanson (2003), “Bireysel Satis Performansinin Teori ve Taksonomisi”
isimli caligmasinda bireysel satig performansinin belirsiz yapisini tanimlamay ve
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ortaya koymay: amaclamigtir. Caligmada, 75 yili agkin zamandir yapilan
aragtirmalara rajmen bireysel satig performansinin kapsamit bir modeli olmadigi
belirtilmig, 1999 verilerine gére Amerikan ig glcinin %12'sinin satig iginde
calistid, bu rakamin 2006'da %15.5'a ulagmasinin beklendigi ifade edilerek satig
perfofrnansmn tanimlamanin 6nemi vurgultanmigtir. |

Aragtirmada bireysel satig performansi, satig personelinin c¢aligtiklan
organizasyonun hedefleri ve kontroli dogrultusunda ig ile ilgili sergiledikleri
davraniglar olarak tammianmgtir. Aragtirmada; Amerikada bir sigorta sirketinde
caligan 17 satis personeli, 51 home-office personeli ( evden caligarak kendi satis
organizasyonunu kuran ve satig personelini destekleyen c¢aliganlar olarak
tanimlanmugtir.) ve firmanin 51 masterisi drneklem olarak segiimigtir. Bu galigma
icin éatlg personeli, migteriler ve home-office caligan personel tarafindan satis
personelinin ig ile ilgili etkili ve etkisiz davraniglarini ortaya koyan kritik olaylar
tanimlanmuigtir. Bu kritik olaylar uzmanlar tarafindan belli boyutlar altinda
toplanmigtir. Daha sonra anallzler yapllarak veriler yorumlanabilir ve kontrol
edilebilir faktérier grubu halme getinilmigtir.

Aragtirmada, bireysel satis performansini agagida belirtilen 6 boyutun
tanimlayabilecegi sonucuna ulagiimgtir.

1'. Mugteri portfdyl olugturma ve geligtirme

2. Musterilerle etkilegim

3. Urdn bilgisi, prosedarieri ve kullanimlar ile ilgili tanitim yapma
4. Satig strecini kolaylastirmak igin ptan yapmak

5. Engelleyici etkinlikler (Urin ve hizmetlerin satigi ile ilgili kural ve
dGzenlemeleri takip etmeme, migteriye yalan sGyleme, uygun olmayan
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sbzel ifade kullanma, ayni organizasyondaki dijer satig personelinden
misteri calmak vb. davraniglar)

6. Magteri problemlerini ¢dzmek igin home-office personelle veya sgirket
merkezi ile birlikte caligmak

Aragtirma, migterilerin ve home-office c¢aligan personelin, satig
performansinin kapsami ile ilgili kararlarinin arasinda tutarsizhik oldugunu
gbstermigtir. Bu sonuglar performansla ilgili bilgi kaynakiarinin, geligtirilecek
performans modellerini etkileyebilecegini gostermigtir.

Yukarida O&zetleri verilen konu ile ilgili galismalardan; yurt iginde
yapilaniann sadece bir tanesinin satis performans: ile ilgili oldugu, digerlerinin
genel olarak ig performansi ile ilgili oldufu gbrlilmektedir. Yurt diginda yapilan
aragtirmalara érnek olarak verilenlerin ise hepsi satis performansi ile ilgilidir.
Buradan da {lkemizde konu ile ilgili yapilan aragtirmalarnn oldukea sinirli oldugu
anlagiimaktadir. ‘
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Bu bdlimde aragtirma modeli, ¢alisma grubu, verilerin toplanmasi, islenmesi,
¢6zimlenmesine yer verilmigtir.

Aragtirmanin Modeli

Aragtirma; satig personelinin i§ performansint Gigmeye ydnelik, bir
performans degerlendirme Olgegi gelistime ve psikometrik 6zelliklerini
incelemeyi amaglayan tarama modelinde bir aragtirmadir.

Calisma Grubu

Caligmada geligtirilen performans degeriendirme 6igedi, Ankara’ da gida
digi Granlerin ( tekstil, ayakkabi, ev egyalar v.b) satiginin yapiidifi 4 ayn sirkete
ait 6 majazada galigan 200 satig personeli izerinde uygulanmigtir.

Verilerin Toplanmasi
Bu galigmada Ug¢ tane veri toplama araci kullanilmigtir:

1. Bilgi Formu-Anket: Performans degerlendirme ile ilgili mevcuttaki
uygulamalar hakkinda bilgi almak ve performans dederiendirme
olgeginin geligtiriimesinde gerekli olan verileri toplamak amaciyla
kullanilmigtir. Anket formu aragtirma kapsaminda geligtirilmigtir (Ek-
1).

2. Is Analiz Formu: Satg personelinin yaptigi isi analiz edip, is
tanimini  yapabilmek igin gereken bilgileri toplamak amaciyla
kullaniimigtir. Ig analizinde kullanilan form, Ergin (2002)'den ve
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Hacettepe Universitesi Psikoloji Baluma arastirma gérevlilerinin bir
calismalannda kullandiklari ig analiz formlarindan yararlanilarak
geligtirilmigtir. Form 16 maddeden olugmaktadir (Ek-2).

3. Performans Degerlendirme Olgegi: Bu aragtirma ile geligtirimesi
amaglanan performans degerlendirme formu; satis personelinin
performansini degerlendirmek Gzere, 3 boyut altinda 33 madde
olarak tasarlanmigtir (Ek-6).

Yukanida belirtildigi Gzere bu arastirmada temel olarak satig personelinin
ig performansini degerlendirmeye yonelik bir dlgek geligtirmek amaclanmgtir.

Olgegin geligtiriimesinden énce mevcut uygulamalarla ilgili bilgi almak ve
dlcek icin dnbilgi toplamak amaciyla magaza yOneticilerine ve satis personeline
kisa bir anket uygulanmigtir. Anket Ankara'daki bilyiik bir ahigveris merkezinde
bulunan, gida digt Grinlerin satiginin yapildi§i 35 magazanin ¢aliganlanna
uygulanmigtir. Ankete 21 magaza yobneticisi, 40 satig personeli olmak izere
toplam 61 kisi katilmigtir. Bu anket uygulamasi ile personel ve ydneticilerden,
caligtiklan kurumda performans degerlendirme ile ilgili calismalarn olup
oimadigi, varsa ne gibi galigmalar yapildi§i hakkinda bilgi toplanmigtir. Bu
caligma ile ayni zamanda satigy personeli ve satig yéneticilerinden, satis
personelinin performanstnin hangi boyutlarda &iglilmesi gerektigine iligkin bilgiler
elde edilmistir.

Anket uygulamasi ile elde edilen, satig personelinin performansinin hangi
‘boyutiarda olglimesi gerektigine iligkin bilgiler derlenmigtir. Bu calisma
sonucunda 68 performans degerlendirme boyutu belirlenmigtir.

Daha sonra performans degerlendirme 6&igegdi gelistime agamalanndan
biri olan ig analizi ¢caligmasi yapilmigtir.
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Is analizi, bir igteki sistemli faaliyetlerin aragtinimasi ya da bir igin
kapsadifi gorevierin ve sorumluluklann tanimlanmas: igin yapilan teknik
iglemlerin batlinGddr. Yani ig analizi, bir igte nelerin yapildigini belileme ve
saptama igidir. Yerine getirilen g6revleri, bunlar yapabilmek igin sahip olunmasi
gereken bilgi ve becerileri ile igin yapildid kosullan kapsar (Ergin,2002).

Is analiz formu kullanilarak gida digi Grinlerin satiginin yapildigi bir
magazada caligan iki tecribeli satis personeli ile kargilikli gbrigme yapilip
istenen Dbilgiler toplanmigtir. Daha sonra formlar ilgili magazanin yoneticileri
tarafindan okunarak ilaveler yapiimigtir. Bu galismanin sonunda elde edilen
bilgiler derlenerek, satig personeline ait is tanimi ve ig profili gcikanimigtir (Ek-3).

Olgek, grafik degerlendirme 6lcedi modelinde hazirlanmigtir. Kigileri farkls
boyutlarda dederlendirmeye ve kigiler arasi kargilagtirma yapmaya imkan
vermesi nedeniyle olgek geligtirilirken grafik degerlendirme y8ntemi tercih
edilmigtir.

Anket uygulamasindan ve ig analizinden elde edilen veriler
degerlendiriimig, ayni ozelligi bigecegi diglinilen boyutlar aymi baglik altinda
toplanmig ve galisma sonunda satig personelinin performansini degerlendirmek
Gzere 33 madde belirlenmigti. Bu maddeler, dictiga performans 6zellikleri
dikkate alinarak {i¢ boyut altinda toplanmigtir. Buniar;

1. lse Yonelik Bilgi ve Beceriler
2. Kisisel Ozellikler
3. lietigim Becerileri

olarak tanimlanmigtir.

Genellikle performans standartlari nicel ve nitel olmak Gzere iglerin iki
yénlna igerirler. Nicel standartlar arasinda belirli bir igin gergeklegmesi igin
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gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen migteri sayisi, yapilan satis
miktari, Gretilen Orln sayisi sayilabilir. Nitel standartlar igin ise igin kalitesi, verileri
analiz etme yetenegi konusunda verilen digitier sayilabilir ( Uyargil, 1994).

Satig personelinin performans degerlendirmesi ile ilgili yapilan literatir
taramasinda, satig personelinin nicel is ¢iktilarinin degerlendirmelerde
kullaniidi§: goraimektedir. Fakat bu gesit rakamsal i giktilan, daha gok sigorta
veya ilag satiginda oldugu gibi bireysel olarak magteri ziyareti sonucu satig
yapan personelin degerlendirimesinde kullaniimaktadir. CGnkd bu tip satis
yapan personelin satiga katkisi rakamsal olarak belirlenebilmektedir. Fakat
magazalarda genellikle bireysel olarak bu rakamlara ulasma zorlugu
bulunmaktadir. ligilenilen masteri sayisi ya da yapilan satigin magazalarda birey
bazinda belirlenmesinin zorluu g6z 6nine alinarak bu olgek geligtime
caligmasinda nicel dederlendirme boyutlarina yer verilmemigti. Personelin
satiga yaptid katki, “satig performansi” baghdt altinda rakamsal olarak degil de
yoneticilerin gorglerine dayandinlarak degerlendiriimigtir.

Olgek geligtirilicken, bu tir digeklerin geligtiriimesinde gerekli olarak
nitelenen agagidaki kurallar g6z 6ninde bulundurulmustur (Tezbagaran, 1986):

o Olcek maddeleri degigik anlamalara yol agmadan, 6z ve sade bir
bigimde ifade edilmelidir.

e Her maddedeki mesaj, cevaplayicilar tarafindan belirsizlik ve
kararsizhk yaratmadan kolayca anlagilabilmelidir. Bu nedenle,
maddelerin ifadesinde olabildigince basit olan ve yaygin kullanilan
sbzclik dagarcigindan yararlaniimalidir. Degigik kigiler tarafindan
degisik bicimlerde anlagilabilecek ifadelere yer veriimemelidir.

e Bir maddede birden fazla yargi, digince, duyus bulunmamalidir.
Bu gibi durumlarda cevaplayici bunlardan hangisine tepkide
bulunacagi konusunda glglige disgebilir.
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Ug boyut altinda toplanan 33 maddenin, dederlendirmeyi yapacak herkes
tarafindan aymt sekilde anlagilmast igin ne anlama geldikleri tanimlanarak
acikianmigtir. Maddelerin tanimlamalarinda mimkiin oldugunca birden fazla is
davranigt kullaniimamaya caligiimigtir.

