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!NSANO"LUNUN BAKI# AÇISI



!Y! YÖNET!C! VE YÖNET!C! ADAYLARININ 
BAKI" AÇISI



1. GÜNDEM: STRATEJ! VE STRATEJ!K 
YÖNET!M
! Kavramsal Olarak Strateji

! Stratejik Yönetim

! Bilinmesi Gereken Kavramlar
! Plan
! Strateji
! Taktik
! Misyon
! Vizyon



STRATEJ!
DEND!"!NDE 
AKLINIZA GELEN 
!LK KEL!ME?



!sürdürülebilirlik

!Tahmin yapabilme

!Rakip analizi

!Avantaj yaratma

!Taktik

!Evreler

!Jargon

! !stikrar



STRATEJ!K YÖNET!M! ANLAMAK !Ç!N 
B!L!NMES! GEREKEN KAVRAMLAR

! Plan 
! Strateji
! Taktik
! Vizyon
! Misyon



! !"letmenin gelecekte 
olmak istedi#i yer.



Boeing (1950’ler..)

! Ticari havacılıkta 
egemen oyuncu 
olmak ve 
Dünyayı Jet 
ça!ına  
ula"tırmak



!Mü!teri odaklı bir 
yakla!ımla 
Türkiye’de ve 
hizmet verdi"imiz 
tüm ülkelerde 
«lider grup» 
konumuna eri!mek.



! !"letmenin 
varolu" nedeni 



! Ziyaretçileri 
mutlu etmek 



! Temel yetkinli!i, dü"ük 
maliyetli yiyecekler 
elde etmek ve büyük 
mü"teri gruplarına hızlı 
hizmet vermek. 



! Dünya üzerindeki mevcut 
bilgileri organize etmek ve 
evrensel olarak ula!ılabilir 
ve yararlı olmasını 
sa"lamak



EP!STEMOLOJ!K OLARAK STRATEJ! -1
! Stratarchés – Lejyon kumandanı
! Strategia – Ordu komutanının strateji merkezi 
! Strategos – Ordu komutanı, general
! Strategika – Ordu komutanlı"ı
! Stratégion – Kumanda çadırı
! Stratégos – General, kumandan
! Stratégos hypatos –Üst düzey kumandan
! Strateia – Askerî hizmet, askerlik
! Strateuma / Strateusis – Askerî harekât 
! Stratia – Ordu
! Stratié – Ordu, lejyon
! Stratiootés – Asker
! Stratiootika – Askerî i#ler
! Stratopedrarchés – Kumandan
! Stratopedeusis – Bahriye filosu
! Startopedon – Ordu, askerî üs
! Strator – Süvari
! Stratura – Süvari birli"i



EP!STEMOLOJ!K OLARAK STRATEJ! -2
! 1920’li yılların ba"ında Harvard !"letme Okulu’nda “Harvard 
Politika Modeli”: Özel Sektör !"letmeleri !çin Stratejik Planlama 
Metodolojisi

! 1944 yılında hem iktisatçı hem de matematikçi olan iki bilim adamı V. 
Neumann ve O. Morgenstren Theory of Games and Economic
Behavior adlı eserlerinde, strateji kavramını ki"i ekonomisi açısından 
ele almı"tır. Bu çerçevede rakibine kar"ı üstünlük sa#lamaya çalı"an iki 
oyuncunun rasyonel davranı"larını sistematik bir "ekilde incelenmesi

! Peter Drucker’in 1946 yılında kaleme aldı#ı Concept of the
Corporation adlı eseri de stratejik dü"ünmenin ve dü"üncenin 
güçlenmesi

! 1962 yılında Strategy and Structure adlı eseriyle modern anlamda 
stratejik yönetime ili"kin ilk çalı"mayı gerçekle"tiren Alfred D. Chandler



MINTZBERG - STRATEJ!N!N 5 P’S!

! Plan olarak strateji (Plan)
! Yanıltma olarak strateji (Ploy)
! Model olarak strateji (Pattern)
! Pozisyon olarak strateji (Position)
! Bakı" açısı olarak strateji 
(Perspective) 



HANG! KARAR YA DA KONULARIN STRATEJ!YE 
ESAS TE"K!L EDEB!LECE#!

! Stratejik Konular, Üst Yönetimin Kararlarını Gerekli Kılar

! Stratejik Konular, Büyük Miktarlarda !"letme Kayna#ı Gerektirir

! Stratejik Konular !"letmenin Uzun Dönemli Refahına Etki Eder

! Stratejik Konular Gelecek Yönelimlidir

! Stratejik Konular Genellikle Birden Fazla Fonksiyonu veya Departmanı 
!lgilendirir

! Stratejik Konular !"letmenin Dı"sal Çevresini Göz Önünde Tutmayı 
Gerektirir





STRATEJ!K YÖNET!M GEL!"!M SÜREC!

! 1950’L! YILAR: ÖNCEDEN DÜ"ÜNME SÜREC! –
YAKIN GELECE#! PLANLAMA DÖNEM!

! 1960’LI YILLARIN BA"I: UZAK GELECE#! TAHM!N 
ETME DÖNEM!

! 1965 – UZAK GELECE#! PLANLAMA DÖNEM!
! 1970’L! YILLARDAN !T!BAREN: STRATEJ!K (DI"
ÇEVRE) PLANLAMA DÖNEM!





Stratejik Kararların Zaman ve Yönetim 
Boyutu

Eylemsel Karar

Taktik Karar

Stratejik
Karar

Uzun Dönem

Orta Dönem

Kısa Dönem

Üst Düzey Yön.

Orta Kademe Yön.

Alt Düzey Yön.

Zaman Karar Düzeyi Yönetim Düzeyi



STRATEJ!K YÖNET!M!N !"LETMELERE 
FAYDALARI



STRATEJ!K YÖNET!M MODEL!

STRATEJ!K 
B!L!NÇ 

OLU"TURMA VE 
STRATEJ!STLER!N 

SEÇ!M!

M!SYON, V!ZYON, 
AMAÇ VE 

HEDEFLER!N 
BEL!RLENMES!

ÇEVRE 
ANAL!ZLER!N!N 

YAPILMASI

STRATEJ!LER!N 
OLU"TURULMASI 

VE SEÇ!M!

STRATEJ!LER!N 
UYGULANMASI 

STRATEJ!K 
KONTROLÜN 
YAPILMASI 







STRATEJ!LER

! Üst Yönetim Stratejileri 
! Büyüme Stratejileri
! Küçülme Stratejileri
!Dura"an Stratejiler
! Karma Stratejiler

! Temel Rekabet Stratejileri 
! Maliyet Liderli"i Stratejileri
! Farklıla#tırma Stratejileri
! Odaklanma Stratejileri

! Fonksiyonel Stratejiler
! Pazarlama
! Üretim
! Tedarik
! Muhasebe ve Finans
! !nsan Kaynakları
! Ar-Ge











2. GÜNDEM: STRATEJ!K PLANLAMA
! Stratejik Plan
! Stratejik Plan Süreci
! Durum Analizi
! Gelece"e Bakı#
! Farklıla#ma Stratejisi
! Strateji Geli#tirme
! Amaçlar
! Hedefler
! Performans Göstergeleri



Stratejik Planlama Nedir? Stratejik Planlama Ne De!ildir?

Sonuçların planlanmasıdır. Günü kurtarmaya yönelik de!ildir. 

De!i"imin planlanmasıdır. Bir "ablon de!ildir. 

