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ÖZET  
Günümüzde insan kayna , rekabet üstünlü ü sa lamada i letmelerin sahip olduklar en 

önemli kaynak olarak kabul edilmektedir. Bu denli öneme sahip olan insan kayna n n örgütlerde 
ne ölçüde etkin kullan ld n n belirlenmesi, çal anlar n performanslar n n de erlendirilmesi ile 
mümkün olabilecektir. Performans de erlendirme en basit ekliyle çal anlar n i ya am ndaki 
performanslar n n ölçümlenmesini ifade etmektedir. Performans de erlendirmenin temel nedeni 
mevcut performanslar n ölçülmesi yoluyla bilgi, yetenek ve potansiyellerin belirlenmesi, e itim 
ihtiyac n n tespit edilmesi, ileti im, motivasyon ve i tatmininin art r lmas ve terfi etme 
potansiyeline sahip elemanlar n belirlenmesidir. Bu nedenle performans de erlendirmenin, bir 
örgütün insan kaynaklar yönetimi uygulamalar n n temeli niteli inde oldu u kabul edilmektedir. Bu 
ara t rmada performans de erlendirme uygulamalar hakk nda çal anlar n görü ve dü ünceleri 
ortaya konulmaya ve sistemin etkin bir ekilde kullan l p kullan lmad belirlenmeye 
çal lmaktad r. Ara t rmada, u anda uygulanan performans de erlendirme sistemi ile personelin 
gelecekte uygulanmas n istedi i sistem kar la t r lmaktad r. Ara t rma verileri anket yöntemiyle 
toplanm t r. Anketler Kahramanmara 'taki banka ubelerinde uygulanm t r. Ara t rma verileri 
SPSS bilgisayar program kullan larak analiz edilmi tir.   

 

Anahtar kelimeler: Performans de erlendirme, çal anlar, tutumlar, de erlendirenler, 
sonuçlar, hatalar, beklentiler.  

ABSTRACT  
Nowadays, human resources are regarded as the most important assets of the 

organisations for gaining competitive advantage. The degree of using human resources effectively 
in the organisations can only be defined by measuring and evaluating employees job performance. 
The expression performance evaluation relates to the assessment of employees in terms of their 
job performance. The most likely reason for the adoption of performance evaluation is to draw 
attention to present performance in the job in order to identify training needs, key skills, potential, 
to improve communication, motivation, job satisfaction, to reward people fairly, and also to identify 
those with potential for promotion. Therefore, performance evaluation is regarded as central to an 
organisation s human resource management practices. In this study, it is attempted to find out both 
employees views and ideas about the system of performance evaluation, and to show how 
effectively the systems are used in the organisations. The study  compares the performance 
evaluation system, has currently been used in the organisations, with the one employees expect to be 
used in the future. For the study the data were collected by using the questionnaire method of data 
collection. The questionnaires were conducted in the banking sector in the city of Kahramanmara . 
The research data were analysed by using SPSS computer programme.  

Key Words: Performance evaluation, employees, attitudes, appraisers, results, errors, 
expectations.      
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1. G R

  
Küreselle me olgusunun bir sonucu olarak giderek a rla an yo un 

rekabet ortam nda insan n ön plana ç kt , entellektüel bilginin sermaye olarak 
görüldü ü günümüzde; uzun ömürlü olmak isteyen i letmelerin, sadece teknolojik 
yeniliklere de il, ayn zamanda çal anlardan daha etkin yararlanmaya önem 
vermeleri gerekmektedir. Nitekim teknolojik bulu lardaki h zl de i imlere ve 
hizmete yönelik ekonominin geli imine ba l olarak insan kalitesi, pazardaki 
rekabet aç s ndan oldukça kritik bir noktaya gelmi tir.   

nsan kaynaklar n n bu denli önemli oldu u göz önünde tutularak, 
i letmenin misyon ve hedeflerini benimsemi , iyi e itim alm , konusunda uzman 
çal anlar n i letmenin ba ar grafi ini yükseltmede belirleyici bir rol oynamas 
kaç n lmaz olup, bu da performans de erlendirme ile mümkündür. Dolay s yla 
çal anlar n becerilerine yönelik de erlendirmeler i letmelerde vazgeçilmez bir 
ihtiyaç haline dönü mü tür.  

2. PERFORMANS DE ERLEND RME: KAVRAM VE 
YÖNTEMLER 
Literatürde performans de erlendirme ile ilgili bir çok tan ma yer verilmi 

olup; bunlardan baz lar

 

unlard r: 
Performans De erlendirme; 

 

letme amaçlar n n gerçekle mesi için çal anlar n 
göstermi olduklar çabalar n de erlendirilmesi (Akal, 1992: 1), 

 

Do rudan do ruya çal an n i teki etkinli inin, 
verimlili inin ve ki ilik düzeyinin (Artan, 1989: 113) ve i letmeye 
yapm oldu u katk n n ölçümlenmesi (Aldemir v.d., 1996: 209), 

 

Çal an n i letme içindeki ba ar m düzeyinin üstü 
aç s ndan analizinin yap lmas ve ki iden istenenin ne ölçüde 
gerçekle ti inin saptanmas  (Tikici, 1994: 52), 

 

Çal anlar n belli bir dönem içerisindeki tutum ve 
davran lar n n, yeteneklerinin, görevlerindeki ba ar lar n n, verimli olup 
olmad klar n n yönetim taraf ndan izlenmesi (Ülker, 1997: 89) ve  
eksikliklerinin ve geli me potansiyelinin tespitine yarayan bir 
de erlendirme program d r (Bingöl, 1997: 217).  

Yukar daki tan mlar n nda performans de erlendirmesi ; örgüt 
içerisinde görevleri ne olursa olsun çal anlar n, çal malar n , çabalar n , 
etkinliklerini, verimliliklerini, ki iliklerini, standartlara ula ma derecelerini bir 
bütün olarak tüm yönleri ile gözden geçiren ve gelece e ili kin öngörümlemeler 
yapan bir süreç olarak tan mlanabilir.  

Performans de erlendirme sistemlerinde de erlendirmenin temel amac , 
örgütün ba ar l olabilmesi için personelin ortaya koymas gerekli performans n 
de erini belirlemektir. Örgütlerin amaçlar na ula abilmeleri, etkili bir 
de erlendirme yönteminin geli tirilmesiyle yak ndan ilgilidir. De erlendirmenin 
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ba ar s ve kendinden beklenen amaçlar gerçekle tirebilmesi, geni çapta 
geli tirilecek yönteme ba l bulunmaktad r (Canman, 1993: 17). 

Performans de erlemesi son derece önemli ve tart maya aç k bir 
konudur. Konunun önemi pek çok bilimadam ve uygulamac y yeni de erleme 
yöntemleri aramaya itmi tir. Bugün personeli de erlemek amac ile kullan lan çok 
say da yöntemden söz etmek mümkündür. 

Bu yöntemler; Grafik, Uygun Cümle Seçimi, Zorunlu Da l m, Kritik 
Olaylar, Serbest Anlat m, S ralama, Kar la t rma, Zorunlu seçim, Yerinde 
inceleme ve gözlem, Kontrol Listesi, Puanlama, Amaçlara Göre Yönetim, 
De erlendirme Merkezi, Davran sal temellere dayal de erlendirme ölçekleri, 
Sonuçlara dayal sistemler, Tak ma dayal performans de erlendirme  ve 360 
derece de erleme yöntemleridir (Bingöl, 2003: 289-298).  

Geleneksel de erlendirme yakla mlar nda, de erlendirmelerde, sadece 
patronlar n astlar de erleyebilece i savunulur. Ama uygulamada patron, 
çal an n performans n ölçecek bilgi ve tecrübeye sahip en az kalifiye ki idir. Bu 
nedenle de erlendirmeleri, patron yerine onun ad na hareket eden yönetici yapar. 
Yöneticiler ise de erlendirmelerde subjektif davranabilir ve de erlendirme 
sonuçlar n olumsuz yönde etkileyebilir. Bu olumsuz durumlar ortadan 
kald rabilmek amac yla, baz i letmeler de erlendirmeleri birden fazla ki inin 
kat l m yla gerçekle tirmeye çal m lard r ( Sabuncuo lu, 2000: 169). 

360 derece de erlendirme yönteminde, i letmede çal an personelin, bilgi, 
beceri ve yetenekleri, sadece birinci amir veya ikinci amir taraf ndan de il, ayn 
zamanda;üst yöneticiler,astlar, i arkada lar , mü teriler, i letme d ndan 
dan man bir firma ve i letme içerisinde olu turulan de erleme komitesi 
taraf ndan da ortakla a ölçülebilmektedir. Bu de erleme yöntemi sayesinde, 
özellikle yöneticiler, de erlendirme konusunda daha objektif kalabilmekte ve 
farkl bak aç lar na sahip olabilmektedirler. Kendisini de erlendiren personelin 
ise, kendi de erlemeleri ile grubun de erlendirmelerini kar la t rmas iç ve d 
mü teriler aras ndaki ileti imin daha biçimsel hale gelmesini sa lamaktad r ( Noe, 
1999: 262). 