Likert tipi dicek maddeleri genellikle ortak secenekli madde tipindedir. 3,5
ve 7 segenekli dizenlemeler yapiimaktadir. Ozgiin bigimde bulunan ve optimum
olan segenek sayisi 5'tir. Bazen, sdzel segeneklerin yerine kargilikian belirtilerek
sayisal segeneklerin de kullamldigi gériimektedir. Bu tor dizenlemede bireylerin
sayllara yliklemis oldufu anlamlann kangtinci etki yapma olasilifi
bulunmaktadir( Tezbagaran, 1996).

Maddeler 5 aralikl: bir digekte degerlendirilmigtir. Her bir aralik;

Cok Zayif
Zayif
Orta

lyi

Cok lyi

o A wN =

olarak tanimianmigtir.

Daha sonra performans degerlendirme formunun yonergesi yazilmigtir. Bu
sayfada Oncelikle performansi degerlendirilecek olan satig personelinin ismi,

------

sonra Olgedin amaci, yapisi tanitilarak uygulamanin nasil yapilacadl detayh
olarak agikianmisgtir.

Bu sekilde geligtirilen performans degeriendirme formu, daha sonra
uzman goriigt alinabilecek sekilde her bir maddenin kargisina uygun, kismen,
uygun degil  segeneklerinden birini  igaretleyebilecekleri  gekilde
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dizenlenmigtir(Ek-5). Bunun yaninda &lgedin genel gériiniim ve igerik olarak da
incelenmesi kendilerinden beklenmigtir.

Uzman goriga icin; digek gelistirme konusunda uzman 11 akademisyen,
satig ve majaza yénetiminde uzman 9 magaza yoneticisi ve bir insan kaynaklarn
yoneticisinden yararlaniimigtir.

Olgcegin genel gérunimi, igerigi ve maddelerin amaca uygunlugu
konusunda uzman gorasleri alindiktan sonra elegtiriien maddeler dizeltiimig,
bazi maddelerin tammlari, bagliklan ve boyut isimiendirmeleri degigtiriimigtir.
Madde sayisi ayni kalmigtir. BOylece nihai performans degerlendirme formu

ortaya konmustur (Ek-6).

Verilerin toplanmasit ile ilgili slire¢ agadidaki gibi gergeklegmigtir.

1. Performans Degerlendime formlan magazalann varsa insan kaynakian ‘
yoneticisi, yoksa aragtirmaci tarafindan caliganlara dagitilmigtir.

2. Aragtirmact tarafindan calisanlara ve yoneticilere performans
degerlendirme formlarinin doldurulmasi ile ilgili bilgi verilmigtir.

3. Oncelikle, caliganlar formda yer alan “bireysel degerlendirme” kolonunu
doldurmuglardr.

4. Galigan tarafindan doldurulan form bir Ust ydneticiye iletilmigtir.

5. Caliganin bagh bulundugu ilk yonetici formda yer alan “ilk ydnetici”
kolonunu doldurmugtur.

6. Daha sonra ilk ydnetici galigan ile “performans degerlendirme” gdriigmesi
yaparak performansa iligkin geribildirim vermigtir.



- Eger bitin maddeler {izerinde fikir birlii saglanmig ise form
taraflarca imzalanarak st yoneticiye iletilmigtir.

- Eger ilk yonetici ile caligan arasinda farkli degerlendirilen maddeler
varsa kargilikli gérigme yapilarak nedenleri konugulmustur. Ik yonetici ile
caligan arasinda uziagmaya varnilamayan maddeler varsa bu maddeler ile
ilgili gorigleri formdaki “degeriendirme” kismina yazilarak form imzalanmig
ve (st ydneticiye iletilmigtir.

7. Degerlendirmeleri onaylayacak olan dst ydnetici e§er degerlendirmelerin
uygun oldugu kararina varmigsa formu imzalamis ve onaylamigtir. Varsa
Onerilerini formdaki “karar ve onay” bolimine yazmigtr.

- Caligan ve ilk yoneticinin uzlagsmaya varamadigi maddeler varsa
st ydnetici her ikisi ile birlikte gérigme yaparak kendi gbrastind formdaki
“Ust yéneticf’ kolonuna isaretlemigfir. Varsa Onerilerini yazarak formu
imzalamig ve onaylamigtir.

8. Formlar varsa Insan Kaynaklari Birimine, yoksa Magaza Muadirligane
iletilmistir.

Performans degerlendirme digegdinin ilk uygulamas: yukarida ag¢tklanan
sekilde, ikinci uygulama ise ilk uygulamadan iki ay sonra yine ayn: gekilde
gerceklestirilmigtir.

Caligmada kullanilan veriler st yoneticinin yaptigi degerlendirme esas
alinarak elde edilen puanlardan olugmaktadir.
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Verilerin Analizi

Uygulamadan sonra elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS
programi ile analiz edilmistir.

Olgedin gecerligini saptamak icin kapsam ve yapi gegerligi galigmalar)
yapiimigtir.

Olgme arag ve ydntemlerinin kapsamlarina ve igeriklerine bakilarak varilan
gecerlik yargtlanina kapsam gecerligi denir. (Turgut, 1992). Kapsam gegerligi, bir
Glgedin bu digekle &lglimek istenen davraniglan ne derecede kapsadigidir. Bu
anlamda kapsam gegerliginin ¢aligilabilmesi igin 6lcme konusu olacak
davraniglann neler oldugunun belirlenmig olmasi gerekir ( Baykui, 2000).

Kapsam gegcerligini nicel olarak tayin etme gayretleri vardir (Crocker ve
Algina, 1986), fakat bu gegerlik tlirinin tayini daha gok belirli Gigiilerde subjektif
yafgﬂaﬁ da igeren uzman kanilarina dayanir. Kisaca kapsam gegerligi bir digme '
aracinin konulart ve buna iligkin davraniglan ne kadar iyi digmekte oldugunun
kargilastinimasi olayidir. Bunun igin dlgek iceriginin diclimesi istenen konu ve
davramiglaria kargilagtinimas) yapilir Bu bir anlamda 6igme aracinin igeridinin

hangi evrenden nasil bir érmeklemle segildiginin test edilmesi olayidir (Turgut,
1987). ‘

Aragtirmada geligtirilen performans degerlendirme digeginin kapsam
gegerlii caligmas! igin uzman goriglerine bagvurulmustur. Bu caligmada

akademisyenier ve satig igini ve satig personelinin galigma kogullanm iyi bildigi
kabul edilen magaza yoneticileridir.

Uzman gorGslerini almak igin hazirlanan o&lgek inceleme format:, 11
akademisyen, 8 magaza ybneticisi ve bir insan kaynakiari ydneticisine elden
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verilmigtir. Yaklagik 20 giin sonra formlar toplanmigtir. Uzman gériiglerine dayali
olarak performans degerlendirme O&lgedi; icerik, genel gbérinim, yodntem
acilanndan tekrar gdzden gegirilerek diizeltiimigtir.

Geligtirilen oicegin gegerlik aragtirmasi igin yapi gegerligi de incelenmistir.
Bu amagcla fakt6r analizinden yararianiimig ve digek icerisinde yer alan boyutlar
istatistiksel olarak ortaya konmaya ¢aligilmigtir.

Lord ve Novick (1968), yapi gegerli§ini, bir aracla digiimek istenen yapinin
o aragla ortaya konulma derecesi olarak tanimlamaktadiriar. Diger bir anlatimia
yapi gegerligi, oiciilmek istenen kuramsal yapiya iligkin belirtilerin dogrulugunun
bilimsel olarak gosterilmesi olarak belirtilebilir (Balc:,2001).

Psikolojik olgekler igin yapit gegerligi birinci derece dnem tasir. Madde
analizi iglemlerinin de temel amact belirli bir yapiyi dijer yapilaria karigtirmadan
olgebilecek maddeleri segerek tutarli bir dlgek olugturmaktir, Psikolojik yapilar
genellikie bilesiktir ve kendi aralarinda iligkili alt 8Gelere ayrilabilirler. Ormegin i
tutarhligin Glclisd, bilegik de olsa, belirli bir yapiya ait digme yapma derecesini
gosterir ve yapt gegerligine iligkin bir ipucu saglar. Fakat bu ol¢i, dicegin alt
boyutlannin sayiss hakkinda bilgi vermez ve digekle oiglimek istenen dzelligin
ka¢ boyutlu oldudunun ayrica aragtiriimas: gerekir. Faktér analizinde, kendi
aralannda yilksek iligki gdsteren maddeler faktérleri olusturur. Maddelerin
tagidily faktér yokleri dogrultusunda, birbirleriyle olan iligki dizeylerine dayal
olarak faktorler belirlenir. Ortaya ¢ikan faktdrlerin adlandinimasi ve yorumu
kuramsal beklentilere ve birikime dayahdir (Tezbagaran,1996).

Faktér analizi bir digekteki maddelerin birbirini digta tutan daha az sayida
gruplara-faktériere ayriip aynimadigini 6grenmek tizere, yani madde indirgeme
amactyla uygulanir. Boylece ayni fakiorii 6icen maddeler bir araya toplanarak
olugan gruba - faktére bu maddelerin igeriine gore bir isim veriimeye galigilir.
Faktor analizi ayrica bir aracin tek boyutiu olup oimadigim test etmek amaciyla



93

uygulanir. Bir digegdin dzinde tek boyutlu olmas: beklenir. Bdylece de Olgekteki
bir boyut-faktér altinda toplanmasi gerekir. Yani maddeler digekle onun bitiini ile
belli bir dlizeyde iligkili olmalidir (Balc1, 2001).

Olgegdin ghvenirligini sapfamak amaciyla test-tekrar test yontemi
kullaniimig ve ic tutariligy hesaplanmigtir.

Bir 6lcme aract hangi &zellii Glgliyorsa onun bu 6zelligin gergek
degerlerine yakin digiler verdigini savunabilmek igin bu arag, 6zelligi 8igllen
varlik veya olaylarin bu 6zelliginde bir degigiklik olmadikga onlart hep ayni siraya
koyan olgller vermelidir. Olgme araci neyi 6lgliyorsa onu, kararh bir gekilde
Slcmelidir. Buna digme aracinin givenirligi denir (Ozgelik, 1989).

Bir dicegin glvenirlik diizeyini kestirmek igin birden g¢ok teknik vardir.
Bunlardan hangisinin izlenecedi madde puanianmin dogasina, olgek hakkindaki
sayiltilara, aragtirma kogullarina ve amaglarina baglidir (Anastasi, 1982).

Likert tipi bir dlgedin givenirligini kestirmek icin oncelikle, Cronbach
tarafindan geligtiriimig olan ve kendi adiyla anilan a katsayisinin kullaniimasi
gerekir. Cronbach a katsayisi bigek icinde bulunan maddelerin ig tutarhi§inin,
homojenlidinin bir dlgistdiar. Olgedin a katsayisi ne kadar biyik olursa bu
Oigekte kullanilan maddelerin o Gictide birbiriyle tutarh ve aym &zelligin 6gelerini
yoklayan maddelerden olugtugu seklinde yorumlanir (Tezbagaran, 1896).

Performans de§erlendirme &lceklerinin yapisiyla ilgili temel sayithiardan
biri, dlgekte bulunan her bir maddenin digllen performans ile monotonik bir iligki
icinde oldugudur. Bu her bir maddenin performans: dl¢tliga anlamina gelir.

Bu nedenle galigmada Odlcedin glvenirigi saptamak amaciyla Cronbach «
glvenirlik katsayisi hesaplanmigtir.
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Olgegin givenirlik hesaplamasi igin bu ¢aligmada kullanilan bir diger
ydntem test- tekrar test yontemidir.