Gerçekçidir. Salt bir belge de!ildir. 

Kaliteli yönetimin aracıdır. Sadece bütçeye yönelik de!ildir. 

Hesap verme sorumlulu!una 
temel olu"turur. 

Katılımcı bir yakla"ımdır. 
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!Ç ÇEVRE ANAL!Z!
Güçlü Yönler Zayıf Yönler

• Ara!tırma Üniversitesi kimli"i,
• Köklü bir geçmi!, yüksek bir marka de"eri ve kendi 

alanında her biri yetkin, donanımlı ve tanınır ö"retim 
elemanı kadrosu, 

• Saygın, çok disiplinli ve nadir diploma programları, 
• Ulusal ve uluslar arası alanda tercih edilen referans 

kurum, 
• Vizyoner ve !effaf bir yönetim anlayı!ı,
• Ara!tırma altyapısının zenginli"i ve BAP 

bünyesindeki stratejik çalı!malar,
• Sundu"u sa"lık hizmetleriyle Türkiye’de ve dünyada 

en fazla tercih edilen ve güvenilen iki önemli Tıp 
Fakültesi,

• Mezunlarının elde etti"i 2 Nobel Ödülü ve 
SHANGAI-ARWU Üniversite sıralamasında ilk 
500’e giren tek Türk Üniversitesi olması nedeniyle 
güçlü bir uluslar arası imaj,

• Ya!am boyu ö"renmeyi imkanlı kılan açık ve uzaktan 
e"itim ile sürekli e"itim. 

• Üniversite bünyesinde üretilen bilginin ve 
bilimsel çalı!maların yeterli oranda transferinin 
sa"lanamaması, 

• TÜB#TAK, AB, TÜBA vb. dı! kaynaklı 
projelerin niceliksel anlamda yeterli düzeye 
ula!mamı! olması, 

• Kampüslerdeki sosyal imkanların ve tesislerin 
yetersiz olması, 

• Disiplinler arası ara!tırma ve ortak çalı!ma 
kültürünün yeterince olgunla!mamı! olması, 

• Üniversite mezunları ile olan ileti!imin 
yetersizli"i,

• E"itim ve topluma hizmet alanlarındaki fiziki 
imkanların yetersiz olması. 
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4. GÜNDEM: GENEL OLARAK PERFORMANS 
YÖNET!M SÜREC!
! Ne Oldu"u / Olmadı"ı
! Yararları
! Kullanım Alanları
! Amacı
! Sistem Tanıtımı
! Kriterleri
! A#amaları
! De"erleme Hataları



Performans 
Planlanma

Performans 
De!erlendirme

Performans 
Geli"tirme

Performans 
Yönetimi 
Sistemi

PERFORMANS YÖNET#M# S#STEM TANITIMI 



Tanımlar 1: Performans 
! Sözlük anlamı ile performans, bir i!in 
üstesinden gelmek veya bir ki!inin 
kendisine dü!en görevi en etkin 
!ekilde tamamlamasıdır. 

! !"levsel açıdan performans, herhangi bir 
görevin gere"i niteli"inde, önceden 
saptanmı! olan standartlara en 
uygun davranı!ların gösterilmesi ve 
beklenen amaçlara yakla!ma 
derecesi olarak tanımlanabilir. 



Tanımlar 2: Performans De!erlendirme  

! Ki"inin yeteneklerini, gizli gücünü, i" alı"kanlıklarını, davranı"larını ve benzeri 
niteliklerini di!er ki"ilerle kar"ıla"tırmak suretiyle yapılan sistematik bir 
ölçmedir. 

! Çalı"anların, görevlerini ne ölçüde iyi yaptıklarını, eksikliklerini ve geli"me 
potansiyellerini saptamaya ili"kin çabaların tümü olarak tanımlanabilir. 

! Ba"ka bir tanımla, örgütlerde belli amaçlara göre personelin görevindeki 
ba"arı, tutum ve davranı"ları ile ahlaki durum ve özelliklerini belirleyen, 
örgütün ba"arısına olan katkılarını de!erleyen planlı ve çok evreli bir 
süreçtir. 

! Kısaca performans de!erlendirme, bir bireyin veya bir 
takımın i" performansını gözden geçirme ve 
de!erleme sistemidir. 



Performans
• Yapılan i!in 
miktarı

Performans 
De"erlendirme
• Yapılan bu i!in 
miktarının azlı"ı 
veya çoklu"u



Tanımlar 3: Performans Yönetimi
! Üzerinde anla!maya varılmı! amaçlar, 
hedefler ve standartlar çerçevesinde 
performansı anlayıp yöneterek bireylerden, 
takımlardan ve örgütten daha iyi sonuçlar 
almanın bir aracıdır. 

! Performans de"erlendirmeyi statik bir 
de"erlendirme faaliyeti olarak ele almayıp, 
dinamik bir süreç olarak ele alarak, 
personelin performanslarını 
planlama, de!erleme ve 
geli"tirmeyi amaçlayan ve 
konuya daha geni" ve stratejik 
açıdan yakla"an sisteme denir.



Performans Yönetimi ve De!erlendirmenin Tarihsel Kökenleri

1800’lü yıllarda 
Robet Owen’in
"skoçya’da bir 
dokuma/tekstil 
fabrikasındaki 
denemeleri 

1813 yılında 
ABD’de sava#

birimlerindeki her 
erke!e i#

de!erlemesi 
yapılması  

"lk Sistematik 
De!erlendirme: 
1900’lü yılların 
ba#ında ABD’de 

kamu 
kurumlarında  

1911 Bilimsel 
Yönetim 
Yakla#ımı: 
Taylor’un i#
etütleriyle 

performansın 
bilimsel olarak 
kullanılması  

1914 Birinci 
Dünya Sava#ında 
ABD’de adam 

adam
kar#ıla#tırma 

ölçe!i kullanımı  

1920, 1930 ve 
1940’lı Yıllar: 
Standart saat 
ücretinden 
uzakla#ıp 
çalı#anların 

performanslarına 
göre ücret tespiti 

1950’li Yıllar: 
Ki#ilerin üretti!i i#
ya da sonuçlara 
odaklı ölçme 
tekniklerinin 

ABD’de 
geli#tirilmesi  

1960’lı Yıllar: "KP, 
e!itim 

ihtiyaçlarının 
belirlenmesi, 

i#gören seçmede 
kullanılmaya 
ba#lanması  

1980’li Yıllar ve 
Sonrası: 

Performans 
Yönetim 

Sisteminin Sürekli 
Geli#imi



Türkiye’de Performans Yönetimi ve De!erlendirmenin Tarihsel Kökenleri



Performans Yönetimi Sisteminin Amaçları

Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere dönü!türülmesi

Herhangi bir pozisyon için söz konusu hedeflerin gerçekle!tirilmesinde gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi

Önceden belirlenen ölçümleme kriterlerine göre çalı!anların adil, e!it ve zamanında de"erlendirilmesi

Ki!inin kendisinden beklenen performans sonuçları ile fiili ba!arı ba!arı durumunu kar!ıla!tırabilmesi için de"erlendirilen ile de"erlendiren arasında etkin bir ileti!im sürecinin gerçekle!tirilmesi

Performans geli!tirilmesi için organizasyon, yönetici ve çalı!anların i!birli"i içinde olmaları