360 derece de erlendirme yönteminin uygulanabilmesi için a a daki 
kriterler gözönünde bulundurulmal d r: 

 

De erlendirme süreci sonunda yap lacak geri bildirim, 
anonim ve güvenilir olmal , 

 

De erleyiciler ve de erlendiricilerin birbirlerini 
tan malar ve ortak tecrübeleri bulunmal , 

 

Geri bildirim uzman elde edilen verilerin do rulu unu 
kontrol etmeli, 

 

Say lar tek ba na bir anlam ifade etmediklerinden, 
de erlendirme süreci sonunda yap lan say sal de erlemelerle, anlat msal 
(yarg sal) de erlemelerin birbirini tamamlamas na ve tutarl olmas na 
dikkat edilmelidir (Aldemir ve Di erleri, 2001: 279). 
Bu de erlendirme yönteminin en büyük yarar , de erlendirme sonuçlar 

ile ilgili tüm sorumlulu un bir veya iki ki inin üzerinde toplanmas yerine, 
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de erlendirmeye kat lan gruplar aras nda da lmas ve ayn zamanda çal anlar 
aras ndaki ileti imin en üst düzeye ç kart lmas d r (K l nç ve Erden, 2001: 117).   

3. PERFORMANS DE ERLEND RME SONUÇLARININ           
    KULLANIM ALANLARI  
Performans de erlendirmesi, örgüt içinde çal an personelin belirli bir 

zaman dilimindeki çal mas n n, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel 
gücünün bu günden tahmin edilmesine katk sa layacakt r. Her i letme, 
çal anlar ile ilgili etkin ve tutarl kararlar alabilmek, çal anlar n ba ar ya da 
ba ar s zl klar n yak ndan izlemek ve yeteneklerini geli tirici önlemleri 
zaman nda alabilmek için performans de erlendirmesi yapmak zorundad r 
(Yeniçeri, 1996: 179).   

Performans de erlendirmesi, i letme aç s ndan önem ta d kadar 
çal anlar aç s ndan da de er ta maktad r (Moon, 1997: 9). Özellikle yüksek 
performans sergileyen i görenler, çal malar n n kar l n görmek ve ba ar l 
olmalar ndan dolay kariyer beklentilerini yöneticilerine iletmek ve bu konuda 
onlar n görü lerini almak isterler (Molander ve Winterton, 1994: 111). Ayr ca 
de erlendirme sonucunda i görenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek bunlar 
giderme ve yeteneklerini geli tirme olana sa lanacakt r. Bu perspektiften 
bak ld nda, performans de erlendirmesinin, çal an i e yöneltme ve 
yönlendirme arac olarak geli tirildi i söylenebilir (Sabuncuo lu, 1997: 166). 
Performans de erlendirme sürecinde, ki i bir bütün olarak ele al nmakta, 
ba ar lar ödüllendirilmekte, ba ar s zl klar kendisine bildirilerek, bununla ilgili 
eksikliklerin giderilmesine olanak sa lanmaktad r. Performans de erlendirmede 
temel ilke, ba ar s zl klardan hareket edip ki iyi cezaland rmak de il, ba ar lardan 
hareket edip ki iyi ödüllendirmektir (F nd kç , 1999: 293).  Bu bilgilerin nda; 
her ne kadar performans de erlendirmesi, i letmeler bak m ndan zaman al c olsa 
da, de erlendirme sonuçlar ile elde edilen bilgilerin yönetim taraf ndan 
irdelenerek i letmeye adapte edilmesi, gelecekte  i letmenin verimlili ini ve 
piyasadaki rekabet ans n art racakt r.   

Günümüzde, performans de erlendirme sonuçlar bir çok alanda 
kullan lmakta olup, en yayg n kullan m alanlar a a daki gibi s n fland r labilir; 

 

Personel Planlama: Organizasyonlar n amaçlar na ula abilmeleri 
için ihtiyaç duyulan nitelik ve say daki personeli istihdam etmeleri gerekir.  
Performans de erlendirme sonuçlar , terfi ve tayinle ilgili kararlar n 
belirlenmesinde etkin bir rol oynayarak personel planlama i levine katk da 
bulunur (Kaynak v.d., 1998: 207). 

 

Ücret-Maa Yönetimi: Performans de erlendirmenin en önemli 
amaçlar ndan birisi de de erlendirme sonuçlar n n ücret-maa yönetimi 
sisteminde kullan lmas d r. Örne in, özendirici ücret sistemlerinden birisi olan 
performansa dayal ücretlendirme nin uygulanabilmesi için, çal anlar n 
performanslar na ili kin bilgilere gereksinim duyulmaktad r (Moon, 1997: 13). 

letmelerin ço unda, do rudan ya da terfiler yolu ile dolayl olarak performans 
de erlendirme sonuçlar ücretlerin olu mas nda etkin bir rol oynamaktad r. 
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Sistemin etkin bir ekilde uygulanabilmesi, performans ile ödül sistemi aras ndaki 
ili kinin çal anlar taraf ndan bilinmesi ve benimsenmesi ile mümkündür. Bunun 
yolu ise performans de erlendirme sonuçlar n n çal anlar n ücretlerine 
yans t lmas d r (Uyargil, 1994: 5).  

 
Terfi ve Nakiller: letmede çal anlar n mevcut i lerindeki 

ba ar düzeyleri ve gelecekteki potansiyel güçlerinin bir göstergesi olarak 
performans de erlendirme, terfi ve nakil ile ilgili kararlar n al nmas , böylelikle 
uygun i e uygun eleman, ayr ca yeterli nitelik ve say da eleman sa lanmas 
kararlar na veri te kil ederek personel planlamas n n etkin bir ekilde yap lmas na 
da imkan sa lar (Özçelik, 1999: 79-80). 

 

Kariyer Planlama: Performans de erlendirmesi sonucunda baz 
çal anlarla ilgili  yeterli bir özellik geli tirme plan n n haz rlanmas gerekir. 
Özellikle genç i görenler bu konuda yöneticilerinden destek bekleyebilirler. 
De erlendirme sonucunda, kimin hangi yönde ve nas l geli tirilmesi gerekti i 
saptanarak i görenlerle yap lan görü me neticesinde geli meye istekli olanlar n 
özellik ve yeteneklerinin geli tirilmesine yard mc olunarak, i letmeye katk lar 
art r labilmektedir (Erdo an, 1991: 159). 

 

E itim htiyac n n Belirlenmesi: Performans de erlendirmesi 
sonucunda, yetersiz performans gösteren personelin i ini yapmas

 

için gerekli 
bilgi ve beceri konular nda yetersiz olmas durumunda, uygun bir e itim 
program yla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. De erlendirme sonuçlar na göre 
ast n n gelece e ili kin ihtiyaç duyaca geli meler konusunda amiri, sistem 
arac l ile çal an n hangi konularda e itilmesi ve geli tirilmesi gerekti ine 
ili kin  önerilerini belirtir. Böylece, e itime ihtiyac olan çal anlar n geli imi 
sa lanarak i letmeye olan katk lar art r lmaya çal l r (Kaynak v.d., 1998: 207). 

 

ten Ay rma Kararlar : Performans de erlendirme sonuçlar n n 
kullan m alanlar içerisinde i ten ay rma kararlar da yer  almaktad r.   

Hemen hemen her i letmede de erlendirme sonuçlar i ten ay rma 
kararlar nda kullan lmaktad r. De erlendirme sonuçlar na göre performans 
bak m ndan yetersiz görülen çal anlar n i letmeyle ili ikleri hemen 
kesilmemekte, e itim programlar na tabi tutularak geli imleri izlenmektedir. 
E itim program sonunda herhangi bir geli me gösteremeyen çal anlar n 
i letmeyle ili ikleri kesilmektedir.  

4. PERFORMANS DE ERLEND RME SÜREC NDE  YAPILAN          
    HATALAR 
De erleme konusu insan ve de erleyenler de  insan olunca, bir tak m 

de erlendirme hatalar n n yap lmas da kaç n lmazd r. Performans de erlendirme 
a amas nda yap lan hatalar, de erlendirmenin amac na gölge dü ürmektedir. Bu 
hatalar, sistemden ve de erleyiciden kaynaklanmaktad r. Ancak; performans 
de erlendirme konusunda yap lan hatalar n en yayg n olan , de erleyiciden 
kaynaklanan hatalard r. (Benligiray, 1999: 207). 

Performans de erlendirme yöntemlerinin ço u, de erleyicilerin, 
de erleme ile ilgili kararlar nda objektif ve önyarg s z olacaklar varsay m na 
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dayanmaktad r. Ancak bu konuda e itimli yöneticiler bile, performans 
de erlendirme sürecinde birtak m güçlüklerle kar la maktad rlar (T naz, 1999: 
392). Dolay s yla, bir i letmede uygulanan de erleme sistemi ne kadar mükemmel 
olursa olsun, ona i lerlik kazand racak olan de erlemecilerin yapm olduklar 
hatalar, de erlendirmenin güvenilirli ini ve geçerlili ini ortadan kald rmaktad r. 
Bu nedenle özellikle de erlendirmeyi yapacak olan ki i veya ki ilerin, 
de erlendirme konusunda e itilmeleri ve de erlendirme sürecinde yap lan hatalar 
ile ilgili bilgilendirilmeleri gerekmektedir (Ceylan, 1992: 117).  

Performans de erlendirme konusunda yap lan ba l ca hatalar u 
ekilde özetlenebilir: 

 

Hale Etkisi: Yöneticilerin, çal anlar belirli bir i 
alan ndaki mükemmelliklerine bakarak,  di er alanlarda da oldu undan 
daha yüksek de erlendirmeleridir. Bu durumun tersi de sözkonusudur. 
Belirli bir alanda ba ar s z olan personel, di er alanlarda da ba ar s z 
olarak de erlendirilebilir (D bank, 1999: 13). Bu ekilde personelin 
ba ar s z olan yönünün ön plana ç kmas durumuna Boynuz Etkisi 
denir. Bu tür hatalar çal anlar n geli imini büyük ölçüde olumsuz yönde 
etkilemektedir (Palmer, 1993: 20). 