Bir testi aymi kigilere, benzer kosgullarda birkag kez uygulayarak bu
uygulamalarda ayni kigiler igin elde edilen degerler arasindaki iligkiye bakiimasi
yoluyla glvenirlik tahminine test- tekrar test ydntemiyle giivenirlik tahmini denir
(Ozgelik,1989).

Iki uygulamadan elde edilen puanlar arasindaki yUksek bir korelasyon
katsayisi, hem testten elde edilen digmelerin kararlihgini hem de &ligilen nitelikte,
iki uygulama arasindaki zaman iginde fazla degisme olmadi§ini gdsterir. Fakat
dlgOk bir korelasyon katsayisinin sebebi, digmelerin kararsizhi§i, diger bir deyigle
olcme aracinin givenirliginin dglk olabilecedi gibi, diglilen dedigskende meydana
gelen degigmeler veya her ikisi de olabilir (Baykul, 2000).

Test- tekrar test ydntemi ile , bir degerlendiricinin ayni kisileri ayni kosgullar
altinda birden fazla degerlendirmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarhhidin
saptanmasi amaclanmigtir. Bunun igin; performans degerlendime blgegi
kullanilarak ayni degerlendirici tarafindan, aym kigilerin performansi iki ay ara ile
degerlendirimis ve elde edilen puanlarin tutarhlifi hesaplanmigtir. Bu sire;
uygulama yapilacak olan magazacihk sektdrindeki personel sirkiilasyonunun
hizh olmasi nedeniyie ayni caliganlara ulagma gicligia ve ig performansinin
zaman ile degigiklik gdstermesi nedeniyle iki ay olarak belirlenmesi uygun
bulunmustur.

Madde istatistikleri 6igme aracindaki her maddenin aldi§i deger ile aracin
timanden alinan toplam deger arasindaki iligkiyi ifade ederler. Garllldtga gibi bir
tek boyutiuluk sdz konusudur. Testteki maddelerin &ligiilmek istenen yapiy Slgip
dlcmediklerine bakilmaktadir. Bunun igin de her maddeye verilen dederle aracin
tamamina verilen degerler arasindaki iligki hesaplanir. Belli bir dizeyde
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korelasyon katsayisina sahip olmayan maddelerin yeterince givenilir oilmadigina
karar verilir (Balci, 2001).

Her madde ile &igek arasindaki korelasyonlarin hesaplanmas: Likert
tarafindan dnerilen ilk nesnel denetimdir. Bir madde igin bu yolla hesaplanan
korelasyon katsayisinin igareti eksi, dederi sifir veya sifira yakin ise bu,
maddenin difer maddelerle &ligllmek istenen Gzelligi 6igmede yetersiz kaldigini
gosterir. Olgek puani(dijer maddelerin olusturdugu toplam) ile iligkisi dagtk
maddeler, nihai digekle digiimek istenen 6zelligin Siclilmesine pek az katkida
bulunabilir. Ayni durum bir maddenin difer madde ile iligkisi bakimindan
gegerlidir. Birbirleri ile diglk iligki gbsteren veya iligkisiz olan maddelerin bir
araya getirilmesi ile olusturulan bir &lgegin gegerligi ve glvenirli§i daguk olur.
Sonug olarak, digik korelasyonlara sahip maddeler gikartiimali ve nihai dicege
alinmamalidir. Maddelerin birbirleriyle ve 6igek puanlariyla yiiksek korelasyonlara
sahip olmalarn ayni boyutta éigme yaptiklann bir gostergesidir (Ghiselli,Campbell,
Zedeck, 1981).

Uygulamadan sonra digegin madde analizi yapilarak, her bir maddenin
aritmetik ortalama, standart sapmalan hesaplanmigs ve madde toplam
korelasyonuna bakiimigtir. Bunun igin cevaplayicilarin performans degerlendirme
Olgeginden aldiklar toplam puanla her bir maddeden aldifi puan arasindaki
korelasyon hesaplahmlgtlr. Madde toplam korelasyonunun diigik olmasi
guvenirligi dGsartct etki yaptigindan, o maddelerin digekten ¢ikanimas: yoluna
gidilmigtir.
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BOLOM IV
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bdlimde, aragtirmanin amaci gergevesinde cevap aranan sorulara
iligkin elde edilen bulgular ve yorumlara yer verilmigtir. Bulgularin sunulugunda
sorularin ele alinig sirasi izlenmigtir.

1. Mevcut durumda sati§ personelinin performans degerlendirmesi ile ilgili ne
gibi galigmalar yapilmaktadir?

Bu soruya iligkin veri toplamak amaciyla aragtirma kapsaminda geligtirilen
anket, 21'i magaza yoneticisi ve 40’1 satig personeli oimak {izere toplam 61 kigiye
uygulanmigtir. Anketin bu konuyla ilgili maddeleri ve verilen yanitlar ylizde olarak
asagida verilmigtir:

1. Galigtiginiz igyerinde is performansinin degerlendiriimesine yénelik
bir caligma yapiliyor mu?

Tablo-1
is Performansinin Degerlendiriimesine Yonelik Bir Galisma Yapilip
Yapiimadigina lligkin Goriiglerinin Dagihmt

Toplam
Gorlsler . Sayi Yizde
Evet, Yapiliyor 52 85
Hayir, Yapiimiyor 9 15
Toplam 61 100

Ankete katilan magaza ydneticileri ve satig personelinin %85'i caligtikian
isyerlerinde performanslarinin degerlendirildigini belirtmiglerdir.
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2.Yukandaki soruya cevabiniz “evet’ ise, i§ performansi hangi
periodlarla degeriendiriliyor?

Tablo-2
is Performansinin Hangi Periodlarla
Degerlendirildigine iligkin Gériiglerin Dagilimi

Performans Degerlendirme Toplam
Periodlan Sayi Yiizde
Her ay 35 67

3 ayda bir 4 8

6 ayda bir 4 8
Senede bir 2

Diger 7 13

Toplam ' ; 52 100

Ankete katilanlann %67’si performanslarinin her ay degerlendirildigini
belitmigtir. Diger secenegini igaretieyenler, performans degerlendirmenin
galigtiklan is yerinde “haftada bir” veya “dizensiz” yapildi§i agiklamalarinda
bulunmustur.

3. Igyerinizde performans degerlendirme agagidaki ydntemlerden
hangisi ile yapilmaktadir?

Anket uygulamasinda satig personeli ve satig yoneticileri ile yapilan
gorigmelerde, performans degerlendirmenin uygulama yapilan magazalann
biydk béliminde standart bir performans degerlendirme formu kullaniimadan
yapildi§i anlagimigtir.
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Tablo-3
is Performansinin Dederlendiriimesinde Kullanilan Yéntemlere iligkin
Goriiglerin Dagihim
Kullanilan y8ntemlere Toplam
iligkin gdzlemler Sayi Yizde
Farkh 6l¢itier kullaniimadan batinsel bir
degerlendirme yapilarak puan veriimektedir. 8 15
Onceden belirlenen odictier kullanilarak
degeriendirme yapiimaktadir. 16 31
Galiganlar performanslarina gére en basaniidan :
en bagansiza dodru siralanarak degeriendiriimektedir. 4 8
Diger. 24 46
Toplam 52 100

Diger segenegini igaretleyenler, performanslaninin yaptiklarn satig miktan
ile degerlendirildigi agtklamasini yapmiglardir.

Performans de§erlendirmesinin daha cok, kigilerin satig grafiklerinin
bilgisayardan izlenmesi ve 'ayhk toplantilarda sdzel olarak ifade ediimesi
seklinde vyapildii gorlimastir. Bu nedenle personelin performans
degerlendirme hakkindaki bilgisinin bununla sinifi oldugu gézlenmigtir. Anket
formlannin toplanmas: sirasinda kigilerle yapilan gorigmelerde, “diger”
segenedini igaretleyen (%46) ve “bltinsel dederlendirme” yapildigini belirten
(%15), olmak Ozere toplamda galiganlarin % 61'inin satis performanslannin
yaptiklar satig miktar: ile dl¢GldGganG belirttikleri g&riimasgtar.

Performans Degerlendirmede standart degerlendirme formlarinin
Ozellikle yabanci markalann magazalarinda kullanildii gozlenmigtir. Bu
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magazalarin ydneticileri, performans degerlendirme formlannin firmalarninin
genel madurliklerinden gdnderildigini ve tim subelerde diizenli olarak
uygulandigini belirtmiglerdir.

Anket blylk bir aligveris merkezindeki marka magazalan Gzerinde
uygulanmigtir. Bu magazalarda calisan sayisi fazla olmadid: igin her bir satig
personelinin yaptidi satig miktan bilgisayardan izlenebilmektedir. Personeli
daha fazla olan magazalarda bu mimkin olmayaca§: icin performans
degerlendirme &lgedi geligtirilirken kigilerin yaptikian satig miktarlarina sayisal
olarak yer veriimemig, bu konudaki veriler kigilerin gbzlemlerinden elde
edilmistir.

2. lg performansini temsil eden boyutlarin gézlenebilir isaretgileri nelerdir?

Performans Degerlendirme Olgeginin geligtirimesi agamasinda; satig
personelinin is performansini temsil eden, gozlenebilir 6zellik ve davranisiarin
neler oldugunu ortaya koyabilmek icin iki ydnteme bagvurulmustur. Bunlardan
birincisinde, satig personeli ve satig y6neticilerine uygulanan anket ile satis
personelinin performans degeriendirmesinde kullaniimasi gereken &lgitlerin
neler olmasi gerektii sorulmustur. Ikincisinde ise is analizi caligmas:
yapimigtir. lg analizinden elde edilen verilerle is tamimi ve ig profili
olusturulmugtur. Her iki galisgmadan elde edilen veriler diizenlenmis ve toplam
68 performans degerlendirme boyutu belilenmigtir. Bu degerlendirme boyutian
incelenerek benzer olanlar ayni baglk altinda birlestirilmig, igle ilgili olmadig
dogOnllen bazilan cikartilmigtir ve sonugta 33 degerienditme maddesi
olusturulmustur.
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Satig Personelinin is performansini temsil etti§i distnilen odzellik,

davranig ve beceriler agagida verilmigtir:

Satis Becerisi

Magteri Ihtiyaglarint Belirleyebilme
Uriin Bilgisi

Urtin Sunumu

Satig Performansi

Musteri Portfoyd Olugturma ve Geligtirme
Caligma Disiplini

Galigma Alaninin Temizligi Ve Diizenini Saglama
Satig Sonrasi Hizmet

10. Is Yeri Kurallarina Uyma
11.ls Motivasyonu

12. Geligme Cabasi

13. Sorun Cézme

14. Girigkenlik

15. Gavenirlik

16. Samimiyet

17. Sempatik Davranma

18. Enerji DOzeyi

19. Fiziksel Dayaniklilik
20.Elegtiriye Agiklik

21.Sabirli Olma

22. Inisiyatif Kullanma

23. Strese Dayanikhihk

24. Takim Caligmasina Yatkinlik
25.Sdzel lletigim

26.Beden Dili

27.Empati Kurabilme

28. Aktif Dinleme

29. Temsil Yetenegi

30. Kigisel Bakim

31. Magteri lie lletigim

32.1s Arkadaslan lle lletisim

33. Ydneticileri lie lletigim

CONOG AWM=

Maddeler; satig personelinin ig bilgisi ve igle ilgili kigisel 6zellikleri gdz dnlinde

tutularak, literatlir taramasi,

kullanilarak hazirlanmigtir.

anket ve ig analizinden elde edilen veriler
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3. Satig elemanlannin ig performansini hangi boyutlar temsil etmektedir?