Çalı!anların ba!arılarının tanınması ve ödüllendirilmesi

Organizasyonun güçlü ve güçsüz yönlerinin tanımlanması

Geri besleme yolu ile çalı!anların motive edilmesi

Kariyer planlama ve e"itim konularında yönetime gerekli bilginin sa"lanması



Performans Yönetim Sisteminin Kullanım Alanları



Performans Yönetimi Sisteminin Faydaları
De!erlendiren (Yöneticiler) Açısından Yararları

• Planlama ve Kontrol 
• Çalı"anlar #li"kiler ve 
#leti"im Kalitesi

• Çalı"anların Güçlü ve 
Zayıf Yönlerinin Tespiti

• Kendi Güçlü ve Zayıf 
Yönlerinin Tespiti

• Yetki Devrinin 
Kolayla"ması

• Yönetsel Becerilerini 
Geli"tirmelerine Olanak 
Sa!laması 

De!erlendirilenler (Çalı"anlar) #çin Yararları

• Üstlerinin 
Kendilerinden Neler 
Bekledi!ini ve 
Performanslarını Nasıl 
De!erlendirdiklerini 
Ö!renmeleri

• Güçlü ve Zayıf 
Yönlerini/Özelliklerini 
Tanıması

• #"letme #çinde Rollerini 
Daha #yi Anlaması

• Olumlu Geri-Besleme 
#le #" Tatmini ve 
Özgüven Artı"ı

Organizasyon #çin Yararları

• Organizasyonun 
Karlılık ve Etkinli!inin 
Artması

• Hizmet ve Üretim 
Kalitesinin Geli"mesi

• E!itim #htiyacı ve 
Bütçesinin Daha Do!ru 
Belirlenmesi

• #KP #çin Gerekli 
Bilgilerin Edinilmesi

• Bireylerin Geli"me 
Potansiyellerinin Daha 
Do!ru Belirlenmesi

• Kısa Dönemli #K 
#htiyacının 
Giderilmesine Esneklik 
Sa!laması 



1. Örgütsel Hedeflere Dayalı 
Olarak Bireysel Performansın 
Planlanması

• Anahtar Faktör: Dönem ba!ında çalı!an 
ile yöneticisi arasında gerçekle!en 
hedef belirleme görü!meleri

2. Bireysel Performansı 
De"erlendirebilmek #çin Gerekli 
Kriterlerin Belirlenmesi

• Anahtar Faktör: Performans 
de"erlendirme yöntemlerinin seçimi

3. Seçilen Yöntemler 
Do"rultusunda Performansın 
Gözden Geçirilmesi
• Anahtar Faktör: De"erlendirme 
formlarının önceden belirlenen ilkeler 
do"rultusunda doldurulması ve 
performansın de"erlendirilmesi

4. De"erlendirilen Bireye 
Performansına #li!kin Geri 
Besleme Sa"lanması

• Anahtar Faktör: De"erlendirme 
görü!melerinin yapılması

5. Bireye Sa"lanan Geri-Besleme 
Do"rultusunda Performansın 
Geli!tirilmesi #çin Yönlendirilmesi

• Anahtar Faktör: Koçluk

6. Performans De"erlendirme 
Sonuçlarının Bireye #li!kin 
Kararların Alınmasında Temel 
Olu!turması

• Anahtar Faktör: Ücretlendirme, terfi, 
kariyer geli!tirme, e"itim vb. 

Planlama
De"erlendirme

Geli!tirme



PLANLAMA SÜREC!: Performans Göstergelerinden Bireysel 
Hedeflere

Stratejik 
Hedef

Birim A’nın 
Hedefi

Birim B’nin 
Hedefi

Ki"isel 
Hedef

Ki"isel 
Hedef

Ki"isel 
Hedef

Kurum 
Düzeyinde

Birim 
Düzeyinde

Çalı"an 
Düzeyinde



PLANLAMA SÜREC!: Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Çalı"anlara Ait Ki"isel 
Nitelikler

• Tutum
• Yargı ve Sa#duyu
• Dı" Görünü"
• !nisiyatif
• Arkada"larıyla !li"kiler
• !"birli#i !ste#i
• Güvenilirlik
• A#ır Ba"lılık

!" Davranı"ları Boyutu

• Liderlik
• Ahlak
• Dürüstlük
• Mü"teri Tatmini
• Takım Çalı"ması
• !"birli#i
• Yenilik
• Dü"ünme Kabiliyeti

!"-Görev Çıktıları-
Sonuçları 

• Zamanda Üretilen 
Çıktı Miktarı

• Mü"teri Beklentilerine 
Cevap Verme

• Çıktının Zamanında 
Teslimi

• Kar Durumu
• Finans Durumu
• Pazar Payı

Geli"me Potansiyeli

• Ba"arma Arzusu
• Ekip Liderli#i
• Bilgi Edinme
• Etki
• Kavramsal Dü"ünme
• Analitik Dü"ünme
• Mü"teri Odaklı Olma
• !"birli#i ve Ekip 
Çalı"ması

• Ki"ileri Hedefe 
Yönlendirme

• Kar"ısındaki Anlama
• De#i"ime Hazır Olma
• !nisayitif
• Düzeni Olu"turma

Yetkinlikler 
Grubu

!" Hedefleri 
Grubu



Performans Kriterlerinin Ta!ıması Gereken Özellikler

! !"in yapılı"ında gerekli, i"teki ba"arı/ ba"arısızlıklarda gerçekten etkili olmalı

! Üstler/de#erleyiciler tarafından rahatlıkla gözlemlenebilir/
de#erlenebilir olmalı

! Birbiri ile geçi"im içinde olmamalı

! Sayısı birden çok olmalı fakat a"ırı ve gereksiz sayıda kriter
belirlenmemeli

!Açık biçimde tanımlanmalı



PLANLAMA SÜREC!: Performans Standartlarının Belirlenmesi

! Performans de"erlendirme temelinde ki#ilerin performanslarının 
kar#ıla#tırılabilece"i standartların var olması gerekmektedir. Bu 
kar#ıla#tırmalar yolu ile ki#inin ba#arı derecesini belirlemek mümkün 
olur. 

! Performans standartları hem çalı#an hem de yöneticisi için yararlı 
olacak iki tür bilgi içerir: «Ne yapılması gerekmektedir?» 
ve «Nasıl yapılması gerekmektedir?» Bir ki#inin 
yapmakla sorumlu oldu"u görevler, o ki#inin görev tanımında yer 
aldı"ından birinci sorunun yanıtını bize görev tanımları sa"lamaktadır. 

! Performans standartları aslında ikinci sorunun cevabını vermeyi 
amaçlar. Bu iki sorunun cevabı birbiri ile ili#kili oldu"undan, bazı i#
tanımlarında performans standartlarına da yer verildi"i, görev ve 
sorumluluklarla standartların aynı zamanda belirlendi"i görülmektedir. 



PLANLAMA SÜREC!: Performans Standartlarının Belirlenmesi

• Her bir ki!inin performans düzeyini 
belirlemede ölçü, di"er ki!ilerin 
performans düzeyidir.

Kar"ıla"tırmalı 
Standartlar

• Her bir ki!inin performans düzeyini 
belirlemede ölçü di"erlerinden 
ba"ımsız olarak önceden belirlenmi! 
sabit/ortak  performans düzeyidir.