 

Belirli Derecelere / Puanlara Yönelme: Baz 
yöneticiler, performans de erlendirme sürecinde, sürekli olarak 
çal anlara performanslar n n stünde ya da alt nda puan verme ya da 
de erlendirme e ilimi içerisine girmektedirler (Uyargil, 1994: 75). 

letmelerde performans de erlendirmeden sorumlu yetkili ki iler, astlar 
ile çat maya girmemek, onlara irin gözükebilmek, onlar daha fazla 
motive edip verimliliklerini art rabilmek ve kendi astlar n n di er 
bölümlerdeki astlara oranla daha üstün olduklar n gösterebilmek 
amac yla, olmas gerekenden daha yüksek puanlara yönelmektedirler 
(T naz, 1999: 393).  

Dü ük puan verme e iliminde; özellikle, de erlendiricilerin 
mükemmeliyetçi bir zihniyete sahip olmalar , yüksek performans 
sergileyen astlar n daha ilerleyen dönemlerde kendi yerlerini 
alabilecekleri  endi esi ve i letmedeki standartlar n yüksek olmas 
nedeniyle, dü ük  de erlendirmeler yap lmakta ve de erlendirme 
sistemlerine önemli ölçüde  zarar verilmektedir (Uyargil, 1994: 76). 

Performans de erlendirme sürecinde, yöneticilerin orta puanlara 
yönelmeleri s k kar la lan bir durumdur. Bu konuda yap lan 
ara t rmalar, sistemin uyguland i letmelerde çal anlar n ço unun orta 
puan ald klar n , buna kar l k çok az bir k sm n n dü ük ve yüksek puan 
ald klar n göstermektedir. Performansa dayal ücret sisteminin önemli 
amaçlar ndan biri çal anlar motive etmek iken, ücretlerin orta puanlar 
etraf nda yo unla mas ile bu amaç gerçekle ememektedir (Ünal, 1998: 
40). 

 

Yak n Geçmi teki Olaylardan Etkilenme: Performans 
de erlendirmenin tüm performans dönemini kapsayacak ekilde 
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yap lmas gerekir. Örgütlerde de erlendirme dönemi ço unlukla bir y ll k 
bir süreyi kapsad ndan, bu süre içerisinde bir çok olay unutulmakta, 
sadece de erlendirme dönemine yak n son birkaç ay içerisinde cereyan 
eden olaylar ak lda kalmakta ve de erlendirmeler de bu yak n geçmi teki 
olaylar n etkisi alt nda yap lmaktad r. Bu durum hem de erlemenin 
süreklili i ilkesi ile çeli mekte, hem de gerçe i ne derecede do ru 
yans tt tart ma konusu olmaktad r (D bank,1999: 13). Bu tür 
de erlendirme hatalar n önleyebilmek için, de erlendiricilerin 
de erlendirme dönemi içerisinde çal anlar n performanslar na ili kin 
notlar almalar önerilmektedir. 

 

Kontrast Hatalar : De erlendiricilerin k sa bir süre 
içerisinde bir çok ki iyi de erlendirmeleri ve ard arda yap lan bu 
de erlendirmelerde, ki ileri birbirleri ile kar t rarak de erlendirme 
yapmalar kaç n lmaz olacakt r. Di er bir deyi le her bir çal an, 
kendisinden önce de erlendirilen ki inin ald puandan etkilenecektir 
(Kaynak v.d., 1998: 226).  

 

De erlendirmede Nesnel Davranmama: Performans 
de erlendirme sürecinde yap lan en yayg n hatalardan birisi de, nesnel 
davranmama d r. De erlendirme sürecinde, personelin bireysel ve 
sosyal özelliklerine (ya , cinsiyet, siyasal e ilim, din, rk vb.) a rl k 
verilmesi, buna kar l k i e ili kin davran lar n n gözard edilmesi 
sonucunda, nesnel davran lmam ve adil olma ilkesi çi nenmi olur (Can 
v.d., 1995: 179). Performans de erlendirmesi, yap lan i in üzerinde 
anla lan amaç ve hedefler bak m ndan de erlendirilerek yap l r. Ne var 
ki ço unlukla ki ilik, davran ve ba ka ki isel konular da i in içine 
kar t r lmaktad r. Ki isel yarg lar n de erlendirme sürecine sokulmas , 
nesnelli i ortadan kald rd gibi, de erlendirmenin de amac ndan 
sapmas na neden olur (Akat, 1998: 95). 
Performans de erlendirme sürecinde yap lan hatalar n ortadan 

kald r lmas ve bu hatalar n en az ndan asgari düzeye indirilebilmesi için bir çok 
yöntem geli tirilmi olup, bunlardan en etkilisi, de erlendiricilerin yapm 
olduklar hatalar bilinçli olarak yapmad klar varsay m na dayanarak bu konuda 
e itilmeleridir. Böylece, de erleyiciler daha çok bilinçlenecek ve hata yapmaktan 
kaç nacaklard r (Uyargil, 1994: 75).     

5. PERFORMANS DE ERLEND RMES KONUSUNDA    
K.MARA TA FAAL YET GÖSTEREN BANKALARDA 
YAPILAN B R ALAN ARA TIRMASI  
5.1. Ara t rman n Önemi ve Amac

 

Günümüzde; tüketim anlay n n de i mesi sonucunda olu an ürün 
çe itlili i ve kalitesi ayr ca i letmelerin rekabeti aç s ndan fiyatlar istedikleri gibi 
art ramamalar , i letmelerin karl l klar n azaltm t r. letmelerin fiyat 
bask s ndan kurtulabilmeleri, i letmeleri farkl aray lara yöneltmi tir. Bu 
aray lar içerisinde ise en önemlisi verimlili in art r lmas ve buna ba l olarak 
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çal anlar n i letmeye olan katk

 
derecesinin ölçümlenmek istenmesi yani 

performans de erlendirmesidir. nsan faktörünün i indeki ba ar s n o i in 
gereklerine göre de erlendiren bir süreç olarak performans de erlendirmesi 
günümüzde öncelik verilmesi gereken bir konu olarak ortaya ç kmaktad r. Bu 
ara t rman n amac , performans de erlendirme uygulamalar hakk nda, 
bankalarda çal an personelin sistem ile ilgili görü ve dü üncelerini almak ve 
sistemin etkin bir ekilde kullan l p kullan lmad n tespit etmek, bankalarda u 
anda uygulanan sistem ile personelin gelecekte uygulanmas n istedi i sistemi 
kar la t rmak ve performans de erlendirme uygulamalar ile ilgili personelin  
önerilerini de erlendirmektir.  

5.2. Ara t rman n Kapsam ve Metodu  
Performans De erlendirme, günümüzde bankac l k sektöründe etkin ve 

yayg n bir ekilde kullan ld ndan dolay , çal man n örneklemini K.Mara ta 
faaliyette bulunan 16 banka ubesinde çal an 155 personel  olu turmu tur. Alan 
çal mas nda veriler anket yoluyla toplanm olup, bu anket çal mas nda genel 
olarak performans de erlendirmenin u anda (mevcutta) nas l yap ld ve 
gelecekte nas l yap lmas gerekti i konusunda çal anlar n görü leri al nm t r. 
Alan ara t rmas nda ba l ca u konulara yer verilmi tir: Performans 
de erlendirme sonuçlar n n olu turulmas ve bildirim ekli, de erlendirme 
sonuçlar n n kullan m alanlar , performans de erlendirmede yap lan hatalar ve 
de erlendirmeye ili kin olumsuz tutumlar. 

Anket yoluyla toplanan çal ma verileri, SPSS program kullan larak 
analiz edilmi tir. Analiz a amas nda özellikle performans de erlendirmenin u 
anda yap l ekli ile gelecekte yap lmas istenilen ekli kar la t r larak, gelece e 
yönelik i verenlerin performans de erlendirme sisteminde yapmalar gereken 
de i iklik konusunda önerilerde bulunulmu

 

ve a a daki sonuçlar elde edilmi tir.  
5.3. Ara t rma Sonuçlar n n De erlendirilmesi 
Bu bölümde kat l mc lar n ankette yer alan demografik özellikler ve 

performans de erlendirme yöntemine ili kin sorulara verdikleri yan tlar analiz 
edilmekte ve bulgular üzerinde yorumlar yap lmaktad r. 

5.3.1. Ara t rmaya Kat lan Çal anlar n Demografik Özellikleri 
Ara t rma konusu olan bankalarda çal an ve bu ara t rma için 

haz rlanm olan anketi cevaplayan personelin, demografik özellikleri Tablo. 1 de 
gösterilmi tir. 