Satlg elemanlarinin i performansini temsil ettigi dagiinilen 33 madde,
maddelerin tanimlarn ve &lgtikleri yapilar g6z 6ninde bulundurularak 3 boyut
altinda toplanmisgtir:

1.lse Yanelik Bilgi ve Beceriler
2.Kisisel Ozellikler
3.lletigim Becerileri

“Ise Yonelik Bilgi ve Beceriler’ boyutu 13 maddeden, “Kigisel Ozellikler”
boyutu 11 maddeden ve “lietigsim Becerileri” boyutu 8 maddeden olugmaktadir.

4. Geligtirlen performans degeriendirme olgegi olglilmek istenen . ig
performansinin gdzlenebilir tim igaretgilerini icermekte midir?

Performans Degerlendirme Olgedi geligtirilitken satis personelinin i
performansinin tim igaretgilerini icerdigi maddelerle temsil edip etmedigine

bakimgtir. Olgegin  kapsayicthiim sinamak igin uzman goriglerine
bagvurulmustur. '

Toplam 33 madde ve tanimlarini, bunun yaninda &lgegin kullamghhgin
inceleyen uzman goragleri géz niinde bulundurularak; “Satis Bilgi ve Becerisi”
maddesi “Satig Becerisi” olarak, “Problem C6zme” maddesi “Sorun Cézme”
olarak, “Dirastlik “ maddesi “Givenirlik” olarak, “Sempatikiik” maddesi
“Sempatik Davranma” olarak, degigtirilmigtir. “Kisilik Ozellikleri” boyutunun adi
da igerdii maddeler géz 6niinde bulundurularak “Kigisel Ozellikler" olarak
degigtiriimigtir. Bunun yaninda bazi maddelerin tanimlarina ilaveler ve
dazeitmeler yapiimigtir. Maddeler icin; “Yetersiz / takip gerekiyor”, “Geligtiriimesi
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gerekiyor’, Yeterli dizeyde®, “Cok iyi", “Mikemmel” olarak belirlenen bes
degeriendirme diizeyi maddelerle uyum saglamadi§i dasGnialerek “Cok Zayif”,
“Zayif”, “Orta”, “lyi", “Cok lyi" olarak degistiriimigtir. Olgek bu duzeltmelerin
- diginda performans degeriendirme iglemi igin uygun bulunmustur.

Nihai Performans Degerlendirme Olgedi, 4 ayn sgirkete ait 6 magazada
caligan 200 satig personeline uygulanmistir. Uygulamadan elde edilen veriler
{izerinde madde puaniarnnin aritmetik ortalamasi, standart sapmasi madde-
toplam korelasyon katsayilan hesaplanmig ve Tablo-4'de verilmigtir. Madde-
toplam korelasyonunu yorumlamada bazi sinir degerlerin alindifi gorGimektedir.
Genel olarak, madde-toplam korelasyonu .30 ve daha yiiksek olan maddelerin
bireyleri iyi derecede ayirt ettifi, .20-.30 arasinda kalan maddelerin zoruniu
gdrimesi durumunda bicede alinabilece{ji veya maddenin diizeltiimesi gereklidi,
.20'den daha dasik maddelerin ise dlgede alinmamasi gerektigi belirtiimektedir
(Biylkoztirk, 2003).

Tablo-4
Olgekteki Maddelerin Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Madde
Toplam Korelasyonlan

52

Madde - 29

x ss =S

TP

e

= X
Satig Becerisi 4.04 .66 .68
Miisteri lhtiyaclarini Belirleyebilme ‘ 4.02 71 .61
Uriin Bilgisi 3.86 .82 .65
Urin Sunumu 4.03 72 .68
Satig Performansi 4.05 .70 .62
Musteri Portfoyld Olusturma ve Gelisgtirme 3.52 .90 .56
Calisma Disiplini ' 4.23 74 .65
Caligma Alaninin Temizligi Ve Dazenini Saglama 4.36 69 .62
Satig Sonras! Hizmet 4.18 .68 73
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Is Yeri Kurallarina Uyma 4.33 .69 52
Is Motivasyonu 4.03 .74 .60
Geligme Cabas! 4.12 .71 .67
Sorun Cdézme 3.86 .80 .70
Girigkenlik 4.04 .68 .59
Glvenirlik ' 427 .| .69 .57
Samimiyet ' 437 .67 .62
Sempatik Davranma 4.25 .74 .59
Enerji Diizeyi 4.15 72 .70
Fiziksel Dayaniklihk 4.16 .78 .65
Elegtiriye Acikhk 3.85 .83 .58
Sabirli Olma 4.04 .73 .58
Inisiyatif Kullanma 3.93 .80 .68
Strese Dayaniklilik 3.89 .76 .58
Takim Caligmasina Yatkinhk . 4.33 74 .64
Sézel lletisim 4.19 67 .65
Beden Dili 4.08 67 67
Empati Kurabilme 3,92 .68 .67
Aktif Dinleme 4.20 .59 .60
Temsil Yetenegi 4.16 .64 .65
Kisisel Bakim 4.43 .61 .56
Masteri lle lletisim 4.29 .60 .75
Is Arkadaslan lle lletisim | 4.20 .66 .49
Yéneticileri lie lietisim 419 75 | .60

Olgekte bulunan maddelerin ayirt edicilijini degerlendirmek amaciyla
yapilan madde analizi sonuglan incelendiginde madde toplam korelasyon
katsayilarinin .49 ile .73 arasinda degigtigi gorilmektedir. Olgekte yer alan
maddelerin ortalamasi 3.52 ile 4.43 arasinda, standart sapmalar: ise .59 ile .90
arasindadr.

Faktdr analizi uygulanirken drnekiem bﬁyﬁkluﬁunun yeteri kadar biyik
olmasi korelasyonun givenligini saglamada 6nemlidir. Bu nedenle 6rneklemden
elde edilen verilerin yeterliginin saptanmasi igin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
yapiimig ve bu deger .93 olarak bulunmugtur. Bulunan deger 1'e yaklagtikga
mikemmel, .50'nin altinda ise kabul edilemez olarak degerlendiriimektedir
(Tavsancil, 2002).
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Faktor analizinde evrendeki dagiimin normal olmas: gerekmektedir. Bu
amagla dagihm Bartlett testi ile test edilmigtir. Bartlet testi sonucun 4196.432
olarak .001 dizeyinde manidar bulunmustur. Bu bulgular verilerin faktdr analizi
icin uygun oldugunu goéstermektedir.

Yapilan faktdr analizi sonucunda, tek faktér gdziimlemesine gdére her bir
maddenin faktér yiki ve ortak katki de§eri Tablo-§'de verilmigtir. Birinci faktor
yik degeri .51 ile .77 arasinda degigmektedir. Bu durum geligtirilen performans
degeriendirme dlcegdinin genel bir fakidre sahip oldugunu géstermektedir. Birinci
faktoriin varyansin % 43,22'sini agiklamasi da bunun bir gdstergesidir.

Tablo-5

Oigekteki Maddelerin Temel Bilegenler Analizi ve Oigegin Cronbach Alfa
Sonuclan

X~ K4
|5
M Ow TS
adde =5 |5 2

£c | X

&> |
Satis Becerisi : .63 .70
Musteri Ihtiyaclarini Belirleyebilm .58 64
Urin Bilgisi .62 .68
Uriin Sunumu 61 71
Satig Performanst - .52 .65
Misteri Portfoyl Olusturma ve Geligtirme A6 .59

Calisma Disiplini .52 .68
Galisma Alaninin Temizligi Ve Dizenini Saglama 45 .65
Satig Sonrasi Hizmet 57 75
Is Yeri Kurallarina Uyma 41 .55
Is Motivasyonu 40 63
Geligme Cabasi .50 .70
Sorun Cézme .60 73
Girigkenlik 44 .63




Guvenirlik .36 .60
Samimiyet 45 .64
Sempatik Davranma A1 .62
Enerji Diizeyi .53 72
Fiziksel Dayanikiilik 47 .68
Elestiriye Aciklik 49 .60
Sabirli Olma .55 .61
Inisiyatif Kullanma 57 71
Strese Dayaniklifik .55 .60
Takim Calismasina Yatkinlik .60 .67
Soze! lletisim A7 .68
Beden Dili 48 .70
Empati Kurabiime 49 .70
Aktif Dinleme 40 .63
Temsil Yetenegi .48 .69
Kigisel Bakim .36 .59
Masteri lie lletisim .60 77
Is Arkadaslan lle lietisim .55 .51
Yéneticileri lle lletisim .50 62
Aciklanan Varyans
Toplam = % 50,363

Faktor-1= % 43,22
. Cronbacha=. 95,78
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5. Geligtirlen performans degerlendirme 6lgedi, performansi c¢aligmada

belirlenen boyutlar altinda Glgmekte midir?

Aragtirmada, performans degerlendirme olgegi “lse Ydnelik Bilgi ve

Beceriler”, “Kigisel Ozellikler” ve “lletisim Becerileri” olmak {izere 3 boyutlu olarak
dizenlenmigtir. Verilere uygulanan Temel Bilegenler Analizinden sonra otuziic
maddenin iki temel faktdr altinda toplandigi- goriiimektedir. Temel Bilegenler
Analizine gore; birinci faktdriin 6zdegeri 14.26 agikladigi varyans % 43.22, ikinci
faktorin 6zdegeri 2,36 agikladifi varyans % 7.14'dar. Bu iki faktér tarafindan
aciklanan toplam varyans % 50.36'dir. Bu da iki faktorlin birlikte blgege iligkin
varyansin dnemli bir kismint agikladigini gdstermektedir.
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Faktdr sayisinin belirlenebilmesi amaciyla 6zdegerlerin grafik dagilimi da
incelenmigtir. Sekil-5'de verilen grafik incelendiginde ikinci faktére kadar ivmeli bir
disls ve ikinci faktdrde kinima gbzlenmektedir. Bu durumda digedin genel iki
faktére sahip oldugunu géstermektedir. Uglincii faktére kadar az ivmeli bir digis
goraimektedir. Bundan sonraki faktdrlerde grafigin genel gidigi yataydir. Bu
durum bu faktdrlerin varyansa olan katkilarinin birbirine yakin oldugunu
gostermektedir.

Sekil-5
Faktor Analizi Ozdegerlere Gore Gizilen Grafik

16

14 o

1 3 65 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31

Faktor analizinde, ilk ¢6zimlemeden sonra faktdr ¢6ziimiemesini daha iyi
yordamak icin farkh rotasyon tekniklerinin kullaniimas: yaygin bir uygulamadir.
Bu teknikler araciliiyla defigkenler ve faktorier arasindaki iligki gliglendirilerek,
bir faktdrin kendisine ait olan degigkenleri daha iyi temsil etmesi, ait olmayan
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degiskenleri temsil etmemesi saglanir (Nunnally ve Bernstein,1994). Performans
Degerlendirme 6lge§i G¢ alt boyutta tasarlandig: igin, fakidrlerin kendileriyle
yiksek iligki veren maddeleri bulmalan ve daha kolay yorumlanabilmeleri igin
varimax teknigi uygulanarak rotasyon iglemi yapilmigtir.

Varimax rotasyon uygulanmasi sonucunda Olgekteki maddelerin madde
toplam korelasyon katsayilarn, temel bilegenler analizi sonuglan ve iki faktdrdeki
yik deg@erleri Tablo-6'da verilmigtir. Maddeler iki faktérdeki yik degerierine gbre
en ylksek faktdr yik de@erinden baglayarak verilmistir.