Mutlak 
Standartlar



PLANLAMA SÜREC!: Performans Standartlarının Belirlenmesi

• Belirli bir i"in gerçekle"mesi için gereken zaman
• Yapılan hata sayısı
• Sisteme girilen veri miktarı
• Ziyaret edilen mü"teri sayısı

Kantitatif Performans 
Standartları

• Çalı"anların faaliyetlerini koordine etme yetene#i
• Yapılan i"in kalitesi
• Verileri analiz etme yetene#i

Kalitatif Performans 
Standartları

Bir satı" elemanın de#erlendirilmesinde, sattı#ı ürünün birim miktarı bir kriter olarak kabul 
edildi#inde, bu ki"inin ayda 100 birim satması belirlenen standartlara göre mükemmel, 80 birim 
satması ise tatminkar/vasat bir performans düzeyini gösterebilir. 
Yine ba"ka bir örnek bir sigorta satıcısının sattı#ı ürün miktarı kriter olarak kabul edilirse, bu 
satıcı için belirlenmi" satı" miktarı aylık 100 olsa, bu rakama ula"ması çok iyi bir ba"arı 
gösterdi#ini ortaya koyacaktır. Bu durumda satı" için belirlenmi" miktar ise standardı, ürün satı"ı 
ise performans kriteri olmaktadır. 



PLANLAMA SÜREC!: Performans De"erleme Dönemlerinin (Sıklıklarının) 
Belirlenmesi

Kısa Vadeli
1. Günlük
2. Haftalık 
3. Aylık

Çeyrek Dilimler
3’er Aylık

Yarı Yıl
6 Aylık

Senelik



PLANLAMA SÜREC!: Performans De"erleme Dönemlerinin Belirlenmesi

! Bazı i#letmeler her takvim yılı sonunda de"erleme yapmaktadır. Performans 
de"erlemeleri genellikle belirli aralıklarla yapılır. Bu de"erlemeler, yıllık, altı aylık 
ve daha kısa zaman dilimleri içinde yapılabilmektedir. 

! De"erleme zamanı ve sayısı saptanırken göz önünde bulundurulması gereken 
en önemli etken de"erlenmenin ne çok sık ne de çok seyrek olarak 
yapılmasıdır. Her i#letme, iç ve dı# çevresel ko#ullarını iyi analiz ederek kendisi 
için en uygun de"erlendirme zamanını belirlemelidir. 

! Performans de"erlemesi ço"u kez zaman alıcı ve zor bir görev oldu"undan 
de"erleme çalı#malarını çok sık yapmak pek verimli olmamakla birlikte birbirine 
çok yakın dönemlere sıkı#tırılmı# de"erleme çalı#ması da zaman alıcı oldu"u 
kadar kısa dönem içinde de"er yargılarında da önemli de"i#iklikler 
getirmemektedir. 

! Çık sık yapılan de"erlemeler i#gören üzerinde baskı yaratabilir ve bu nedenle 
en uygun görülen ve kabul gören dönem altı aylık ya da bir yıllık 
uygulamalardır. 



PLANLAMA SÜREC!: Performans De"erleme Dönemlerinin Belirlenmesi

! Ki!inin yaptı"ı i!in niteli"i, kıdemi, i!letme politikası gibi hususlara göre 
de"i!ir.

! Genelde 1 senelik - 6 aylık periyotlarla yapılır

! Projelerde, belirli “gerçekle!tirme a!amalarında” ve/veya proje bittikten 
sonra yapılabilir.

! Yeni i!e alınanlara daha sık (1-2 haftalık, aylık) yapılabilir.

! Performansa dayalı – te!vikli ücretleme için, “ödeme dönemleri itibarıyla” 
(aylık) olarak yapılır.



PLANLAMA SÜREC!: De"erlendirmelerin Kim/Kimler Tarafından Yapılaca"ının 
Belirlenmesi

1. !lk Üst 
Tarafından 

De"erlendirme

2. Ki#inin 
Kendisini 

De"erlendirmesi

3. !# Arkada#ları 
(E#itler) 

Tarafından 
De"erlendirme

4. Astın Üstünü 
De"erlendirmesi

5. Mü#teriler 
Tarafından 

De"erlendirme
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Genel Bakı!
- Geleneksel olarak en yaygın uygulama, en etkin de!erlendirme oldu!una inanılması
- Ki#inin i#ini nasıl yaptı!ı, ba#arılı ya da ba#arısız oldu!u noktaları, kendini hangi konularda 
geli#tirmesi gerekti!ini en iyi bilen ki#inin o ki#inin ilk üstü olması
- Aralarındaki sürekli ileti#im ve fiziksel yakınlıktan ötürü en iyi #ekilde gözlemleyebilme kapasitesi

- Ne kadar katkı sundu!unu en iyi bilen ki#i olması

Kar!ıla!ılan Bazı Sorunlar
- Çalı#anların ilk üstün ceza ve ödül yetkisini açık seçik görmelerinden ve bu yetkiyi performans 
de!erlendirme sistemi yolu ile kullanıyor olmalarından duydukları rahatsızlık
- Gerekli yönlendirme ve geri-beslemenin üst tarafından yetersiz yapıldı!ı durumlarda, 
de!erlendirmenin olumsuz olması halinde çalı#anın savunmaya geçmek istemesi
- "lk üstün çalı#ana geri-besleme sa!lama konusunda gerekli beceriye sahip olamaması

- Olumsuz geri besleme verilmesi durumunda çalı#an ile ilk üstünün ili#kilerinin bozulması  

Sorunları Önleme Yolları
- Birden fazla ki#inin de!erlendirmeye katılabilmesi amacı ile ilk üstün kendi üstünün ya da birim yöneticisinin

- Bu gibi durumlarda üstler ayrı ayrı ya da bir arada de!erlendirme yapabilir
- Yine de çalı#anı ayrıntılı bir biçimde gözlemleme imkanı olmayan ilk üstün dı#ındaki ki#ilerden spesifik kriterler 
düzeyinde de!erlendirmeler yapmak yerine ilk üstün de!erlendirmesi ve çalı#anın genel performansına ili#kin 
görü#lerin bildirmelerini istemek daha yerinde bir karar olacaktır. 
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Genel Bakı!
- Performansın hedeflere dayalı bir !ekilde de"erlendirildi"i sistemlerde, hedefleri genellikle çalı!an 
ve üstü birlikte saptadıkları için dönem sonunda bu hedeflere ne oranda ula!ıldı"ının 
belirlenmesine çalı!anların da katılımı istenebilir. 
- Uygulamada sadece ki!inin kendi de"erlendirmesine dayanan sistemlere organizasyonlarda 
rastlanmamaktadır. 
- Uygulama, formel olarak böyle bir de"erlendirme gerektirmese de bir çok yönetici çalı!anların 
kendilerini nasıl algıladıklarını ö"renmek ve kendi görü!leri ile onların görü!lerini kar!ıla!tırmak için 
bu yola ba!vurabilmektedir.
Genel E"ilim
- Çalı!anların özellikle ba!arılı veya ortalamanın üstünde olanların kendilerini üstlerinin 
de"erlendirmelerinden daha dü!ük, daha alt derece/puanları kullanarak de"erlendirdikleri, marjinal 
ba!arı düzeyinde ya da ba!arısız i!görenlerin ise de"erlendirmelerinde performanslarını abartılı bir 
biçimde yüksek derecelere/puanlara yönelerek puanlandırdıkları görülmektedir. 