Ara t rma sonuçlar na göre, anketi cevaplayan çal anlar n yakla k  
%61 i erkek, %39 u kad n, %74 ü üniversite mezunu ve %77 si 20-35 ya grubu 
aras ndad r. Ayr ca kat l mc lar n yakla k %5 i de erleyen (Müdür),  %56 s hem 
de erleyen hem de de erlenen (Müdür Yard mc s , Yetkili, Yetkili Yard mc s ) 
%39 u ise sadece de erlenenlerden (Memur) olu maktad r. Anketi 
cevaplayanlar n yakla k %5 i Müdür, %20 si Müdür Yard mc s , %25 i Yetkili, 
%10 u Yetkili Yard mc s ve %40 ise memurlardan olu maktad r. Çal ma 
sürelerine bak ld nda; %36,1 i 2-4 y ll k, %29 u 5-8 y ll k ve %12,9 u 9-12 
y ll k çal ma deneyimine sahiptirler. Çal anlar n %22 si ise 13 y l ya da daha 
fazla çal ma süresine sahiptirler. 
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Tablo 1. Bankalarda Çal an Personelin Demografik Da l m

 
C NS YET N % YA

 
N % 

   Erkek 95 61,3 20 - 25 7 4,5 

   
Kad n 60 38,7 26 - 30 75 48,4 

Ö REN M DURUMU N % 31 -35 38 24,5 
   Fakülte 114 73,5 36 - 40 24 15,5 
   Yüksekokul 1 0,6 41 - 45 10 6,5 
   Lise 40 25,9 46 - 50 1 0,6 
ÇALI MA SÜRES

 

N % GÖREV ÜNVANI N % 
   2 - 4 y l 56 36,1 Müdür 8 5,1 
   5 - 8 y l 45 29 Müdür Yard mc s

 

31 20 
   9 

 

12 y l 20 12,9 Yetkili 39 25,2 
   13 - 16 y l 14 9,1 Yetkili Yard mc s

 

16 10,3 
   17 - 20 y l 17 11 Memur 61 39,4 

   

21 y l ve üstü 3 1,9    

 

Bu sonuçlara göre; ankete kat lanlar n ço unun erkek, üniversite mezunu ve 
genç ya ta olduklar n söyleyebiliriz. Bu sonuçlar, bankalar n e itime önem 
vermelerinden dolay üniversite mezunlar n tercih ettiklerini, özel sektörün 
dinamik yap s n örnek ald klar ndan gençleri istihdam ettiklerini göstermektedir. 
Erkek say s n n fazla olmas ise, tesadüf olabilir. 

5.3.2. Performans De erlendirme Sistemi Uygulamas

 

Performans de erlendirme sisteminin uygulan p uygulanmad n ortaya 
koyabilmek amac yla,  Bankan zda performans de erlendirme sistemi 
uygulan yor mu? sorusu sorulmu tur.   

Tablo 2. Performans De erlendirme Sistemi Uygulamas

 

SEÇENEKLER N % 

Evet 155 100 
Hay r - - 
TOPLAM 155 100 

 

Bu soruya (Tablo. 2) çal anlar n %100 ü Evet cevab n vermi lerdir. Bu 
da bankalar n tamam n n performans de erlendirme sistemini uygulad klar n ve 
çal anlar n da bu uygulamadan haberdar olduklar n gösterir.  

5.3.3. Performans De erlendirme Kavram

 

Ara t rma konusu olan bankalarda çal an personelin, performans 
de erlendirme kavram ndan ne anlad klar n tespit edebilmek amac yla,  Sizce 
performans de erlendirme kavram n en iyi ifade eden tan m a a dakilerden 
hangisidir?

 

sorusu sorulmu tur.  
Bu soruya (Tablo. 3) çal anlar n, %78,8 i Her personelin görevini ne 

derecede iyi yapt n belirleme ve %20 si ise Önceden belirlenmi standartlara 
ne ölçüde ula ld n ölçme cevaplar n vermi lerdir. Yani çal anlar n %98,8 i  
(hemen hemen tamam ) modern anlamda performans de erlendirme kavram n 
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ifade eden cevab vermi lerdir. Bu da; çal anlar n, performans de erlendirme 
konusunda kendi aralar nda ve banka yönetimi ile hemfikir olduklar n gösterir. 
Bu nokta çok önemlidir. Çünkü; bankalar n performans de erlendirme 
uygulamalar ndaki  hedeflerine ula abilmeleri, konunun çal anlar taraf ndan 
bilinmesi ve benimsenmesi ile mümkündür.  

Tablo 3. Performans De erlendirme Kavram

 
SEÇENEKLER N % 

Önceden belirlenmi standartlara ne ölçüde ula ld n 
ölçme 

31 20 

Her personelin görevini ne derecede iyi yapt n belirleme 122 78,8 

Y lda bir veya iki defa yap lan bir form doldurma i lemi 1 0,6 

Hiçbir fikrim yok 1 0,6 

TOPLAM 155 100 

 

5.3.4. Performans De erlendirme Sonuçlar na Çal anlar n Etki             
Derecesi 
Performans de erlendirme sürecinde çal anlar n görü lerinin 

de erlendirme sonuçlar üzerindeki etki derecesini tespit etmek amac yla, 
Performans de erlendirme

 

sonuçlar n n olu umu 

 

sürecinde görü leriniz ne 
derecede etkili olmaktad r?

 

sorusu sorulmu tur.  

Tablo 4. Performans De erlendirme Sonuçlar na Çal anlar n Etki Derecesi 
SEÇENEKLER N % 

Tamamen Etkili 10 6,5 
Etkili 46 29,7 
Çok Az Etkili 76 49 
Hiç Etkili De il 21 13,5 
Fikrim Yok 2 1,3 
TOPLAM 155 100 

 

Bu soruya (Tablo. 4) çal anlar n %49 u çok az etkili , %29,7 si etkili ,  
%13,5 u hiç etkili de il , %6,5 u tamamen etkili ve %1,3 ü ise fikrim yok 
cevab n vermi lerdir. 

Bu sonuçlara göre; tamamen etkili ve etkili cevab n veren çal anlar n 
oran yakla k %36, çok az etkili ve hiç etkili de il cevab n veren çal anlar n 
oran ise %63 tür. Yani çal anlar n yakla k 3 / 2 si görü lerinin etkili olmad n 
veya çok az etkili oldu unu belirtmektedirler.    
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5.3.5. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Olu mas nda              
Etkin Rol Oynayanlar 
Performans de erlendirmede kim yada kimlerin etkin bir rol oynad n 

ortaya koyabilmek amac yla, Performans de erlendirme sonuçlar n n 
olu mas nda kim / kimler etkin bir rol oynamaktad r?

 
sorusu sorulmu tur.  

Tablo 5. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Olu mas nda Etkin Rol 
Oynayanlar 

SEÇENEKLER N % 

Birinci Amir 136 87,7 
kinci Amir 2 1,3  

Arkada lar

 

1 0,6 
Mü teriler 2 1,3 

l. çi De .Komitesi 3 1,9 
Birinci ve kinci Amir 8 5,3 
I.ve II. Amir + Gen.Müdür. 2 1,3 
I.ve II.Amir + Mü teriler 1 0,6 
TOPLAM 155 100 

 

Bu soruya (Tablo. 5) çal anlar n, yakla k %88 i birinci amir, cevab n 
vermi lerdir. Bankalarda performans de erlendirme dönemlerinde doldurulan 
formlarda da bu durum kendini hissettirmektedir. Çal an n ba l oldu u ilk amir 
performans de erlendirmeyi yapmakta, ikinci amir ise genellikle ilk amirin 
görü lerine paralel bir de erlendirme yapmakta, ilk amiri onaylar bir görünüm 
sergilemektedir. 

5.3.6. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Bildirimi 
Performans de erlendirme sonuçlar n n personele bildirilip 

bildirilmedi ini ortaya koymak amac yla; Performans de erlendirme sonuçlar 
u anda personele bildiriliyor mu? Gelecekte personele bildirilmeli mi? 

sorular sorulmu tur. 
Performans de erlendirme sonuçlar u anda personele bildiriliyor 

mu? sorusuna (Tablo. 6) çal anlar n %82,5 u bildiriliyor, %17,5 u ise 
bildirilmiyor cevab n vermi lerdir. Performans de erlendirme sonuçlar 
gelecekte personele bildirilmeli mi? sorusuna çal anlar n %100 ü (tamam ) evet 
cevab n vermi lerdir.    

Tablo 6. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Bildirimi 
U ANDA B LD R L YOR GELECEKTE 

B LD R LMEL

 

SEÇENEKLER 

N % N % 
Evet 128 82,5 155 100 
Hay r 27 17,5 - - 
TOPLAM 155 100 155 100 
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Bu nokta çok önemlidir. Çünkü, bir i letmenin ba ar s personelin 
performans ile yak ndan ilgilidir. Performans de erlendirmenin ki ilerin 
performanslar n art rmaya yönelik amac n gerçekle ebilmesi için, de erlendirme 
sonuçlar n n geri besleme yolu ile personele iletilmesi gerekmektedir.  

5.3.7. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Bildirim ekli 
Performans de erlendirme sonuçlar n n bildirim eklini ortaya 

koyabilmek amac yla; Performans de erlendirme sonuçlar n n bildirim ekli 
nas l olmal d r?

 

sorusu sorulmu tur.  

Tablo 7. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Bildirim ekli 
SEÇENEKLER N % 

Resmi yaz ile 9 5,8 
Kar l kl görü me ile  146 94,2 
TOPLAM 155 100 

 

Bu soruya  (Tablo. 7) çal anlar n  %94,2 si kar l kl bir görü me ile, 
%5,8 i ise resmi bir yaz ile bildirilmeli cevaplar n vermi lerdir. Gerçi her iki 
durumda da çal anlara geri besleme sa lanmaktad r. Ama en etkili ve en yayg n 
kullan lan kar l kl görü me yoludur. 