Tablo-6
Varimax Rotasyon Sonucu Olgekteki Temel Bilegenler Analizi Sonuglan ve
Ug Faktérdeki Yok Degerleri
s
E S| X ’g'
[}
Madde 26/ g2 |7 |
g a‘ (o] =3 [ [
©! = > 2] =]
ol 2 5 © ©
Vo|l®2 o |0 [
K4
[
|1
Urtin Bilgisi_ 65 |.63 |.69 |.78
Satig Becerisi 68 |.63 (.71 |.77
Migsteri Ihtiyaclarini Belirleyebilme .61 |.59 {.65 |.76
Uriin Sunumu 68 [.61 .71 |.75
Sorun Cézme 69 |.59 |[.72 |.T1
Inisiyatif Kullanma 67 | .57 |.70 |.71
Satis Performansi 62 |.52 | .65 | .69
Misteri Portféyl Olusturma ve Geligtirme 56 | .46 | .59 | .67
Masteri lle lletisim 75 | .60 |.78 | .62 | .47
Enerji Dizeyi J1 |.65 |.73 | .62 | .41
Giriskenlik 59 | .44 |62 |.62
Gelisme Cabasi .67 |.50 {.70 | .61
Satis Sonrasi Hizmet 72 |.56 |.75 | .59 | .46
Temsil Yetenegi 65 |.48 | .69 | .58
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Fiziksel Dayaniklilik 65 |.47 | .68 | .55 | .40
Sézel lletisim 64 | .47 | .68 |.55 | .40
Beden Dili 66 (.48 [.70 | .54 | 44
Aktif Dinleme 60 |[.40 | .63 | .48 | .38
Takim Caligmasina Yatkinlik .64 | .60 | .66 14
Is Arkadaslari lle lletisim 48 | .54 | .50 73
Sabirli Olma ' 58 |.55 |.60 g2
Strese Dayaniklik .58 | .65 | .60 g2
Yéneticileri lle lletisim 60 |.50 |.62 .66
Elestiriye Aciklik 57 | .48 | .60 .66
Calisma Disiplini 66 |.54 |.69 .65
Is Yeri Kurallarina Uyma 52 | .42 | .55 .62
Samimiyet 61 [45 | .64 .56
Cahligma Alaninin Temizli§i Ve Dizenini Saglama | .62 | .45 | .65 .56
Sempatik Davranma 58 .41 | .62 .53
Is Motivasyonu 61 [.41]1.63 |.39 | .49
Kisisel Bakim .57 |.37 | .60 46
Aciklanan Varyans Cronbach a

Toplam =% 50.99 .96

Faktor-1 = % 28.09 94

Faktor- 2 = % 22.90 91

Bir degiskenin tim faktorler ile olan faktdér yakii .30 (Nunnally ve
Bernstein, 1984) ya da .32'den (Tabachnick ve Fidell, 1996) kigiik ise o degigken
hi¢ bir faktériin altinda yer almiyor demektir. Bu galigmada .40 &igUtl dikkate
alinarak hangi degigkenin hangi faktére ait oldugu belirlenmigtir. Tablo-3'de .40'in
altinda olan yik degerleri bulunmamaktadir. Faktér yik( .40'dan dugik oldugu
icin elenen madde olmamlgttr.' Maddelerin iki faktor altinda yiuksek faktdr ytka
almasi durumunda farkin en az .10 olmas: dlgith dikkate alinmigtir.

Bir madde birden fazla faktdér ile ylksek korelasyon gb&steriyorsa bu
maddeye “karmagik madde” adi verilir. Karmagik maddelerin sayisinin artmasi
yapinin basitlikten uzaklaghginin bir gdstergesi olabilir (Thurstone, 1947). Buna
gore iki faktorle de yilksek korelasyon gbsteren °“Givenirlik® ve “Empati
Kurabilme® maddeleri digekten gikarimigtir .
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lki madde cikanlidiktan sonra geriye kalan 31 maddelik dlgede faktor
analizi uygulanmighir. Buna gdre birinci faktérde yer alan 18 maddenin faktérdeki
yik degerleri .48-.78; ikinci faktorde yer alan 13 maddenin faktordeki yik
degerleri .46-.74 arasinda de§igmektedir. Birinci faktér Slcede iliskin toplam
varyansin % 28.09'unu, ikinci faktdr ise % 22.90'nini agiklamaktadir. Iki faktdr
tarafindan agiklanan toplam varyans % 50.99'dur. Iki fakiérin maddelerde
agtkladiklan ortak varyans ise .37 ile .63 arasinda degismektedir.

Aragtirmada geligtirilen performans degerlendirme élcegi 3 fakt6rii olarak
dizenlendigi halde faktdr analizi sonucunda maddeler iki faktdr altinda
toplanmistir. Uglinc faktdrin maddeleri diger iki faktére dagilmig, ayrica bazi
maddeler faktor degistirmigtir. Bu nedenle boyutlarnin yeniden isimlendirmesine

ihtiyag duyulmustur. Maddelerin hangi boyut altinda yer aldifi Tablo-7'de
belirtiimistir.

Tablo -7
Boyutiarin Adlandinimas:
Onerilen
Madde Olgekteki Boyut ismi Yeni Boyut

' , ismi
Uriin Bilgisi Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler Satisa
Satis Becerisi Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler
Msteri Ihtiyaglarini Belirleyebilme | Ise Yonelik Bilgi ve Beceriler |  Y&nelik
UrGn Sunumu se Yonelik Bilgi ve Beceriler
Sorun Cézme Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler Bilgi
Inisiyatif Kullanma Kisisel Ozellikler
Satig Performansi Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler Beceri
Musteri Portfoyi Olugturmé ve Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler
Geligtirme
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Musteri lle lietigim lletigim Becerileri Ve
Eneriji Diizeyi Kisisel Ozellikler

Girigkenlik Kigisel Ozellikier Kigisel
Geligme Cabasi Ise Yonelik Bilgi ve Beceriler

Satig Sonras! Hizmet Ise Yonelik Bilgi ve Beceriler Ozellikier
Temsil Yetenegi lietisim Becerileri

Fiziksel Dayanmkhlik Kisisel Ozellikler

Sézel lietigim lietisim Becerileri

Beden Dili lletisim Becerileri

Aktif Dinleme lletigim Becerileri

Takim Galigmasina Yatkinhk Kisisel Ozellikler

Is Arkadaslan lie lletigim lletisim Becerileri

Sabirh Olma Kisisel Ozellikler Is Yerine
Strese Dayaniklitk Kigisel Ozellikler

Yéneticileri lle lletigim lietigim Becerileri Uyum
Elegtiriye Agiklik Kisisel Ozellikler |
Caligma Disiplini Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler | Ozellikleri

Is Yeri Kurallarina Uyma

Ise Yanelik Bilgi ve Beceriler

Samimiyet

Kisisel Ozellikler

Caligma Alaninin Temizligi Ve
Dizenini Saglama

Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler

Sempatik Davranma

Kigisel Ozellikler

Is Motivasyonu

Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler

Kigisel Bakim

lletisim Becerileri

Tablo-7 incelendigiine “Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler” boyutundaki bir gok
madde yine bu boyutta kalmigtir. “Kigisel Ozellikler" boyutu altinda bulunan
“Inisiyatif Kullanma®”, °“Enerji Dizeyi", “Girigkenlik®, “Fiziksel Dayaniklik”

maddeleri de bu boyuta eklenmigtir, “lletisim Becerileri”

boyutunda bulunan

“Masteri lle lletigim®, “Temsil Yetenefi”, “S6zel lletigim®, “Beden Dili", “Aktif
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Dinleme” maddeleri de analiz sonucunda bu boyut altinda toplanmistir. Eklenen
maddeler nedeniyle “ise Yénelik Bilgi ve Beceriler” boyutu “Satiga Yénelik Bilgi,
Beceri ve Kigisel Ozellikler” olarak yeniden adlandinimigtir.

Geligtirilen Odicekte 3 olarak belirlenen boyut sayisinin faktor analizi
sonucunda 2'ye inmesi en gok “lietisim Becerileri” boyutunu etkilemigtir. Bu
boyuttaki tim maddeler difer iki boyut altinda toplanmgtir.

Ikinci boyut; “Ise Yénelik Bilgi ve Beceriler” “Kigisel Ozellikler”, ve “lletigim
Becerileri” boyutlarindan gelen maddelerden olugmustur. Bu faktor altindaki
maddeler incelenerek bu boyut “ls Yerine Uyum Ozellikleri® olarak
adlandiriimigtir.

Performans Degerlendirme Olgcedinde kalan 31 maddenin madde
analizine bakildijinda madde toplam korelasyonlarinin .48 ile .75 arasinda
oldugu gériilmektedir. Bu bulgu, maddelerin ayirt ediciliginin yiksek diizeyde
oldugunu gostermektedir. Faktdr analizi sonuglarina bakildijinda ise maddelerin
rotasyon sonras: yik degerlerinin .46 ile .78 arasinda degigti§i gdzlenmektedir.
Bu bulgu &lgegin birbiriyle ylksek dizeyde iligkili olan maddelerden olugtugunu
ve ig performansimi Olgtigind gostermektedir. Batin faktdrierin beraber
agikladiklan varyans ise % 50.99'dur. Bu bulgu da geligtirilen performans
degerlendirme &igeginin faktdr yapisinin giicli oldugunu gdstermektedir.

6. Geligtirilen performans degerlendirme &lgeginin  glvenirilifi ne
dizeydedir?

Aragtirma kapsaminda geligtirilen performans degerlendirme 6lgedinin
guvenirligini saptamak igin Cronbach o katsayisi hesaplanmig ve test tekrar test
caligmasi yapiimigtir.
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Performans degerlendirme O&l¢edinde yer alan toplam 31 madde igin
glvenirlik katsayisi Cronbach a = .96 olarak bulunmugtur. “Satiga Yonelik Bilgi,
Beceri ve Ozellikier’ olarak adlandirilan birinci faktdrGn glvenirlik katsayisi
Cronbach a = .94, “Is Yerine Uyum Ozellikleri" olarak adlandirilan ikinci faktdran
glvenirlik katsayisi ise Cronbach a = .91'dir.

Psikolojik testler igin glvenirlik katsayisinin .70 ve daha yiksek olmasi
test puanlaninin glvenirigi icin yeterli gdriilmektedir. Ancak bireyleri segme ve
siniflandirmada kullanilacak testler igin givenirlik katsayisinin daha yiksek
oimasi beklenir (Blydkoztirk, 2003). Buna gdre, geligtirilen performans
degerlendirme 6&lgedindeki maddelerin ylksek diizeyde birbiriyle tutarlilik
gosterdigi ve ayn dzelligin 6gelerini digtlkleri ileri srdlebilir.

Testin ik uygulamasi 200 satig personeli Gzerinde yapiimig olmakia
birlikte, test tekrar test uygulamasi, magazaciliktaki uygulama zorluklan
nedeniyle 53 satig personeli ile yapilabilmigtir. Test tekrar test uygulamasi
sonucunda pearébn momentler ¢carpimi ile hesaplanan korelasyoh katsayisi .89
bulunmustur. Alt boyutlar igin yapilan test tekrar test sonuglarina gore; “Satiga
Yénelik Bilgi, Beceri ve Ozellikler” olarak adlandirilan birinci faktdrlin glvenirlik
katsayist .89, “ls Yerine Uyum Ozellikleri” olarak adlandinlan ikinci faktoron
glvenirlik katsayis! ise .80'dir. Testin zamana bagli olarak ne derecede kararl
dlgimler verdidini yorumlamak amaciyla hesaplanan korelasyon katsayisinin
pozitif ve yiksek olmasi beklenir ( Blyiikdztlrk,2003; Hovardaogiu,2000). lik
uygulamadan iki ay sonra yapilan test tekrar test uygulamasi magazacilik
agisindan yogun ve yorucu gegen glinlere denk gelmigtir. Bu iki ay icerisinde
magazalarda yilbagi ve bayram aligveriglerinin yoguniugu yagahmlstnr. Bu
donemde satig personelinin performansinda  degisiklikler olabilecedi
beklenmektedir. Ozellikie “is Yerine Uyum Ozellikleri® olarak adlandinlan ikinci
faktdrin korelasyon katsayisinin dijerlerinden biraz daha dligiik olmasinin bu
yojun ve yorucu glnlerdeki performans disukiGginden kaynaklanabilecegi
dastnbimektedir. “Performans”in zamanla degigebilen bir 6zellik olmasina



113

ragmen, test tekrar test uygulamasi sonucu bulunan korelasyon de§erierinin
yiksek olmas: Olgcedin ylksek kararliik gdsterdigi ve gavenilir oldugunun
gbstergesi olarak yorumianabilir.