Sonuç
- Çok sık rastlanmasa da bazı uygulamalarda ki!inin kendini de"erlendirmesi sonucu ula!ılan sayısal de"er, 
yöneticinin de"erlendirmesi ile birlikte dikkate alınarak ilgili kararlarda kullanılabilir.  
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Genel Bakı!
- Aynı ya da birbiriyle ili"kili i"leri yapan ve birlikte çalı"an ki"ilerin birbirlerini iyi tanıyaca#ı ve 
performanslarını en iyi gözlemleyebilece#i varsayımına dayanır. 
- Bu konuda yapılan bilimsel ara"tırmalar, e"itlerin birbirleri hakkında geçerli ve güvenilir veriler 
sa#ladı#ını göstermi"tir. 

Sakıncalar
- E"itlere sıralama yapmaları istendi#inde, e"itlerin birbirlerinin performansları hakkında aynı 
derecede objektif kalmadıkları gözlenmektedir. Bu nedenle terfi ve ücret artı"ı konularında 
verilecek kararların bu tür de#erlendirmelere dayandırılmaması önerilmektedir. 
- De#erlendirme yapacak e"itlerin seçimi hususunda uygulamada ya"anan sorunların varlı#ı 
yüksek derecededir. Bunun çözümü i" akı"larının ve tanımlarının çok iyi gözden geçirilmesidir. 

Sonuç
- Geni" kapsamlı ya da çoklu de#erlendirme yapmayı arzu eden i"letmeler, e"itlerden görü" alma yolu ile üstler 
tarafından yapılan de#erlendirmeleri peki"tirici ve destekleyici nitelikte veriler sa#layabilirler ancak yukarıdaki 
sakıncalar kesinlikle göz önünde tutulmalıdır. 
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Genel Bakı!
- Çalı"anların kendilerini nasıl algıladıklarını görmeleri açısından yararlı bir yol olarak dü"ünülse 
de, yöneticiler ço!unlukla çalı"anları tarafından de!erlendirilmekten ho"lanmamakta ve bu 
uygulamaya tepkisel yakla"maktadır.

Sakıncalar
- Çalı"anların yöneticilerinin daha çok ki"ilik özellikleri ve kendi ihtiyaçlarına kar"ı ne oranda 
duyarlı davrandıklarına a!ırlık vererek, organizasyon hedeflerini dikkate almadan de!erlendirme 
yapmaları
- Üstü ile çatı"maya girmekten çekinenlerin de!erlendirmelerinde olumlu derece/puanlara 
yönelmeleri
- #"in yapılmasına ili"kin bilgi ve becerileri içeren kriterlerin (karar verme becerisi vb.) çalı"anlar 
tarafından de!erlendirilmesinin sa!lıklı veriler sa!lamayacak olması
Sonuç
- Çalı"anın yöneticisinin kendisi ile olan ili"kileri çerçevesinde söz konusu olan bazı yönetsel özelliklerini 
de!erlendirmesi daha sa!lıklı olabilecektir. Örne!in astlarına yetki devredebilme, onları edebilme, e!itme, 
kararlara katılımı sa!lama vb. 
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Genel Bakı!
- Bazı i"letmeler mü"terilerinin, performansına ili"kin de!erlendirmelerden de terfi, ücret artı"ı, 
e!itim ihtiyacının belirlenmesi vb. kararlarda yararlanmak isteyebilir. 
- Amaçları ve bakı" açısı organizasyonun temel amaçları ile uyu"masa da, bazı durumlarda 
çalı"anın performansına ili"kin hususlarda mü"terilerden geçerli ve güvenilir veriler elde 
edilebilmektedir. Örne!in General Electric’de mü"terilerle yapılan formel ve periodik görü"meler, 
yönetici de!erlendirme sürecinin bir parçası olarak ayarlanmı"tır. 
Sakıncalar
- Mü"terilerin ço!u zaman de!erlerdirdikleri ki"ileri hiç görmemi" olmaları ve sadece ürün ya da 
hizmetin kalitesini göz önünde bulundurarak performans puanlarını vermeleri

Sonuç
- Karma bir model içerisinde kullanılabilir.



PLANLAMA SÜREC! ANAHTAR FAKTÖRÜ 1: Dönem Ba"ı Hedef 
Belirleme Görü"meleri

Üstün asta 
performans 
de#erlendirme 
sistemi ve i"leyi"i 
hakkında detaylı 
bilgi vermesi

Üstün asta 
performans 
de#erlendirme 
sonuçlarının 
hangi 
alanlarda 
kullanılabilece#
ine ili"kin bilgi 
vermesi

Üstün ast ile 
tutturması 
gereken i"
hedefleri 
hakkında 
kar"ılıklı görü"
alı"veri"inde 
bulunması ve 
ortak karar 
verilmesi

Üstün ast ile 
sa#laması 
gereken 
yetkinlikler 
hakkında fikir 
alı"veri"inde 
bulunması ve 
ortak karar 
verilmesi

Üstün ast ile 
sürekli açık 
ileti"im 
halinde 
olaca#ına dair 
psikolojik 
rahatlık 
tanıması



PLANLAMA SÜREC! ANAHTAR FAKTÖRÜ 1: Dönem Ba"ı Hedef 
Belirleme Görü"meleri – Hedeflerde Bulunması Gereken Özellikler

Spesifik olmalıdır.

Motive edici olmalıdır. 

Ölçümlenebilir olmalıdır. 

Gerekti#inde de#i"tirilebilir olmalıdır. 

Hedeflerin gerçekle"tirilme süreleri belirtilmelidir. 



PLANLAMA SÜREC! ANAHTAR FAKTÖRÜ 2: Performans De"erleme 
Yöntemlerinin Belirlenmesi

Ki#ilerarası 
Kar#ıla#tırmaya 

Dayalı Yöntemler

• Sıralama
• Basit Sıralama
• !kili Kar#ıla#tırma

• Zorunlu Da"ılım

Ortak Kriterlere ve 
Standartlara Dayalı 

Yöntemler

• De"erlendirme 
Skalaları

• Kritik Olay
• Kontrol Listesi

Bireysel Performansa 
Dayalı Yöntemler

• Do"rudan Indeks
• Çalı#ma Standartları
• Hedeflere Göre 
Yönetim



Ki!iler Arası Kar!ıla!tırmaya Dayalı Yöntemler

! Bu yakla!ımda de"erlendirmeler, ki!ilerin birbirleri ile kar!ıla!tırılmaları 
sonucu gerçekle!tirilir. 

! Örne"in, kim/kimler terfi edebilir, bir i! için en uygun aday kimdir gibi 
soruların yanıtlarını vermek için çalı!anlar ba!arı düzeylerine göre 
sıralanırlar. 

! Amaç, bu sıralamayı objektif ve do"ru olarak yapmayı sa"lamaktır. 

! #kiye ayrılır:
! Sıralama Yöntemi
! Zorunlu Da"ılım Yöntemi  



Ki!iler Arası Kar!ıla!tırmaya Dayalı Yöntemler 1: Sıralama 
Yöntemi

! De"erlendirici, çalı!anlarını en iyiden/ba!arılıdan en kötüye/ba!arısıza do"ru sıralar. 
Bazen grubu iyi, kötü, orta gibi alt gruplara bölerek bunlar içinde sıralamayı yapar.

! Basit sıralamaya göre daha sa"lıklı bir de"erlendirme ile sonuçlanan ikili kar!ıla!tırma 
yönteminde her bir ki!i di"eri ile tek tek kar!ıla!tırılır. Önceden belirlenen çiftlerin 
birbirleri ile kar!ıla!tırılması sonucunda ba!arılı olan ki!inin yanına konan i!aretler 
toplanır ve en çok i!areti olandan en az olana do"ru sıralama yapılır. Kar!ıla!tırılacak 
ki!i sayısının fazla olması kar!ıla!tırma sayısını artıraca"ından, yöntemin kalabalık 
gruplarda uygulanmasını zorla!tırmaktadır. 