Performans de erlendirmenin amac na ula abilmesi için, de erlendirme 
sonuçlar n n geri besleme yolu ile çal anlara bildirilmesi gerekir. Dolay s yla 
günümüzde, i letmelerde kat l mc yönetim yakla m yöneticilerce 
benimsenmeli, çal anlar ile yöneticiler aras nda performans de erlendirme 
görü meleri yap lmal d r.  

5.3.8. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Kullan m              
          Alanlar

 

Performans de erlendirmenin u anki kullan m alanlar ile gelecekte 
kullan lmas gereken alanlar n neler oldu unu belirleyebilmek amac yla, 

Performans de erlendirme sonuçlar u anda hangi alanlarda kullan lmaktad r? 
Gelecekte hangi alanlarda kullan lmal d r? sorular sorulmu tur.  

Performans de erlendirme sonuçlar u anda hangi alanlarda 
kullan lmaktad r?

 

sorusuna çal anlar n ankette yer alan ve Tablo 8. de 
belirtilmi olan seçenekleri 1 den 9 a kadar önem s ras na göre s ralamalar 
istenmi tir.  

Çal anlar taraf ndan önem derecesine göre ilk s rada verilen cevaplar; 
%52,9 ile terfi, %15,5 ile kariyer planlama, %12,3 ile personelin kuvvetli ve zay f 
yönlerinin tespiti, %10,9 ile ücretlendirme, %2,6 ile personelin ki isel ve yönetsel 
geli imini sa lamak, %2,6 ile i ten ç karma, %1,3 ile tayin veya nakil, %1,3 ile 
e itim ihtiyac n n tespiti ve %0,6 ile motivasyonu art rmakt r.  Tablo 8. deki 
önem s ras 1 kolonunda yer alan oranlardan hareket etmek yerine tablodaki 

tüm veriler dikkate al nd nda çal anlar n kriterleri s ralamalar nda önemli 
de i iklikler meydana gelmemektedir. Tablonun geneline bak ld nda; dikkati 
çeken oranlardan bir tanesi i ten ç karmad r . Tablonun geneli incelendi inde 



Yönetim ve Ekonomi 10/2(2003) 75-97   

87

performans de erlendirme sonuçlar en az i ten ç karmada kullan lmaktad r. Bu 
da performans de erlendirmenin cezaland rmada kullan lmad n göstermektedir. 
Yine tablonun geneli incelendi inde; performans de erlendirme sonuçlar n n 
kullan m alanlar içerisinde e itim ihtiyac n n tespiti önem s ras 1 
kolonundaki oranlar n aksine sondan ikinci s rada de il; terfi, kariyer planlama, 
ücretlendirme ve personelin kuvvetli ve zay f yönlerinin tespitinden sonra be inci 
s rada yer almaktad r.  

Tablo. 8. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Kullan m Alanlar

 

ÖNEM SIRASI 

 

KULLANIM       

ALANLARI 

N 
%  1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Ücretlendirme    N 
% 
N 
% 

17 
11 

(48) 
(31) 

19 
12,4 
(44) 

(28,4) 

34 
22,2 
(24) 

(15,5) 

24 
15,7 
(14) 
(9) 

22 
14,4 
(11) 
(7,1) 

11 
7,2 
(7) 

(4,5) 

11 
7,2 
(4) 

(2,6) 

11 
7,2 
(3) 

(1,9) 

4 
2,6 
(-) 
(-) 

Nakil veya 
tayin 

N 
% 
N 
% 

2 
1,3 
(-) 
(-) 

3 
2 

(1) 
(0,6) 

4 
2,6 
(1) 

(0,6) 

6 
3,9 
(4) 

(2,6) 

9 
5,9 
(7) 

(4,5) 

15 
9,8 
(10) 
(6,5) 

24 
15,7 
(31) 
(20) 

80 
52,3 
(95) 

(61,3) 

10 
6,5 
(6) 

(3,9) 
E itim 
ihtiyac n n 
tespiti 

N 
% 
N 
% 

2 
1,3 
(12) 
(7,7) 

9 
5,9 
(31) 
(20) 

36 
23,5 
(52) 

(33,5) 

46 
30,1 
(33) 

(21,3) 

22 
14,4 
(15) 
(9,7) 

23 
15 
(4) 

(2,6) 

5 
3,3 
(5) 

(3,3) 

7 
4,6 
(2) 

(1,3) 

3 
2 

(1) 
(0,6) 

Personelin 
kuvvetli ve 
zay f yön. 
Tespiti 

N 
% 
N 
% 

19 
12,4 
(5) 

(3,2) 

30 
19,6 
(10) 
(6,5) 

13 
8,5 
(11) 
(7,1) 

20 
13,1 
(17) 
(11) 

22 
14,4 
(37) 

(23,9) 

27 
17,6 
(32) 

(20,6) 

16 
10,5 
(21) 

(13,5) 

5 
3,3 
(19) 

(12,3) 

1 
0,7 
(3) 

(1,9) 
Terfi N 

% 
N 
% 

80 
52,3 
(47) 
(30,
3) 

33 
21,6 
(29) 

(18,7) 

10 
6,5 
(31) 
(20) 

10 
6,5 
(25) 

(16,1) 

10 
6,5 
(7) 

(4,5) 

5 
3,3 
(7) 

(4,5) 

1 
0,7 
(6) 

(3,9) 

3 
2 

(2) 
(1,3) 

1 
0,7 
(1) 

(0,6) 

Personelin 
ki isel ve  yön. 
geli imini 
sa lama 

N 
% 
N 
% 

4 
2,6 
(4) 

(2,6) 

9 
5,9 
(5) 

(3,2) 

15 
9,8 
(5) 

(3,2) 

9 
15,9 
(12) 
(7,7) 

19 
12,4 
(26) 

(16,8) 

38 
24,8 
(48) 
(31) 

42 
27,5 
(33) 

(21,3) 

13 
8,5 
(12) 
(7,7) 

4 
2,6 
(10) 
(6,5) 

Motivasyonu 
art rmak 

N 
% 
N 
% 

1 
0,7 
(2) 
(3) 

2 
1,3 
(4) 

(2,6) 

9 
5,9 
(6) 

(3,9) 

7 
4,6 
(10) 
(6,5) 

25 
16,3 
(25) 

(16,1) 

19 
12,4 
(34) 

(21,9) 

45 
29,4 
(50) 

(32,3) 

25 
16,3 
(17) 
(11) 

20 
13,1 
(7) 

(4,5) 

Kariyer 
planlama 

N 
% 
N 
% 

24 
15,7 
(36) 
(23,
2) 

45 
29,4 
(30) 

(19,4) 

30 
19,6 
(23) 

(14,8) 

27 
17,6 
(36) 

(23,2) 

17 
11,1 
(17) 
(11) 

5 
3,3 
(9) 

(5,8) 

2 
1,3 
(3) 

(1,9) 

2 
1,3 
(1) 

(0,6) 

1 
0,7 
(-) 
(-) 

ten ç karma N 
% 
N 
%  

4 
2,6 
(2) 

(1,3) 

3 
2 

(1) 
(0,6) 

2 
1,3 
(2) 

(1,3) 

4 
2,6 
(3) 

(1,9) 

7 
4,6 
(10) 
(6,5) 

10 
6,5 
(4) 

(2,6) 

7 
4,6 
(2) 

(1,3) 

7 
4,6 
(4) 

(2,6) 

109 
71,2 
(127) 
(81,9) 

*Bu tabloda koyu formatta ve parantez içinde yaz l olan rakamlar performans de erlendirme 
konusunda sorulan sorulara ankete kat lanlar n gelece e ili kin cevaplar n ifade etmektedir. 
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Performans de erlendirme sonuçlar gelecekte hangi alanlarda 
kullan lmal d r? sorusuna (Tablo. 8) çal anlar n önem derecesine göre ilk s rada 
verdikleri cevaplar s ras yla; %31 ile ücretlendirme, %30,3 ile terfi, %23,2 ile 
kariyer planlama, %7,7 ile e itim ihtiyac n n tespiti, %3,2 ile personelin kuvvetli 
ve zay f yönlerinin tespiti, %2,6 ile personelin ki isel ve yönetsel geli imini 
sa lamak, %1,3 ile motivasyonu art rmak ve %1,3 ile i ten ç karmada 
kullan lmak istenmesidir. Bu sonuçlara göre; performans de erlendirme 
sonuçlar n n gelecekte en yayg n kullan lmas istenilen alan ücretlendirmedir. 
Bunu s ras yla; terfi, kariyer planlama ve e itim ihtiyac n n tespiti takip 
etmektedir. Tablo 8. deki önem s ras 1 kolonunda yer alan oranlardan hareket 
etmek yerine tablodaki tüm veriler esas al nd nda, ücretlendirme, kariyer 
planlama ve terfinin önemini korudu unu ancak e itim ihtiyac tespitinin kariyer 
planlamadan daha ön planda oldu u görülmektedir. Buna göre; performans 
de erlendirme sonuçlar n n gelecekte; e itim ihtiyac n n tespitinde daha fazla 
kullan lmas gerekti i, ayn ekilde de erlendirme sonuçlar ndan kariyer 
planlama, terfi ve ücretlendirmede daha fazla yararlan lmas görü ü hakimdir.  

Sonuç itibar yle; performans de erlendirme sonuçlar n n u anda en fazla 
kullan ld ve gelecekte de kullan lmas gerekti i ba l ca alanlar; ücretlendirme, 
e itim ihtiyac n n tespiti, terfi ve kariyer planlamad r.    