Yaptlan tOm galigmalarin sonucunda ulagilan nihai Performans
Degerlendirme Oigeginin maddeleri tanimlariyla birlikte Tablo-5'de veriimigtir.

Tablo-8

Nihai Performans Degeriendirme Olgedinin Maddeleri ve Tamimlian

Maddeler Tanimlar

“A. SATISA YONELIK BILGi, BECERI VE OZELLIKLER

Urain Bilgisi Satigint  yapti§1  Orlnlerin  &zellikleri
hakkinda bilgi sahibi oima

Satig Becerisi Satig tekniklerini uygulayabilme

: Uygun iletigsim teknikierini kullanarak
Musteri Intiyaglarini Belirleyebilme | masterinin ihtiyag ve beklentilerini tespit
edebilme

Uriin Sunumu Orinan &zelliklerini en iyi sekilde ortaya

koyacak etkili sunu yapma becerisi

Sorun Gézme Gérev sirasinda karsilagilan sorunlara hizl
ve pratik ¢ézimler bulma

Yaptid igle ilgili gerektiGinde karar alabilme

Inisiyatif Kullanma ve aldigi kararlann  sorumiulugunu
tasiyabilme
Satis Performansi Yapti§i satig miktan ve / veya toplam satiga

yaptigt katki
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Masgteri Portféyl Olusturma ve
Gelistirme

Misterilerin sirekliligini saglama, yeni
magteri kazandirma becerisi

Miigteri lle lletigim

Musteriler ile galighd firmanin kendisinden
bekledigi sekilde iletisim kurabilme-

Enerji Dizeyi Hizl calisma, aktif olma, eli gabuk olma
Girigkenlik Farkh is ortamlarinda kendini rahat bir
bicimde ortaya koyabiime
Is ile ilgili yenilikleri takip etme,
Geligme Gabasi performansini yilkseltecek bilgi ve becerileri

edinme cabasi gbsterme

Satig Sonrasi Hizmet

Satig sonrasi mdsterilerin soru, istek ve

-gikayetleri ile ilgilenme.

Sorunlan gidererek misteri memnuniyetini
saglayabilme.

Temsil Yetenegi Firmanin imaji ve degerlerini temsil
edebilme
Calisma  saatleri igerisinde fiziksel
Fiziksel Dayaniklilik aktivitesini, performansini firmanin

bekledigi diizeyde sirdirebilme

Sozel lletisim

Kelimeleri dogru telaffuz edebilme, bilgi ve
disdncelerini diizgiin bir dille aktarabilme,
uygun bir Gslupla hitab edebilme

Jest ve mimiklerini uygun kullanabilme,

Beden Dili gileryizli olma, g6z temasi kurma,
dinamik bir beden durusuna sahip olma

Aktif Dinleme ligili ve dikkatli bir dinleyici olma, dinledigini
belli etme, gerektiginde sorular sorma

B. i$ YERINE UYUM OZELLIKLERI

Takim Caligmasina Yatkinlk Ortak c¢aligmayr gerektiren gérevierde
uyumiu olma ve katki saglayabiime
s arkadaslan ile c¢alishd firmanin

Is Arkadaglan lie lletigim kendisinden bekledi§i sekilde iletigim
kurabilme

Sabirli Olma

Amaca ulasabilmek igin gereken zaman
icinde, istenmeyen tepkiler vermeksizin
yeterli cabay gésterebilme
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Strese Dayaniklilik

Zorlayici  kogullar altinda 6fke ve
heyecanini kontrol ederek performansini
beklenen diizeyde siirdiirebiime

| Yéneticileri lle lletigim

Yoneticileri ile galigtid) firmanin kendisinden
bekledigi sekilde iletigim kurabilme

Elestiriye Agikhk Yéneltilen elegtirilere agik oima,
elestirilerden yararlanabilme

Caligma Disiplini Verilen gﬁrevleﬁ zamaninda ve istenen
bicimde gerceklestirme

Is Yeri Kurallarnina Uyma ls yeri kurallanina ve mesai saatlerine

uyma

Samimiyet

Dogal ve igten davraniglar sergileme

Calisma Alaninin Temizligi Ve
Diizenini Saglama

Calistigi reyonun temizligini ve dizenini
saglama, reyondaki eksik Griinlerin takibini
ve takviyesini yapma, drinlerin tanzim /
teshirini yapma

Sempatik Davranma

Ilis‘kilerde gileryizlii, sicak ve yakin olma

Is Motivasyonu

Yapmasi gerekenlerin diginda kendi istegi
ile sorumiuluk alma, ilgili ve katiimci olma

Kigisel Bakim

Bakimina, temizlijine ve giyimine 6&zen
dsterme
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BOLUM YV

OZET, SONUG VE ONERILER

Bu bblimde, aragtirma kapsaminda cevap aranan sorulara iligkin elde
edilen verilerin istatistiksel analizi sonucunda ortaya ¢ikan bulgulara dayal
sonuglara ve geligtirilen dnerilere yer verilmigtir.

Sonuglar

Bu caligmada, sats elemanlannin is performansini  Slgmede
kullanilabilecek grafik degerlendirme &lcegi modelinde bir digek geligtirmek ve bu
Olcegin psikometrik 6zelliklerini ortaya koymak amaglanmigtir. Bu temel amacin
yaninda satig personelinin performansini degeriendirmek amaciyla uygulamada
ne gibi caligmalar yapildig da aragtinimigtir.

* Bu amaglar gergevesinde geligtirilen anket 35 magazada galigan toplam
61 satig personeli ve satis ybdneticisine, geligtirilen Performans Degerlendirme

Olgegi ise 4 ayn firmaya ait 6 madazada caligmakta olan 200 satig personeline
uygulanmigtir.

Performans dederlendirme Olgedinden elde edilen veriler Gzerinde
istatistiksel analizler yapilmig ve Olgek Gzerinde gerekli dizeltmeler yapilarak
nihai performans degerlendirme &lgegine ulagiimighir .

Bu c¢aligmayla, satig personelinin performans]mn degerlendiriimesinde
kullaniimak Gzere psikometrik Szellikleri aragtinimig performans degerlendirme

olcegi geligtirilerek perakendecilik sektdriine katkida bulunulmaya ¢aligiimigtir.

Aragtirmada agagidaki sorulara cevap aranmig ve bulgular tartigiimigtir.



117

1. Mevcut durumda satig personelinin performansinin dederlendirilmesi ile
ilgili ne gibi calismalar yapiimaktadir?

Satis personelinin performansini de§erlendirmek icin uygulamada ne gibi:
caligmalar yapiidigini aragtirmak amaciyla bir anket formu geligtirilmigtir. Anket
formu Ankara’da biyik bir aligveris merkezindeki marka magazalarda galigan
toplam 61 satig personeli ve satig y&neticisine uygulanmigtir.

Anketten elde edilen verilere gore aragtirma yapilan magazalarin
%85'inde performans degerlendirmeye iliskin bir galisma yapiimaktadir. Ankete
katilanlann %67’si performanslarinin ayda bir degerlendirildigini belirtmiglerdir.
Performanslanmin hangi yodntemlerle degerlendirildigi sorusuna ankete
katilanlann %46's1 “Diger” yanitini vermig, aciklama olarak da yaptiklan satis
miktarlarnin bilgisayar kayitlarindan izlenerek, aylik toplantilarda sézel olarak
ifade edildigini belirtmiglerdir. Anket formlannin toplanmasi sirasinda kisilerle
yapilan goérigmelerde, “difer” segenegini isaretleyen (%46) ve “bitinsel
degerlendirme” yapildi§ini belirten (%15) olmak (zere toplamda galiganiarin %
671'inin satig performanslannin yaptikian satig miktan ile digildGguni belirttikleri
goralmustar. Ankete katilanlann %31’i performanslannin dnceden beliflenen
olgltler kullanilarak degerlendirildigini belirtmigtir.

2. ls performansini temsil eden boyutlarin gdzlenebilir igaretgileri nelerdir?

Anket uygulamasindan ve ig analizi caligmasindan elde edilen verilerle
satig personelinin ig performansini temsil ettigi dugtnalen toplam 33 maddeden
olugan performans degerlendirme blgcegi geligtirimigtir. Bu maddeler Gzerinde
yapilan istatistiksel analizler sonucunda digekte 31 madde kalmigtir. Bu maddeler
bulgular bélimiinde Tablo-5'de tanimianyla birlikte veriimigtir.
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3. Satig elemanlannin ig performansini hangi boyutlar temsil etmektedir?

Geligtirilen dlgegin ilk formunda 33 madde 3 boyut altinda toplanmigtir. Bu
¢ boyut; “Ise Yonelik Bilgi ve Beceriler”, “Kigisel Ozellikler” ve “lletigim Becerileri”
olarak adlandirnimigtir. '

4. Geligtirilen performans degerilendirme Olgedi, performansi caligmada
belirlenen boyutlar altinda digcmekte midir?

Performans degerlendirme &lgeginin ilk formunda maddeler, “lse Yénelik
Bilgi ve Beceriler”, “Kigisel Ozellikler” ve “lletigim Becerileri” olmak Gizere 3 boyut
altinda toplanmistir.  Olgcedin uygulamasindan elde edilen veriler Gzerinde
yapilan faktdr analizi sonucunda faktor sayisi 2 olarak belirlenmis ve boyutiann
yeniden adlandiriimasina ihtiyag duyulmustur. Birinci boyut “Satiga Yénelik Bilgi
Beceri ve o&zellikler ikinci boyut ise “lse Yerine Uyum Ozellikleri" olarak
adtandirtiimigtir.

5. Geligtirilen performans degerlendirme 6lgedi &lglimek istenen isg
performansinin g6zlenebilir tim igaretgilerini icermekte midir?

Performans Degerlendirme Olgegdi geligtirilirken satig personelinin ig
performansinin tim .igaretc;ilerini icerdigi maddelerle temsil edip etmedi§ine
bakilmigtir. Olgegin kapsayicthint sinamak igin uzman goriglerine
bagvurulmugtur. Bu amagla 11 akademisyen, 9 satig yoneticisi ve 1 insan
kaynaklar ydneticisinin gorusgleri alinmigtir.

Toplam 33 madde ve tanimiarini, bunun yaninda dlgegin kullanighligim
inceleyen uzman gorigleri g6z oniinde bulundurularak; bazi maddelerin
adlandirimasinda ve tanimlarinda degigiklikier yapiimigtir. “Kigilik Ozellikleri”
boyutunun adi da icerdi§i maddeler gz &ninde bulundurularak “Kigisel
Ozellikler” olarak degistirilmigtir. Maddeler icin; “Yetersiz / takip gerekiyor”,
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“Geligtirilmesi gerekiyor’, Yeterli dizeyde”, “Cok iyi", “Mikemmel” olarak
belirlenen bes degerlendirme dizeyi maddelerle uyum saglamadig: distnilerek
“Cok Zayif", “Zayif*, “Orta”, “lyi", “Cok lyi" olarak degistiriimigtir. Olgek bu
dlzeltmelerin diginda performans degerlendirme iglemi igin uygun bulunmustur

6. Geligtirilen performans degerlendirme é6lgeginin  glveniriligi ne
dizeydedir?

Aragtirma kapsaminda geligtirilen performans degerlendirme digedinin
glvenirligini hesaplamak icin “cronbach a katsayisi” hesaplanmig, giivenirligi igin
test-tekrar test yontemi ile “devamliiik katsayisi” hesaplanmigtir.