! Kar!ıla!tırma Sayısı= n (n-1) / 2 n= kar!ıla!tırılacak personel sayısı
! Buna göre 20 ki!iyi kar!ıla!tırmak için 190, 30 ki!i için 435 kar!ıla!tırma yapmak 
gerekir.  



Basit Sıralama Yöntemi
A B!R!M!

Kriter: Mü"teriyle !li"kiler

1. Ali Barı! (En çok ba!arılı olan)

2. Fatma Sava!

3. Veli Çaycı

4. Mustafa Sevin

5. Fehmi Temiz

6. Kenan Duru

7. Sami Gayret (En az ba!arılı olan)



!kili Kar"ıla"tırma Yöntemi – Kriter: Sa#lıklı !leti"im
!"görenler Ay"e 

Polat
Veli
Sungur

Sami 
Fırtına

Fatma 
Gül

Ali 
Kemancı

Kemal 
Un

Ba"arı 
Sonucu

Ba"arı
Sırası

Ay"e Polat -----------
-

+ + + + 4 + 2.

Veli Sungur -------------
-

+ 1 + 5.

Sami Fırtına + -------------
-

+ 2 + 4.

Fatma Gül + + -------------
-

+ 3 + 3.

Ali Kemancı + + + + + 5 + 1.

Kemal Un -------------
-



Ki!iler Arası Kar!ıla!tırmaya Dayalı Yöntemler 2: Zorunlu Da"ılım 
Yöntemi

! Yöneticiler çalı!anların pek ço"unun ba!arı düzeylerinin farklı olmadı"ını 
ya da performanslarında belirgin farklılıklar olmadı"ını dü!ünerek, 
yaptıkları de"erlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere 
yönelebilirler. 

! Örne"in, de"erlendirilen grup üyelerinin ço"unlu"unun «çok iyi» 
performans düzeyinde oldu"unu belirtmek gibi. 

! Organizasyonlarda bireylerin ki!ilik özelliklerinde oldu"u gibi, performans 
düzeylerinde de normal da"ılım e"risine (çan e"risine) uygun bir da"ılım 
göstermeleri gerekti"i varsayımında hareketle, bu yöntemde 
de"erlendiriciler çalı!anları a!a"ıdaki gibi bir ölçe"e yerle!tirir. 



Ki!iler Arası Kar!ıla!tırmaya Dayalı Yöntemler 2: Zorunlu Da"ılım 
Yöntemi

De"erlendirilen grubun 100 ki!i oldu"u ve skalada belirtilen performans düzeylerinin de çok 
yüksek, yüksek, orta, dü!ük, çok dü!ük olarak ifade edildi"i bir durumda, de"erlendiricinin grubun 
yakla!ık 40 ki!isini orta, 20 ki!isini yüksek, 20 ki!isini dü!ük, 10 ki!isini çok yüksek ve kalan 10 
ki!isini de çok dü!ük performans dereceleri ile de"erlendirmesi bu yönteme örnek olarak 
verilebilir.    



Ki!iler Arası Kar!ıla!tırmaya Dayalı Yöntemlere ili!kin Son Not

! "ster basit, ister ikili kar!ıla!tırma yolu ile yapılsın, sıralama yönteminin 
günümüzdeki kullanım alanı oldukça sınırlıdır. Çünkü bu yöntemde genellikle 
ki!inin genel ba!arı durumu, organizasyon için ta!ıdı#ı de#er ya da 
organizasyona katkısı gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate 
alınarak kar!ıla!tırmalar yapılmaktadır. 

! Sıralama yönteminde ki!ilerin pozisyonları ve görev unvanları ço#u zaman 
dikkate alınmadan bir havuz içinde toplanarak birbirleri ile kar!ıla!tırılıyor 
olmaları daha ilerleyen slaytlarda anlataca#ımız «pozisyondan etkilenme» 
de#erlendirme hatasına neden olmaktadır. 

! Bu gibi sınırlamalar nedeni ile sıralama yöntemine günümüzde i!letmelerde 
rastlanmamaktadır. Ancak bazı durumlarda i!letmeler kullandıkları di#er 
performans de#erlendirme yöntemlerinin kontrolünü sa#lamak için destek 
amacıyla yöneticilerden çalı!anlarını sıralamaları istemektedir. 

! Zorunlu da#ılım yöntemi de sıralama yöntemi gibi ki!ilerin performanslarını 
genel bir kritere dayalı, global olarak de#erlendiren yöntemlerdendir. Dolayısıyla 
de#erlendirenin tek bir genel kritere dayalı görü!ünü objektif olarak çalı!ana 
açıklaması ve onu bu konuda ikna etmesi oldukça zordur. 



Ortak Kriter ve Standartlara Dayalı Yöntemler

! Sıralama ve zorunlu da!ılım yöntemlerinde de!erlendirme, ki"ilerin 
birbirleri ile kar"ıla"tırılmaları sonucunda gerçekle"tirilirken, burada her 
bireyin performansı, di!er ki"ilerden ba!ımsız olarak, kendi i" tanımının 
içerdi!i görev ve sorumluluklar çerçevesinde ele alınır ve çe"itli 
boyutlarda de!erlendirilir. 

! Bu yöntemlerde kullanılan de!erlendirme kriterleri birden fazla olup, 
bazen tüm çalı"anlar için, bazen de belirli i"/i"gören grupları için ortak 
olarak saptanmı"tır. 



Ortak Kriter ve Standartlara Dayalı Yöntemler 1: Geleneksel 
De!erlendirme Skalaları (Grafik De!erlendirme Skalaları)

! Organizasyonlarda en çok kullanılan yöntemlerden biridir. Günümüzde oldukça 
popüler bir yakla"ım olarak yaygın uygulama alanı bulan Yetkinliklere Dayalı 
Performans De!erlendirme ile temel ilkeleri açısından taban tabana ba!lıdır. 

! Bu yöntemde de!erlendirme faktörleri genellikle Yetkinlik Analizine de uygun bir 
"ekilde de!erlenen ki"inin ki!ilik özellikleri, i!e ili!kin 
davranı!ları ve yaptı"ı i!in sonuçları ya da 
çıktılarını ölçmeye yarayan faktörler olarak gruplara ayrılır. 

! Ki"inin özelliklerini ölçmeye yarayan faktörlerin soyut ve gözlemlemeye müsait 
olmayı"ı de!erlendiricilerin bazı de!erlendirme hataları yapmasına neden 
olaca!ından, davranı"ları ve sonuçları de!erlendirmeye yönelik faktörlere a!ırlık 
verilmesi önerilmektedir. 

! De!erlendirme faktörlerinin seçiminde öncelikle seçilen faktörlerin i"lerin yapılı"ı 
için gerekli, gözlemlenebilir, somut, açık ve net bir "ekilde tanımlanabilir 
olmasına dikkat edilmelidir.  