5.3.9. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Gerçekçili i 
Performans de erlendirme sonuçlar n n ne ölçüde gerçe i yans tt n 

ortaya koyabilmek amac yla, Bankan zda u anda uygulanan performans 
de erlendirme ile elde edilen sonuçlar ne ölçüde gerçekçi buluyorsunuz? sorusu 
sorulmu tur.

 

Bu soruya (Tablo. 9) çal anlar n yakla k %48 i %50 oran nda gerçe i 
yans t yor, %37 si  %75 oran nda gerçe i yans t yor, ve %13 ü %25 oran nda 
gerçe i yans t yor cevaplar n vermi lerdir.  

Tablo 9. Performans De erlendirme Sonuçlar n n Gerçekçili i 
SEÇENEKLER  N % 

%100 Gerçe i Yans t yor. 1 0,6 
%75 Gerçe i Yans t yor. 58 37,4 
%50 Gerçe i Yans t yor. 74 47,8 
%25 Gerçe i Yans t yor. 20 12,9 
Kesinlikle Gerçe i Yans tm yor. 2 1,3 
TOPLAM 155 100 

  

Bu sonuçlara göre, her ne kadar tablodaki de erler olumlu gibi gözükse 
de, kat l mc lar n %48 lik bir oranla de erlendirme sonuçlar n n %50 oran nda 
gerçe i yans tt n ifade etmeleri ayn zamanda %50 oran nda da gerçe i 
yans tmad n rapor ettikleri eklinde de yorumlanabilir. Yine %13 lük bir 
kat l mc oran na göre performans de erlendirme sonuçlar n n %25 gerçe i 
yans t yor olmas ayn zamanda sonuçlar n %75 oran nda gerçe i yans tmad 
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anlam na da gelebilir. Dolay s yla yakla k %60 l k bir çal an grubu performans 
de erlendirme sonuçlar n n tam anlam yla gerçe i yans tmad n ifade 
etmektedirler. Hangi de erleme yöntemi kullan l rsa kullan ls n, ölçülecek unsur 
insan oldu unda bir tak m de erlendirme hatalar yap labilir. Ki iler aras nda bir 
tak m menfaatlerin olu mas , de erlendiricilerin bilerek veya bilmeyerek 
subjektif, duygusal ve tarafl davranmalar ve çal anlar n farkl bir tak m 
beklentilerinin olmas sonucunda ortaya ç kan de erlendirme sonuçlar 
be enilmeyebilir.  

5.3.10. Performans De erlendirme Uygulamalar nda Yap lan   
Hatalar 
Performans de erlendirmede yap lan hatalar n neler oldu unu tespit 

edebilmek amac yla çal anlara Sizce performans de erlendirme 
uygulamalar nda yap lan hatalar nelerdir?  sorusu sorulmu tur. 

Bu soruya çal anlar n %60

 

en son davran lar n etkisinde kalma, 
%27,1 i  ortalama puan verme ve %8,4 ü ise dü ük puan verme e ilimi cevab n 
vermi lerdir.   

Tablo 10. Performans De erlendirme Uygulamalar nda Yap lan Hatalar 
SEÇENEKLER  N % 

Yüksek Puan Verme E ilimi 2 1,3 
Dü ük Puan Verme E ilimi 13 8,4 
Ortalama Puan Verme E ilimi 42 27,1 
En Son Davran lar n Etkisinde Kalma 93 60 
Adam Kay rma ve Torpil 4 2,6 
Bask Alt nda Olma 1 0,6 
TOPLAM 155 100 

  

Bu sonuçlara göre; yöneticilerin %60 n n en son davran lar n etkisinde 
kalarak de erlendirme yapt klar ve bu uygulamalar n da, de erlemede hatalara 
yol açt çal anlar taraf ndan ileri sürülmektedir.  

5.3.11. Performans De erlendirmeye li kin Astlar n Olumsuz               
Tutum Durumu 
Performans de erlendirme konusunda astlar n olumsuz tutumlar n ortaya 

koyabilmek amac yla, Bankan zda performans de erlendirmeye ili kin astlar n 
olumsuz tutumlara sahip olduklar n dü ünüyor musunuz?

 

sorusu sorulmu tur.  

Tablo 11.  Performans De erlendirmeye li kin Astlar n Olumsuz Tutum Durumu 
SEÇENEKLER  N % 

Evet 136 87,7 
Hay r 19 12,3 
TOPLAM 155 100 
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Bu soruya (Tablo. 11) çal anlar n yakla k %88 i evet, %12 si hay r 
cevab n vermi lerdir. Bu sonuçlara göre, astlar n performans de erlendirmeye 
ili kin olumsuz tutumlara sahip olduklar söylenebilir. 

5.3.12. Performans De erlendirmeye li kin Astlar n Olumsuz               
Tutumlar

 
Performans de erlendirme sürecinde astlar n varsa (ki, tablo 11 deki 

verilere göre var) olumsuz tutumlar n ortaya koyabilmek amac yla, Bankan zda 
performans de erlendirmeye ili kin astlar n olumsuz tutumlar nelerdir? sorusu 
sorulmu tur.  

Tablo 12. Performans De erlendirmeye li kin Astlar n Olumsuz Tutumlar

 

1 2-3 4-5 

 

SEÇENEKLER 

N % N % N % 

Gereksiz Olarak Görmektedirler 6 3,9 22 16,3 107 79,2 
Cezaland r c Olarak Görmektedirler 20 12,9 47 34,8 68 50,4 
De erlendirme Sonuçlar n n Gerçe i 
Yans tmad n Dü ünmektedirler 

66 42,5 71 52,6 8 5,9 

De erlendirme Sonras nda Hiçbir eyin 
De i meyece ini Dü ünmektedirler 

57 36,8 72 63,3 16 11,9 

Kendileri Üzerinde Bir Bask Arac 
Oldu unu Dü ünmektedirler 

6 3,9 58 43 71 52,6 

   

Bu soruya, çal anlardan, ankette yer alan ve Tablo 12 de belirtilmi olan 
seçenekleri, 1 den 5 e kadar önem s ras na göre s ralamalar istenmi tir. 

Bu verilerden yola ç karak, ankete kat lanlara göre performans 
de erlendirmeye ili kin astlar n olumsuz tutum içerisinde olmalar n n nedenleri 
unlard r: Kat l mc lar n %43 ü astlar taraf ndan de erlendirme sonuçlar n n 

gerçe i yans tmad , %37 si de erlendirme sonucunda hiçbir eyin 
de i meyece i , %13 ü de erlendirmenin cezaland r c olarak görüldü ü , %4 ü 
kendi üzerlerinde bir bask arac olarak dü ündüklerini ve %4 ü ise 
de erlendirmeyi gereksiz olarak gördükleri ni rapor etmi lerdir. 

Bu sonuçlara göre astlar n performans de erlendirmeye ili kin olumsuz 
tutum tak nmalar n n temel nedenleri, de erlendirme sonuçlar n n gerçe i 
yans tmad n ve de erlendirme sonucunda hiçbir eyin de i meyece ini 
dü ünmeleridir. De erlendirmenin objektif olmamas genellikle yöneticilerin 
tarafl ve önyarg l davran lar ndan kaynaklanmaktad r. Ayr ca de erlendirme 
yap l rken i le ilgili faktörlerden çok ki ilik faktörlerinin ön planda tutulmas , 
de erlendirme sonuçlar n n gerçekçili ini ortadan kald rmaktad r. De erlendirme 
sonras nda çal anlar aç s ndan herhangi bir de i ikli in olmamas , örne in; 
personel maa lar n n ayn kalmas , personelin performans notlar farkl olmas na 
ra men, maa lar n ayn oranda artmas , çok yüksek performansa sahip 
çal anlar n terfi ettirilmemesi gibi konular, astlar n sisteme olumsuz bakmalar na 
neden olmaktad r. Olas olumsuzluklar n giderilebilmesi için, yöneticilerin ve 
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çal anlar n performans de erlendirme konusunda e itilmeleri ve subjektif 
faktörlerin özellikle de ki ilik özelliklerine göre yap lan de erlendirmelerin 
ortadan kald r lmas gerekir. Aksi takdirde, de erlendirme sisteminden beklenen 
yarar sa lanamayacakt r. 

5.3.13. Performans De erlendirmeye li kin Yöneticilerin               
Olumsuz Tutum Tak nma Nedenleri 
Yöneticilerin performans de erlendirmeye kar olumsuz tutum 

tak nmalar n n nedenlerini ortaya koyabilmek amac yla, Performans 
de erlendirmeye ili kin yöneticilerin olumsuz tutum tak nmalar n n nedenleri 
nelerdir? sorusu sorulmu tur. 

Bu soruya çal anlardan, ankette yer alan ve Tablo 13 de belirtilmi olan 
seçenekleri 1 den 3 e kadar önem s ras na göre s ralamalar istenmi tir. Çal anlar 
taraf ndan önem derecesine göre ilk s rada verilen cevaplar; %63,9 ile performans 
de erlendirmenin yöneticiler taraf ndan fazla zaman al c bulundu u, %30,9 ile 
üst yönetimce zorla empoze edilen bir faaliyet oldu u ve %5,2 ile gereksiz oldu u 
yönündedir.  