Performans degerlendirme Glgeginin i¢ tutarliigini ifade eden cronbach a
katsayisi .96 olarak hesaplanmistir. Birinci faktdr de cronbach a katsayisi .84,
ikinci faktor de .91 olarak hesaplanmigtir. Bir dligegin glvenirliginin yeterli
diizeyde oldugunu ifade edebilmek igin cronbach a i¢ tutarhilik katsayisinin en az
.70 olmas! gerektigi dﬁgﬁnﬁl’urse (BUytukoztark, 2003) geligtiﬁlen dicedin i¢
tutarlithiginin oldukga yiiksek oldugu ifade edilebilir.

Test - tekrar test uygulamasi sonucu hesaplanan “devamiilik katsayisi” ise

.89 olarak bulunmugtur. Bu da digedin zamana kargi ylksek dlizeyde kararh
8lglimler verdigini gdstermektedir.

Her iki yontemden elde edilen bulgular sonucunda, geligtirilen digegin ait
boyutlari ile birlikte gliveniliri§inin ylksek oldugu degerlendirmesi yapilabilir.
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Oneriler

Aragtirma sonucunda ulagilan bulgular gergevesinde daha sonraki
aragtirmalar igin yol gdsterici olabilecek dneriler agagida sunulmustur:

1. Bu aragtirmada geligtirilen performans degderlendirme &lgegdi, gida digl
drOnlerin satiginin yapiladi§i magazalarda caligan satig personelinin is
performansint b6lgmek ve degerlendirmek amaciyla diizenlenmigtir.
Dolayis! ile bu kapsam diginda kalan satig personelinin is performansini
degerlendirmede yetersiz kalmas: dogaldir. Aragtirmada sinirlanan satig
personeli tanimi diginda, dijer satig iglerinde ¢aliganlann performans
degeriendiriimelerinde kullaniimak Gzere ( sigortaci, ilag mimessili v.b.)
performans dederlendirme &igegdi geligtirme caligmalari yapmak bu alana
katk: saglayacaktir.

2. Performans degerlendirme odigegini geligtirmede kullanilan veriler 35 ayn
magazada caligsan satig personeli ve satis yoneticilerinden toplanm'lgtnr.
Dolayisi ile bu galigmada geligtirilen performans degerlendirme olicedi
genel bir bakig acisiyla geligtiriimigtir. Firmalar arasinda ufak da olsa baz
uygulama farklitklar: olabilecegdi dusinilerek, 6lgedin gegerligini arttirmak
amaciyla performans degerlendirme d&lgeklerinin kuruma 62zgi olarak
geligtiriimesi 6nerilmektedir.

3. Geligtirilen performans degerlendirme formunun uygulamasi 4 ayri firmaya
ait 6 majazada 200 satig personeli Gzerinde yapiimigtir. Her bir firmada,
performans degerlendii'me sirasinda ortaya ¢tkabilecek hatalarnt Gnlemek
amacityla, dlgek ve uygulamayla ilgili bilgiler verilmigtir. Bazi firmalarda Gst
ydnetimin istedi geregi bu bilgiler ilgili kigilere dogrudan verilememis,
ydneticilerince aktanimigtir. Gerek satig iginin yapisi geredi vakit ayirma
probleminin olmasi ve uygulamanin magazacilik agisindan yodun aylara
denk gelmesi, gerekse uygulama yapilan firmalarda performans
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degerlendirmeye bakig agisinin ¢ok olumiu olmamasi nedeniyle
uygulamada sorunlar yasanmigtir. Tim bunlar g6z o6niinde
bulunduruldugunda, uygulamanin tek bir firmada ve daha gok personel
Gzerinde yapiimasinin dlgmede ortaya gikabilecek hatalarn azaltmada
onemli oldugu dastnalmektedir. Bdylece konu ile ilgili egitimlerin verilmesi,
uygulamanin yapiimasi daha verimli olacaktir. Olgegin gegerlik ve
givenirligine iligkin daha dogru bilgilere ulagilmasi amaciyla bu
aragtirmanin devami nitelijinde daha kapsamii bir galigma yapilabilir.

. Performans degerlendirme &lgeginin gavenirlik ¢aligmas: igin yapilan test
tekrar test uygulamasi ancak 53 satig personeli ile gergeklestirilebilmigtir.
Perakendecilik sektdriinde personel sirkilasyonunun oldukga ylksek
oimas! nedeniyle, test tekrar test uygulamasi icin siire iki ay olarak
belirlenmigtir. Bu stre igerisinde dahi birgok yonetici ve satig personelinin
isten aynldi§i gdzlenmigtir. Magazaciliktaki yodun caligma temposu
nedeniyle firmalarin gogunlugu ikinci uygulamay! yapmak istememiglerdir.
Bu sebeplerie test tekrar test uygulamas: sadece 53 satig personeli
iizerinde yapilabilmigtir.

Ik uygulama ile ikinci uygulama arasinda gegen iki aylk siregte
magazacilikta yilbagi ve bayram aligveriglerinin yodunlugu yaganmigtir.
Yorucu ve yo§un gegen bu siregte, satis personelinin performanslarinda
degigiklikler yaganabilecedi ve bunun da test tekrar test korelasyon
katsayisina etki edebilecedi diginilimektedir. Tim bu sebeplerle test
tekrar test uygulamas farkh zaman araliklariyla, daha fazla sayida satis
personeli Gzerinde ve daha saglikii kogullarda yapilarak Glgegin giivenirligi
tekrar aragtinilabilir.
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BILGi FORMU

Sayin: Yonetici / Satig Gorevlisi

Bilindigi gibi; “bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak hangi diizeye (seviyeye) ulagabildifi, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin miktar (nicel) ve kalite (nitel) olarak anlatilmas1” performans-basar:
olarak tanimlanmaktadir. Performans degerlendirme ise, kisinin yapacagi ige ve bu is
icin sahip oldugu Ozelliklere gbre analiz edilmesi ve igini basarma derecesinin
belirlenerek bir karara varilmasidir.

Giiniimiizde i performansinin- basarisinin Slgiilmesi ve degerlendirilmesinde; gegerli ve
giivenilir sonuglar veren araglar- yontemler kullanmaya Gnem verildi§i bu cergevede
cesitli aragtirmalarin yapildig gbzlenmektedir.

Satis  personelinin i performanslarimn  (basanlarinin)  degerlendirilmesinde
kullanilabilecek bir dlgme araci gelistirme c¢aligmasi yapilmaktadir. Bu ¢aligma
cercevesinde bir grup satis personeli ile satis personelinin is performanslarini
degerlendiren bir grup yb&neticinin gbriislerine bagvurulmasi uygun g&riilmastdr, Gorils
ve Onerilerinden yararlanilmak Gizere dikkatli bir yaklagimla segilen ydneticilerden ya da
satig gorevlilerinden birisi de siz oldunuz.

Bu bilgi formundaki sorulara vereceginiz cevaplarin yalnizca bu ¢alima cercevesinde
kullanilacagindan, bagka bir kisi veya kuruma verilmeyeceginden emin olabilirsiniz.

Sorulan1 cevaplandirirken, sorulara sizin soru ile ilgili gergek durumunuzu ya da
g0rlisliniizGi yansitir bir bicimde cevap vermeniz beklenmektedir.

Isbirligi ve yardimlariniz igin simdiden tesekk{ir ederim.

Sule AKALIN

‘Ankara Universitesi

Egitim Bilimleri Enstitist

Olgme ve Degerlendirme (Psikometri) Anabilimdah
Yiiksek Lisans Programm Ogrencisi
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Goreviniz: () Yonetici Cinsiyetiniz: ( ) Kadin
( ) Satig Personeli ( ) Erkek

Asagdaki sorulari, dogru secenegin dniindeki parantezin icine ¢arp: isareti koyarak
yanitlayimz. Actklama yapilmas: istenen sorularda bos birakilan alanlara gerekli
aciklamalar: yazmz Yamisiz soru birakmayiniz.

1.Cahistiginiz igyerinde i performansmin degerlendirilmesine yonelik bir ¢alisma
yapiliyor mu?

( )Evet
( ) Hayrr

2.Yukandaki soruya cevabimz “evet” ise, ig performansi hangi periodlaria
degerlendiriliyor?

( ) Heray

( ) 3 ayda bir

( ) 6 ayda bir

( ) Senede bir

( ) Diger ( liitfen agiklayiniz).......ccccceeeerrceneeeenriencnssrencsensnseencans

3.Isyerinizde performans degerlendirme asagidaki ySntemlerden hangisi ile
yapiimaktadir. yr

( ) Farkh olgitler (kriterler) kullanilmadan biitiinsel bir degerlendirme yapilarak
puan verilmektedir.

( ) Onceden belirlenen lgatler (iletigim becerisi, {rfin bilgisi, satig becerisi v.b.)
kullanilarak degerlendirme yapilmaktadir.

( ) Calisanlar performanslarina gre en bagarihidan en bagansiza dogru
siralanarak degerlendirilmektedir.

( ) Diger. (litfen agiklayIMIZ) ....occcevereriirecsessececnsessansassnsassnsaenseses

4.Sizce bir satg personelinin performans: (i bagarisi) degerlendirilirken hangi
olgitler kullamimalidir? (Om. Misteri ile iletigim, satig tekniklerini kullanabilme
gibi) Degerlendirilmesi gereken tiim yonlerini- Ozelliklerini dikkate alarak
listeleyiniz '

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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iS ANALIZi FORMU

Tarih

Goérev

Birim

Bu gorevdeki is tecriibesi

Bu organizasyondaki ¢aligma siiresi :

1. Isinizde yaptigimz temel gorevler nelerdir?

2. Yukarida ana hatlanyla belirttiginiz temel gSrevleri ayrintili olarak tek tek agiklar
misimz?
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3. Siklikla yapmadigimz ancak iginiz i¢in 6nemli gérev ve sorumluluklarimz var mi?
Varsa neler?

4, lsinizi hangi ortamda yapiyorsunuz?

5. Isinizin en sevdiginiz yanlan nelerdir? Neden?

6. Isinizin en zor ve karmagik (sevmediginiz) yanlan nelerdir?

7. Kimlere bagh ¢alisiyorsunuz? Size bagh ¢alisan var mi?

8. Isinizin hangi kisimlan bagkalan tarafindan denetlenir? Nasil?
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.....

gxtmemz gerekir, hangi kararlar sizin tarafimzdan verilir?

10. Isinizi yaparken esgiidiim iginde calighgimiz kimseler ya da bliimler/ departmanlar
var mi? Varsa nelerdir?

11. Yaptigimz' isten hangi kisiler, gruplar etkileniyor? Siz isinizi yaparken hangi
gruplardan etkileniyorsunuz? ( -Yaptigmiz isteki bir gecikme veya hata hangi
grubun/ kisinin iginin aksamasina sebep olur?)

12. Bu isi yapabilmek igin gerekli olan egitim diizeyi ne olmali?

13. Sizin pozisyonunuzda galigacak bir kisinin hangi bilgi, beceri, yetenek ve kisisel
Ozelliklere sahip olmasi gerekir?
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14. isinizde kullandifimz alet, makine, ekipmanlar vs. nelerdir?