Ortak Kriter ve Standartlara Dayalı Yöntemler 1: Geleneksel 
De!erlendirme Skalaları (Grafik De!erlendirme Skalaları)



Ortak Kriter ve Standartlara Dayalı Yöntemler 2: Kritik Olay 
Yöntemi

! Bu yöntemde ki!iyi gözlemleyen yönetici onun ba!arısı ya da 
ba!arısızlıklarını belirleyen spesifik çalı!ma davranı!larını kaydeder. 
Genelde kaydedilen örnekler, ki!inin performansında yöneticisinin 
dikkatini çeken kritik olaylardan olu!ur. 

! Daha sonra yönetici ki!iye bu kritik olaylara ili!kin geri-besleme sa"lar. 
De"erlendirme skalalarında oldu"u gibi ki!isel özellikler (dikkat, i!e 
ba"lılık, dürüstlük) de"il, spesifik davranı!lar dikkate alındı"ından, çalı!ana 
açıklanması ve kendini geli!tirmesi konusunda geri-besleme sa"lanması 
kolaydır. 

! Kritik olay yönteminde öncelikle çe!itli i! grupları için performans 
kriterleri belirlemek gerekmektedir.

! Günümüzde uygulama alanı pek geni! olmayan bu yöntemin, çalı!anın 
kendisini yöneticisi tarafından sürekli gözlemleniyor olarak hissetmesi 
sonucu duyaca"ı tedirginlik sakıncası bulunmaktadır.  



Ortak Kriter ve Standartlara Dayalı Yöntemler 2: Kritik Olay 
Yöntemi

Kriter: Örgütsel Sorunlara Duyarlılık
Olumsuz Katkı Olumlu Katkı 

a. Sorunları göremedi. a. Sorunların do!aca!ını önceden sezebildi. 
b. Sorunların nedenlerini önemsemedi. b. Sorunların nedenleri üzerinde önemle durdu. 
c. Sorunların kayna!ına inemedi. c. Sorunların kayna!ına inerek çözüm aradı. 
Tarih Seçenek Olay Tarih Seçenek Olay
17.01.2018 C Terfi 

gecikmesine
neden oldu.

18.04.2018 C Ki!isel
çabalarıyla 
yangın çıkmasını 
önledi.

Açıklama:
"#görenin terfi 
bildirimlerini 
zamanında 
yapamadı. 

Açıklama: Elektrik 
kaça!ını önceden 
tespit etti ve 
yangın çıkmasını 
önledi.



Ortak Kriter ve Standartlara Dayalı Yöntemler 3: Kontrol Listesi Yöntemi

! Kritik olay yönteminin daha da geli!tirilmi! bir modelidir. Bu yöntemde, 
çalı!anların çe!itli niteliklerine ve davranı!larına ili!kin çok sayıda 
tanımlayıcı ifade eden bir liste yapılmakta olup, de"erleyiciler, listedeki 
bu ifadelerden i! görene en uygun olanı seçerek de"erlemeyi 
yapmaktadırlar. 

! Kontrol listesi yöntemiyle i!görenlerin tam olarak tanınmasından çok, 
bilinmesi istenen i! davranı!ları analiz edilmekte olup, bu yöntemde 
gerekli olan i! davranı!ları istenen önem sırasına göre belirlenir. 

! Kontrol listeleri hazırlanır ve sonra de"erlenecek olan i!görenler liste 
üzerinde kontrol edilir. 



Ortak Kriter ve Standartlara Dayalı Yöntemler 3: Kontrol Listesi 
Yöntemi



Bireysel Performansa Dayalı Yöntemler

! Ki!ilerin gerçekle!tirdikleri hedeflere, yarattıkları sonuç ve çıktılara göre 
olu!turulan bireysel standartlarla de"erlendirilmeleri amaçlanmaktadır. 

! Di"er bir deyi!le bu yakla!ım, i!görenlerin çe!itli özellik, ilgi alanı, yönelim 
ve içinde bulundukları ko!ullara göre belirlenmi! bireysel standartlar 
çerçevesinde de"erlendirildi"i yöntemi içermektedir. Kendi içerisinde üçe 
ayrılır:
! Do"rudan #ndeks Yöntemi
! Çalı!ma Standartları Yöntemi
! Hedeflere Göre Yönetim



Bireysel Performansa Dayalı Yöntemler 1: Do!rudan "ndeks Yöntemi

! Bu yöntemde performans standartları ya yönetici tarafından tek ba#ına ya da 
yönetici ile çalı#anın birlikte müzakeresi sonucu belirlenir. 

! Her iki durumda da performans standartları i#in gerektirdi!i çıktıya/sonuca 
göre genel nitelikte ve objektif kriterlere dayanır. 

! Örne!in, verimlilik, devamsızlık ve i#gücü devri gibi. 
! Yöneticiler için çalı#anların devamı ya da i#ten ayrılma oranları birer 
de!erlendirme kriteri iken; i#görenler için ise kalite ve miktar standartları bir 
de!erlendirme kriteri olabilmektedir. 

! Mesela kalite standartlarında hatalı ürün miktarı, mü#teri #ikayetlerinin sayısı, 
üretilen parça adedi, miktar standartlarında da çıktı/saat oranı, yeni mü#teriler, 
satı# hacmi gibi somut veriler de!erlendirme kriterlerini olu#turur. 

! Bu kriterlere göre belirlenen hedeflere ula#madaki performans düzeyleri 
puanlarla belirlenmi# oldu!undan bu sayısal de!erlerin toplamı, genel 
performansın sayısal indeksini verecektir. 



Bireysel Performansa Dayalı Yöntemler 2: Çalı!ma Standartları Yöntemi

! Bu yöntem de do"rudan indeks yöntemine benzemekle birlikte, genel 
çıktı kriterleri ve sayısal standartlar kullanılmak yerine, fiili sonuçlar daha 
ayrıntılı performans standartları ile kar!ıla!tırılır. 

! Söz konusu standartlar i!gören ile yöneticisi ya da i!görenlerin
olu!turdu"u bir grup ile yönetici arasındaki müzakereler sonucunda 
belirlenir. 

! Bu yöntem aslında bir alt maddede açıklanacak olan amaçlara göre 
yönetim yakla!ımının yönetici olmayan personele uygulanması olarak 
literatürde yer almaktadır. 



Bireysel Performansa Dayalı Yöntemler 3: Hedeflere Göre Performans De!erleme 
Yöntemi

! Sonuçlara dayalı performans de!erlendirme yakla"ımının en tipik örne!idir. 
! #"görenin performansının, yöneticiler ve çalı"anların birlikte kararla"tırdıkları 
hedeflere göre de!erlemesinin yapıldı!ı, basit ve mantıksal bir yöntemdir. 

! Hedeflere göre yönetim, yöneticilerin yetki ve sorumluluklarını güçlendirip, takım 
çalı"masını sa!layan, çalı"anın amaçları ile i"letmenin amaçlarını ba!da"tırmaya 
yönelik bir araçtır. 

! Yöneticiler, almaları gereken kararları yukarıdan a"a!ıya gelen bir emirle de!il, 
tepe yönetimi ile ortak olarak belirlenecek olan hedeflere göre alırlar ve daha 
sonra bunları astları ile payla"ırlar. 

! Bu yöntemi ön plana çıkaran özellikler:
! De!erlemeyi nesnel ölçütlere dayandırmak, de!erlemecilere de etkin bir görev vermek, 
! Ki"isel ve örgütsel geli"meyi sa!lamak, de!erlemede çalı"anın i"teki ba"arısına öncelik 
vermek, 

! Geleneksel de!erleme yöntemlerinde ortaya çıkan sorunları en alt düzeye indirgemek. 