Tablo 13. Performans De erlendirmeye li kin Yöneticilerin Olumsuz Tutum 
Tak nma Nedenleri  

1  2  3 

 

SEÇENEKLER  

N  %  N  %  N  % 
Fazla Zaman Al c 
Bulmaktalar  99  63,9  41  26,5  14  9,1 

Gereksiz Olarak 
Görmekteler  8  5,2  27  17,4  120  77,4 
Kendilerine Zorla Empoze 
Edilen Bir Faaliyet Olarak 
Görmekteler  

48  30,9  87  56,1  21  13,5 

TOPLAM 155 100 155 100 155 100 

 

Bu sonuçlara göre; performans de erlendirmenin yöneticiler taraf ndan  
fazla zaman al c olarak de erlendirildi i fakat gereksiz görülmedi i anketi 
cevaplayanlar taraf ndan ileri sürülmü tür. Bir çok yönetici, esas faaliyetlerinin 
yan s ra ayr ca performans de erlendirmesine pek fazla zaman ay rmak istemez. 
Özellikle performans de erlendirmesine yak n dönemlerde Bankalar n Genel 
Müdürlükleri ve ubeleri aras nda yo un bir telefon ve faks trafi i ya an r. Bu 
trafik, performans de erlendirme formlar n n doldurulup Genel Müdürlük lere 
gönderilmesiyle son bulur. Bu esnada ube yöneticisi, bir yandan günlük i lerine 
devam ederken, bir yandan da performans de erlendirmesi ile ilgili ba l 
bulundu u birimle bilgi al veri i yapar. Bu durum zaten günlük i leri ile u ra an 
ve pek fazla zaman olmayan ube yöneticisini daha yo un çal ma temposu 
içerisine girmeye zorlar. Günümüzde bankalar k rtasiyecili i önlemek ve zaman 
daha verimli kullanabilmek amac yla teknolojinin nimetlerinden 
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yararlanmaktad rlar. Bu amaçla performans de erlendirme formlar bilgisayarda 
doldurulmakta ve de erlendirme i lemi elektronik ortamda bilgisayarlarda 
yap lmaktad r. 

5.3.14. Çal anlar n Performans De erlendirme Sisteminden   
Beklentileri 
Performans de erlendirme sisteminden çal anlar n beklentilerini ortaya 

koyabilmek amac yla; Bankada çal an bir personel olarak, gelecekte 
performans de erlendirme sisteminden beklentileriniz nelerdir?

 

sorusu 
sorulmu tur. 

Bu soruya verilen cevaplar n ba nda, Performans de erlendirme 
sürecine kat lmak isterim (%47,7) ve De erlendirme sonuçlar ile bankan n 
ödül sistemi aras ndaki ili kiyi görmek isterim (%40,7) dir. Ayr ca 
De erlendirme sonuçlar nda amirimle görü birli i içinde olmay isterim diyen 

çal anlar n oran %9,7 ve Geli tirilmesi gereken konularda amirimin deste ini 
almak isterim diyenlerin oran ise %1,9 dur.  

Tablo 14. Çal anlar n Performans De erlendirme Sisteminden Beklentileri 
1 2 3 4 

 

SEÇENEKLER 
N % N % N % N % 

Performans De erlendirme 
Sürecine Kat lmak sterim  74  47,7

  

60  38,7  15  9,7  6  3,9 

De erleme Sonuçlar nda 
Amirim le Görü Birli i 
çinde Olmay sterim  

15  9,7  39  25,2  63  40,7  38  24,5

 

Geli tirilmesi Gereken 
Konularda Amirimin 
Deste ini Almak sterim  

3  1,9  20  12,9  42  27,1  90  58,1

 

De erlendirme Sonuçlar 
le Bankan n Ödül Sistemi 

Aras ndaki li kiyi 
Mutlaka Görmek sterim  

63  40,7

  

36  23,2  35  22,5  21  13,5

 

TOPLAM 155 100 155 100 155 100 155 100 

 

6. SONUÇ VE ÖNER LER 
Günümüzün globalle en  dünyas nda her alanda büyük bir de i im 

ya anmaktad r. Bu de i im art k i letmelerin pazar güçlerini koruyabilmeleri  
için, sadece üretimi art rmalar de il ayn zamanda üretimin bir unsuru olan insan 
faktörünün de kalitesinin art r lmas n zorunlu k lm t r. nsan faktörünün di er 
üretim faktörleri gibi saklanamamas , depolanamamas bu faktörden optimal bir 
ekilde yararlanmay gerekli k lm t r. Bu nedenle i letmeler, özellikle nsan 

Kaynaklar Birimi nin deste i ile çal anlar n performans n ölçmek ve 
verimliliklerini art rabilmek amac yla, Performans De erlendirme Sistemleri ni 
kurmu lard r. Bu sistemler arac l ile, i letmede çal an personelin; i letmeye 



Yönetim ve Ekonomi 10/2(2003) 75-97   

93

olan katk lar n n art r lmas , güçlü ve zay f yönlerinin ortaya ç kar lmas , e itim 
gereksinimlerinin tespiti, kariyer planlama, ücret art lar , terfi ve  daha üst 
kademelere haz rlanmas amaçlanm t r. 

Günümüzde Performans De erlendirme Sistemi Bankac l k sektöründe 
yayg n olarak kullan lmaktad r. Bu nedenle,  K.Mara ta faaliyet gösteren 
bankalarda bir anket çal mas yap lm ve a a daki sonuçlar elde edilmi tir:  

 
Performans de erlendirme önceden belirlenmi 

standartlara göre her personelin görevini ne derecede iyi yapt n n 
belirlendi i bir yöntem olarak kabul edilmi tir: Elde edilen ara t rma 
sonuçlar literatürdeki performans de erlendirme olgusunu onaylar 
niteliktedir. Yani, performans de erlendirme ile önceden belirlenmi 
standartlara ula ma derecesi ve personelin  görevini ne derecede iyi 
yapt sorgulanmaktad r. 

 

Performans de erlendirme sonuçlar n n olu umunda 
çal anlar n çok az etkili oldu u, buna kar n birinci amirin çok etkin 
oldu u rapor edilmi tir: Halbuki literatürde 360 derece de erleme 
yöntemi olarak bilinen yöntemde; i letmede çal an personelin, bilgi, 
beceri ve yetenekleri, sadece birinci amir veya ikinci amir taraf ndan 
de il, ayn zamanda; i arkada lar , mü teriler, i letme d ndan dan man 
bir firma ve i letme içerisinde olu turulan de erleme komitesi taraf ndan 
da ortakla a ölçülebilmektedir. Bu de erleme yöntemi sayesinde, 
özellikle yöneticiler, de erlendirme konusunda daha objektif 
kalabilmekte ve farkl bak aç lar na sahip olabilmektedirler. Kendisini 
de erlendiren personelin ise, kendi de erlemeleri ile grubun 
de erlendirmelerini kar la t rmas iç ve d mü teriler aras ndaki 
ileti imin daha biçimsel hale gelmesini sa lamaktad r. Bu de erlendirme 
yönteminin en büyük yarar , de erlendirme sonuçlar ile ilgili tüm 
sorumlulu un bir veya iki ki inin üzerinde toplanmas yerine, 
de erlendirmeye kat lan gruplar aras nda da lmas ve ayn zamanda 
çal anlar aras ndaki ileti imin en üst düzeye ç kart lmas d r 

 

De erlendirme sonuçlar gelecekte de personele 
bildirilmeli ve bu bildirim kar l kl görü me yoluyla yap lmal d r: 
Yap lan çal ma sonucunda, performans de erlendirme sonuçlar n n u 
anda yöneticiler taraf ndan %82,5 oran nda bildirildi i ve gelecekte de 
%100 lük bir oranla bildirilmesi gerekti i çal anlarca öne sürülmü tür. 
Performans de erlendirme sonuçlar , geri besleme yoluyla çal anlara 
bildirilmelidir. Bu bildirimin yap lmamas durumunda, personel varsa 
eksikliklerini, hatalar n ve kendisinden neler beklendi ini göremeyecek 
bu durum ise personelin verimsiz çal mas na neden olacakt r. Bu 
nedenle, de erlendirme sonuçlar n n yap c bir ekilde, uygun bir ortam 
ve zamanda personele iletilmesi hem personel hem de i letme için yararl 
olacakt r.  

Performans de erlendirme sonuçlar çal anlara bildirilirken 
resmi bir yaz yerine, kar l kl görü me yolu kullan lmal d r eklinde 
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çal anlar aras nda bir görü hakimdir. Gerçi her iki durumda da 
çal anlara geri besleme sa lanmaktad r. Ama en etkili ve en yayg n 
kullan lan kar l kl görü me yoludur. Günümüzde kat l mc yönetim 
tarz n benimseyen bir çok i letme özellikle de bankalar bu yolu 
denemektedir. Çal anlarla yap lan kar l kl görü melerde;  çal anlardan 
neler beklendi i, ba ar kriterlerinin neler oldu u ve hangi konularda 
kendilerini geli tirmeleri gerekti i yap c bir ekilde çal anlara 
anlat lmal d r. Ayr ca dönem ba nda belirlenen hedeflere dönem sonunda 
ula l p ula lmad , ula lamam sa bunun nedenleri yönetici ile beraber 
tespit edilmeye çal lmal d r. Performans de erlendirme sonuçlar n n, 
kar l kl görü me yolu ile çal anlara iletilirken dikkat edilecek nokta, 
çal an n ki ili inin de il, yapt i in niteli inin ve kalitesinin 
de erlendirilmesi ve de erlendirmenin y k c de il yap c olmas d r. 