15. Isiniz kaza veya tehlike riski tagiyor mu? Tasiyorsa nelerdir?

16. Caligma saatleriniz nedir?
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iS TANIMI VE i§ PROFILi FORMU

KURUM Gida dig1 iirfinlerin satisinin yapildigi ¢ok katli bir magaza
ISIN ADI Satis Personeli
TARIH 10.08.2004
is TANIMI
1.isin Ozeti

Magazaya gelen miisterilerin isteklerini, ihtiyaglarim ve beklentilerini analiz ederek
bunlara en uygun {rfinii segmesine yardimci olmak. Magaza tarafindan sunulan mal ve
hizmetlerin satigim yapmak.

2.Gorevler

Iigili reyonun her giin tozunun alinmasi, yerlerinin paspaslanarak giinlik temizliginin
saglanmasi

Reyon diizenini saglamak. Aski ve raflardaki iiriinlerin, miisterilerin gbziine daha hos
goriinmesi igin diizenlenmesi. Miisterinin {iriinleri daha rahat g6rebilmesi,
inceleyebilmesi igin {riinlerin sergilenmesi, cansiz mankenlere giydirilmesi. Tanzim ve
teshirin yapiimasi. y

Depodan gelen iirlinlerin magazaya girer girmez giivenlik alarmlarimin takilmasi ve takihi
olanlarn kontrol edilmesi.

Reyondaki {irlinlerin akisini saglamak. Satisi yapilan iiriinlerin yerine yeni iiriinlerin
saglanmasi, depo ile goriigiilerek firlinlerin renk, beden, model takviyelerinin yapilmasi.
Stok takibinin yapilmasi.

Miisterilerin ihtiyaglarini, isteklerini, sorunlarim dinleme, tespit etme. Kararsiz gelen
miigterilerin tarzlanni, ihtiyaglanni, beklentilerini anlamaya c¢aligmak ve Kkarar
verebilmesi igin yardimci olmak. Farkh yas ve kisiliklerdeki miigterilere uygun hitap
etmek ve iletisim kurabilmek.

Reyonda satiga sunulan driinlerin kalitesini, cinsini, modelini, rengini, bedenini ve
tzelliklerini bilerek miigterinin istedifi Ozellikteki {irlinii, miisterinin memnun olacag:
sekilde miigteriye sunmak, satigin1 yapmak.

Satis1 yapilan driinlerle ilgili miigteri gikayetlerinde, yanhs kullanimdan kaynaklanan
sorunlari tespit etme, miisteriye ikna edici sekilde anlatma. Uretimden kaynaklanan
sikayetlerin ve hatalann {iretici firma ile goriigiilerek iade alinmas: veya degistirilmesini
saglamak igin halkla iligkiler bdlimiine yardimci olmak.
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Miisterinin almis oldugu Griinlerin beden, renk, model degisimlerinin yapilmasi igin
firinlerin kontrol edilmesi.

Senede bir kere {iriin sayimlarinin yapilmas: ve kaydedilmesi.
Kampanya donemlerinde indirim etiketlerinin takilmasi
3.1si denetleyen, bagh cahgilan kigiler ( Alinan siipervizyon)
Reyon Sefi
Kat Miidiirt
Magaza Miidiirii
4.Kullamlan Alet, Makine ve Ekipman
Paspas, toz bezi gibi temizlik malzemeleri
Uriinleri etiketlemek i¢in kullamlan kilgik ve kilgik makinesi
Urilnlere giivenlik alarmlarmi takmak i¢in legomat
Igne
Makas
Capraz zimba
Telefon
5.Cahsma Ortami
Magaza
6.Calisma saatleri
Cift vardiyal: sistemde galigiliyor. Mesai saatleri sabah 9.30, aksam 20.30°dur. Ayda bir

kere sabah 10.30, aksam 21.30 saatleri arasinda ¢aligthyor. Gerekti§i durumlarda
(zellikle hafta sonu ve bayram giinlerinde) fazla mesai yapihiyor.

is PROFILI

1. Egitim
En az lise mezunu olmak
2. Deneyim

Satig konusunda deneyimli olmasi tercih ediliyor.
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Gériiglerinden Yararlanilan Uzmanlar

Adi-Soyad:

Calistigt Kurum

1. Prof. Dr. Stleyman Cetin Ozoglu Ankara

2. Prof. Dr. Nizamettin Kog

3. Prof. Dr. Ezel Tavgancil

4. Prof. Dr. Selahaddin Ogtlmas
5. Prof. Dr. Inayet Pehlivan

6. Prof. Dr. Ali Dénmez

7. Dogent Dr. Selahaddin Gelbal
8. Yrd. Dog. Omer Kutlu

9. Yrd. Dog. Nakhet Cikrikgi

10. Dr. Omay Gokluk

11. Dr. Deniz Gdllerogiu

12. Galbin San

13. Halil Gilsal

14. Glper Nalbantogiu

15. Seha BlyGkboduk

16. Selda Erol

17. Aysegul Akbulut

18. Arzu Sagirh

19. Demet Sener

20. Ali Garsoy

21. Ramazan Calik

Universitesi
Ankara
Universitesi
Ankara
Universitesi
Ankara
Universitesi
Ankara
Universitesi
Ankara
Universitesi
Hacettepe
Oniversitesi
Ankara
Universitesi
Ankara
Universitesi
Ankara
Universitesi
Ankara
Universitesi
Kimlik
Magazalan
Tekin Acar

Esse

Opmar Optik
Koton

Tazln
Journey

Adil Igik
LCwW

Kimlik

Boliim

Olgme ve Degeriendirme
Olgme ve Degerlendirme
Olgme ve Degeriendirme
Olgme ve Degerlendirme
Olgme ve Degerlendirme
Psikoloji

Egitim Bilimleri

Oigme ve Degerlendirme
Olgcme ve Degerlendirme
Olgme ve Degerlendirme
Olgme ve Degerlendirme
Insan Kaynaklari
Magaza Modaro

Magaza Madard

Magaza Madara

Magaza Madari

Magaza Madara

Magdaza Madara

Magaza Madara

Magaza Madara

Magaza Madaro
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Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi Olgme ve Degerlendirme (Psikometri)
Anabilim Dal: Ytiksek Lisans Programinda tez galismas: yapmaktayim. -

Hazirlamakta oldugum tezin adi: “Satis Personeline Yonelik Performans Degerlendirme
Olgegi Gelistirme ve Psikometrik Ozelliklerini inceleme Caligmas:” dir.

Bu galigma gergevesinde, gida digi Girlinlerin satiginin yapildii magazalarda galigan satig
personelinin is performansinin (basarisinin) degerlendirilmesinde kullanilmak fizere
performans degerlendirme OSlgegi gelistirilmesi ve &lgefin psikometrik dzelliklerinin
incelenmesi amaglanmigtir.

Calismanin amaci dogrultusunda gelistirilen performans degerlendirme Slgeginin kapsam
ve gOriinliy gecerlikleri de incelenecektir. Bu nedenle uzman ggriigleri alma ihtiyaci
duyulmustur. S6z konusu degerlendirme dlgeginin ilk formu iligikte sunulmugtur.

Goriislerinizi bildirmeniz igin degerlendirilecek olan her &zellifin (maddenin) yanina
goriigler kolonu agilmugtir.

Eger;
e Maddenin igerigi dlgiilmek istenen 6zellige uyuyorsa , uygun
e Maddenin igerigi Slgiilmek istenen Gzellige uymuyorsa, uygun degil
® Maddenin icerigi dl¢iilmek istenen 6zellie kismen uyuyorsa, kismen

kisminy igaretleyiniz. Kismen ve uygun degil segeneklerini isaretlemeniz durumunda
gdrily ve Onerilerinizi bildirmeniz igin en arkaya bos sayfa iligtirilmistir. Olcegin diger
kisimlar: hakkindaki goriislerinizi ayn: sayfada bildirebilirsiniz.

Inceleme sonuglarmin 25 Eylil 2004 giinfine kadar toplanmas: planlanmaktadir. Bu
konuda yardimlarinizi esirgemeyeceginiz umulmaktadir.

Bu degerlendirme formu hakkindaki goriglerinizi ve 6nerilerinizi ydnerge dogrultusunda
bildirmeniz beklenmektedir. Getirecefiniz Oneriler bu c¢aligmaya &nemli katkilar
saflayacaktir.

Yardimlarimz igin gimdiden tegekkiir eder, saygilarimi sunarim.
Sule Akalin

iletisim adresi:

Kuzgun sok. 90/12
AsagiAyranci / Ankara

Tel: 0532 227 36 49

e-posta: suleakalin@yahoo.com
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PERFORMANS DEGERLENDiRME FORMU

CALISANIN ADI SOYADI :

 GOREVi

BOLUMU

TARIH

LK YONETICININ ADI- SOYADI

ONAYLAYAN YONETICININ ADI-SOYADI :

Satig Personelinin i§ performansini degerlendirmede kullanilmak iizere gelistirilmis olan
bu performans degerlendirme formu (Glgegi), calisganin i§ ile ilgili bilgi, beceri ve
Ozelliklerini Olgmeyi amacglamaktadir. Bu amagla performans: olusturan boyutlar; a) ige
yonelik bilgi ve beceriler, b) kigisel ézellikler, c) iletigim becerileri olmak {izere ii¢ alt
boyutta belirlenmistir. Her bir 0ozellik, 5 diizeyde isaretlenebilecek sekilde
diizenlenmistir.

Cok Zayif
Zayif
Orta

Iyi

Cok lIyi

DA WN =

Performans degerlendirme siireci {ic agamada gergeklestirilecektir. Ik agamada
degerlendirmeyi calisanin kendisi yapacaktir. Calisan, ige yonelik bilgi ve becerilerine,
iletigim becerilerine ve Kkisisel 6zelliklerine gore, formda her bir 6zelligin kargisinda yer
alan siitunlardan ilkinde uygun gordiigii diizeyleri isaretleyecektir. Biitlin 6zelliklere gore
kendisini degerlendirdikten sonra formu imzalayarak bagh bulundugu ilk yoneticiye
iletecektir.

Daha sonra ¢alisanin baglh bulundugu ilk yoneticisi, aym1 formda ikinci siitunu kullanarak
ilgili satig personelinin ige ydnelik bilgi ve becerilerine, kisisel 8zelliklerine ve iletigim
becerilerine uygun gordiigi diizeyleri igaretleyecektir. Eger tlim maddelerde fikir birligi
saglanmig ise form, degerlendirmeyi onaylayacak olan yGneticiye iletilecektir. Bu
degerlendirmelerde c¢aligan ile ilk ybnetici arasinda farkli degerlendirilen &zellikler
olursa, kargilikli gbriigme yaptilarak nedenleri konugsulacaktir, Eger uzlagma sajjlanamazsa
bu maddeler ile ilgili gdriisleri “uzlagmaya varilamayan maddeler” kismina yazilarak bir
list yBneticiye iletilecektir.

Degerlendirmeleri onaylayacak olan ydnetici eger degerlendirmelerin uygun oldugu
kararina varmug ise formu imzalayip onaylayacaktir. Varsa, 8nerilerini yazacaktir. Caligan
ve baglh bulundugu ilk ydnetici maddelerden bir ya da birkaginda uzlasmaya varamadiysa
calisan ve ilk yoneticisi ile gorliserek, kendi goriigiinii ilgili situnda isaretleyecektir.
Varsa Onerilerini yazarak, formu imzalayacaktir.

Formlar daha sonra insan Kaynaklan Birimine iletilecektir.
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