 

Performans de erlendirme sonuçlar n n u anda en 
fazla kullan ld ve gelecekte de kullan lmas gerekti i ba l ca 
alanlar; ücretlendirme, e itim ihtiyac n n tespiti ve kariyer 
planlamad r: Performans de erlendirme sonuçlar u anda e itim 
ihtiyac n n tespiti, kariyer planlama, terfi ve ücretlendirme alanlar nda 
yo un olarak kullan lmaktad r. Gelecekte ise; yine bu alanlarda 
kullan lmas gerekti i ancak e itim ihtiyac n n tespitinde u anda 
kullan ld ndan daha önemli boyutta kullan lmas gerekti i ileri 
sürülmü tür. Performans de erlendirme sonuçlar , i ten ç karma ve nakil-
tayin i lemleri ba ta olmak üzere personelin ki isel ve yönetsel 
geli iminin sa lanmas , motivasyonun art r lmas ve personelin kuvvetli 
ve zay f yönlerinin belirlenmesi için u anda oldu u gibi gelecekte de çok 
önemli boyutta kullan lmas n n gerek olmad yönünde görü 
bildirilmi tir. 

 

Performans de erlendirme sonuçlar n n tam 
anlam yla gerçe i yans tt n söylemek çok zordur: Ankete kat lan 
155 ki iden yaln zca bir ki i performans de erlendirme sonuçlar n n 
%100 oran nda gerçe i yans tt n belirtmi tir. Kat l mc lar n %62 si 
performans de erlendirme sonuçlar nda yer alan bilgilerin yar s veya 
yar s ndan daha fazlas n n gerçe i yans tmad n ifade etmi lerdir. 

 

Performans de erlendirme sonuçlar n n gerçe i 
yans tmad n dü ünen çal anlar de erlemeye kar olumsuz tutum 
içerisine girmektedirler: Ankete kat lanlar n büyük ço unlu u (%87,7), 
performans de erlendirmeye ili kin astlar n olumsuz tutum içerisinde 
olduklar n bildirmi lerdir. Astlar n olumsuz tutumlar n n nedenleri ise; 
de erlendirme sonuçlar n n gerçe i yans tmad ve de erlendirme 
sonras nda hiçbir eyin de i medi ini dü ünmeleridir. Halbuki 
kat l mc lar n, performans de erlendirmeyi gereksiz yere yap lan bask c 
ve cezaland r c bir yöntem olarak görmemeleri, bu yöntemden önemli 
beklentileri oldu unu ve iyi yönetildi inde olumlu sonuçlar do uraca na 
inand klar n göstermektedir. Bu durumda performans de erlendirmenin 
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amac na ula abilmesi için, de erlemenin çok dikkatli yap larak gerçe i 
yans tmas gerekmektedir. De erleme sonucunda  ortaya ç kan 
gerçeklerden hareketle; gerek örgütün gerekse çal anlar n beklentilerine 
yan t verecek ekilde gerekli de i ikliklerin de yap lmas bir 
zorunluluktur. Aksi takdirde, performans de erlendirme ka t üzerinde 
kalan bir formaliteden ileri geçemeyecektir. Halbuki bu ise istenilen ve 
hedeflenen bir sonuç de ildir. 

 

Yöneticiler performans de erlendirmeyi zorla empoze 
edilen ve zaman al c bir faaliyet olarak görmektedirler: 
Kat l mc lar n yakla k üçte ikisi yöneticilerin performans 
de erlendirmeye kar olumsuz tutum tak nmalar n n nedenlerinden 
fazla zaman al c olmas n en önemli neden olarak belirtmi lerdir. 
kinci neden olarak; performans de erlendirmenin yöneticilere zorla 

empoze edilen bir faaliyet olarak görülmesidir. Halbuki kat l mc lara 
göre yöneticiler performans de erlendirmeyi gereksiz bir faaliyet olarak 
görmemektedirler. Performans de erlendirme sistemleri genellikle 
i letmelerin insan kaynaklar departman taraf ndan kuruldu undan ve 
sistemin sorumlusu yine bu departman oldu undan, ube yöneticileri 
genellikle performans de erlendirmesini zorla empoze edilen bir faaliyet 
olarak alg lamaktad rlar. Bu yanl alg laman n ortadan kald r labilmesi 
için, performans de erlendirme sisteminin kurulu ve geli me a amas nda 
yöneticilerin de destek ve görü lerinin al nmas gerekir. Böylece sistem 
yöneticiler taraf ndan daha kolay benimsenecek ve zorla yap lan bir 
faaliyet olmaktan ç kacakt r. Bu durum ayn zamanda yöneticinin 
performans de erlendirme sistemine daha olumlu bakmas na neden 
olacak ve sistemin ba ar s n art racakt r. 

O halde yap lmas gereken; yöneticilere performans de erlemenin 
yap l nedenleri ve elde edilecek sonuçlar n neler olaca n iyi bir ekilde 
anlatmakt r. E er yöneticiler bunu yararl bir faaliyet olarak görürlerse ve 
yöntemin uygulanma ekli ile ilgili onlar n görü üne ba vurulur, sürecin 
gerektirdi i zaman onlarla kararla t r l rsa, yöneticilerin performans 
de erlendirmeye kar olumsuz tutum tak nmalar na yol açan nedenler 
büyük ölçüde ortadan kald r lm olacakt r. 

 

Performans de erlendirme sürecinde yap lan en 
önemli hatalar; en son davran lar n etkisinde kalma ve ortalama 
puan verme e ilimidir: Anket sonuçlar na göre; performans 
de erlendirme sürecinde yap lan hatalar n en önemlisi en son 
davran lar n etkisinde kalma ve ikincisi ise,    Ortalama puan verme 
e ilimi dir. 

Bu sonuçlara göre; yöneticilerin en son davran lar n etkisinde 
kalarak de erlendirme yapt klar ve bu uygulamalar n da, de erlemede 
hatalara yol açt çal anlar taraf ndan kabul edilmektedir. Performans 
de erlendirme, normal artlar alt nda dönem boyunca yap lmal d r. 
Dönem içerisinde çal anlar n faaliyetleri, çal malar ve davran lar 



. Bakan-H. Kellero lu / Performans De erlendirmenin Etkinle tirilmesi Yönünde Çal anlar n Dü ünceleri: 
Tutumlar, Beklentiler ve Sonuçlar Konusunda Bir Alan Çal mas

  

96

yak ndan izlenmeli ve çal anlar hakk nda k sa k sa notlar al nmal d r. 
Dönem sonunda da performans de erlendirmesi yap l rken bu notlardan 
faydalan lmal d r. Aksi takdirde, dönem içerisinde çal an n göstermi 
oldu u performans gözard edilip, dönem sonunda göstermi oldu u 
performans dikkate al n rsa, ortaya ç kan sonuçlar gerçe i 
yans tmayacakt r. Baz yöneticiler ise ortalama puan verme e ilimindedir. 
Özellikle personel hakk nda yeterli bilgiye sahip olmayan veya personeli 
iyi gözlemleyemeyen  yöneticiler bu yola ba vururlar. Bunun sonucunda, 
i letmede çal an personelin performanslar birbirine yak n olaca ndan, 
i letmede kimin performans yüksek, kimin performans dü ük bu tam 
anlam yla anla lamayacak ve performans de erlendirme sisteminden 
beklenen yarar sa lanamayacakt r. Bu tür de erlendirme hatalar n n, 
de erlendirenler taraf ndan kas tl yap lmad varsay m ndan hareketle, 
dönem içerisinde bu konuda verilecek e itimler, de erlendirme hatalar n 
büyük ölçüde azaltacakt r. 

 

Performans de erleme ile ilgili çal anlar n en önemli 
beklentileri; De erlendirme sürecine kat lmak ve de erlendirme  
sonuçlar ile ödül sistemi aras nda bir ili kinin kurulmas d r: 
Kat l mc lar n performans de erlendirme sisteminden beklentileri 
soruldu unda %47,7 si Performans de erlendirme sürecine kat lmak 
istediklerini ve %40,7 si ise de erlendirme sonuçlar ile bankan n ödül 
sistemi aras ndaki ili kiyi görmek istediklerini belirtmi lerdir. Ayr ca 
de erlendirme sonuçlar nda amirimle görü birli i içinde olmay isterim 

diyen çal anlar n oran %9,7 ve geli tirilmesi gereken konularda 
amirimin deste ini almak isterim diyenlerin oran ise %1,9 dur. 

Bu sonuçlara göre; çal anlar n yakla k %88 i performans 
de erlendirme sisteminin felsefesini olu turan, performans de erlendirme 
sürecine kat l m ve az çal an personel ile çok çal an personelin ay rt 
edilmesi mant n büyük bir ço unlukla kabul etmektedirler.  

Sonuç olarak; personelin i teki verim düzeyi ve mesleki bilgi 
düzeyi esas al narak, ki isel davran düzeyi de ihmal edilmeden, de erlendirme 
sonuçlar n n kar l kl görü me yoluyla bildirilerek, de erlendirme sürecinde 
yap lan hatalar n asgariye indirilerek, çal anlar n daha etkin bir ekilde rol ald 
performans de erlendirme sistemlerinin, daha etkin sonuçlar yarataca ve de tüm 
personel taraf ndan kabul görerek, kendisinden beklenen fayday ortaya 
ç karabilece i ara t rma bulgular nda öngörülmektedir.  
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