DE!ERLEND"RME SÜREC" ANAHTAR FAKTÖRÜ 1: Performansın De#erlendirilmesi

! Performans yönetimi sisteminde performansın de#erlendirilmesine, 
planlamadan-hedef belirlemeden önce geçilmemesi gerekir. 

! Önceden performansı planlanmamı$, kendisine hedefler 
belirlenmemi$ olan ki$i, yöneticisinin kendisinden neler bekledi#ini, 
standartların neler oldu#unu, standartların ne oranda a$ılması 
durumunda ne derece ba$arılı sayılaca#ını ve ba$arısının 
belirlenmesinde kriterlerin neler olaca#ını bilemeyecektir. 

! De#erlendirme sürecinin dinamik niteli#i, ki$i ile yöneticisinin sürekli 
ili$ki ve ileti$im içinde olmasını gerekli kılar. Bu bakı$ açısı içinde, 
artık performansın de#erlendirilmesi dönem sonunda yapılan statik 
nitelikteki bir form doldurma i$lemi olmaktan çıkmı$tır. 



DE!ERLEND"RME SÜREC" ANAHTAR FAKTÖRÜ 1: Performansın De#erlendirilmesi 
– Fiili Sonuçlarla Standartların Kar$ıla$tırılması

Sapmalar Olu$tuktan Sonra Düzeltmeyi Amaçlayan 

Yeni Bir 
Faaliyetin 
Ba$latılması

Hedef ya da 
Arzulanan 
Performans 

Fiili Performans 

Sapmanın 
Ölçülmesi

Düzeltici 
Önlemler



DE!ERLEND"RME SÜREC" ANAHTAR FAKTÖRÜ 1: Performansın De#erlendirilmesi 
– Fiili Sonuçlarla Standartların Kar$ıla$tırılması

Sapmaları Azaltmak "çin Önleyici Planlamaya Önem Veren 

Sapmaların 
Önceden 
Tahmini

Yeni Bir 
Faaliyetin 
Ba$latılması

Fiili Performans 

Hedef ya da 
Arzulanan 
Performans 

Sapmanın Azaltılması
Sapmaların 
azaltılmasın
a yönelik 
önlemler

Düzeltici Önlem ya 
da Bilgiler



DE!ERLEND"RME SÜREC" ANAHTAR FAKTÖRÜ 1: Performansın De#erlendirilmesi 
– Sorunun Tanımlanması

! Sorunun tanımlanması, sayısal ya da kolaylıkla ölçümlenebilecek hedeflerin 
varlı#ında nispeten daha kolaydır. Örne#in, satı$ hacminin %20 artırılmasının 
hedeflendi#i bir durumda, ki$i satı$ hacmini %15 artırabilmi$se ya da günde 
ortalama 7 mü$teri ziyareti yapılması gerekirken sadece 5 ziyaret yapmı$sa, 
sorun kolaylıkla tanımlanabilir. 

! Ancak sorunun tanımlanması niteliksel de#erlendirmelerde çok daha zordur. 
Örne#in kendine güven, dı$ görünü$, ekip çalı$ması yapabilme gibi niteliksel 
de#erlendirmelerde standart ile fiili performans arasındaki sapmayı belirlemek ve 
sonunu tanımlamak için dikkatli olunması gerekmektedir. 

! Bazı yöntemlerde, ki$ilerden bu tür soyut kriterlere göre de#erlendirme yaparken-
puan verirken, verdikleri puanların gerekçelerini belirtmeleri istenmektedir. 

! Mesela; «ekip çalı$ması yapabilme» gibi bir kriterde yönetici çalı$anın 
ortalamanın altında bir puan almasını (standarttan sapmayı) $öyle açıklayabilir: 
«Önceki dönemlerde, grup içinde istekli ve uyumlu olarak yürüttü#ü faaliyetlerin 
yerine geçen dönem arkada$ları ile sık sık çatı$maya girmi$, ……… ve ……… 
tarihlerinde grup arkada$larının ikisinden kendilerine gerekli verileri zamanında 
sa#lamadı#ı için $ikayetler olmu$ ve aylık raporlarda da aynı gecikmeler 
gözlenmi$tir. 



DE!ERLEND"RME SÜREC" ANAHTAR FAKTÖRÜ 2: De#erlendirme Görü$melerinin 
Yapılması
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DE!ERLEND"RME SÜREC" ANAHTAR FAKTÖRÜ 2: De#erlendirme Görü$melerinin 
Yapılması– Etkili Geri Beslemenin Özellikleri

Spesifik olmalıdır. 

Ki$iyi incitmemeli, ihtiyaçlarını dikkate almalıdır. 

De#i$tirilmesi mümkün olan davranı$lara ili$kin geri-besleme verilmelidir.

Yöneticinin üslubu ö#üt verici ve yargılayıcı de#il bilgi payla$ır nitelikte olmalıdır. 

Zamanlamaya dikkat edilmelidir. Geri-besleme ilgili performansın hemen ardından verilmelidir. 

Çalı$ana a$ırı bilgi yüklenmemeli sadece kullanabilece#i ve i$ine yarayacak miktarda bilgi aktarılmalıdır. 



GEL!"T!RME SÜREC! ANAHTAR FAKTÖRÜ 1: Koçluk 

! Koçluk hizmeti, istenen performansa ve ya!am tatminine ula!mak 
için koç ve çalı!an arasında kurulan planlı bir geli!im ili!kisidir. 

! Koçluk, bireyi hedeflerine ula!tıran, ki!iye özel, güçlü bir ö"renim ve 
geli!im ili!kisidir. 

! Koçlukta amaç; «çalı!anın kendi belirledi"i hedefe koçun deste"iyle 
ula!ması ve sorunlarının üstesinden tek ba!ına gelmeyi 
ö"renmesidir»

! Koç (coach) dilimize, #ngilizce’den gelmi!tir. «Büyük Ta!ıyıcı» 
anlamına gelen, atlı arabaları anlatmak için kullanılan bu 
tanımdaki araçların i!levi, mecazi anlamıyla bugün anladı"ımız 
koçluk tanımına esin kayna"ı olmu!tur. 
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De!erlendirme 
Sürecinde 
Yapılan 
Hatalar

1. Hale Etkisi

2. Kontrast Hataları

3. Yakın Geçmi"teki 
Olaylardan Etkilenme

4. Belirli 
Derecelere/Puanlara 

Yönelme

5. Tek Ölçüt Hatası6. Objektif Olamama 
ve Ki"isel Önyargılar

7. Pozisyondan 
Etkilenme

8. Benze"im Etkisi

9. Atıf Hataları



1. Hale Etkisi (Halo Etkisi)

! Bir çalı!anın belirli bir özelli"i veya belirli bir konudaki ba!arısı nedeniyle genel olarak 
olumlu de"erlendirilmesi veya tersi bir !ekilde belirli bir özelli"i veya belirli bir konudaki 
ba!arısızlı"ı nedeniyle genel olarak olumsuz de"erlendirilmesidir. 

! Çalı!anın üstünün, bireyin sadece tek bir özelli"ini dikkate alarak olumlu de"erlemesi hale 
etkisi olarak adlandırılmaktadır.

! Bu hatayı önlemenin yollarından biri, bu hatayı bilinçli olarak yapmadı"ı varsayımından 
hareketle, verilecek e"itimler yolu ile de"erlendiricilerin bilinçlenebilece"i ve bu tür hataları 
yapmaktan kaçınmasıdır. 

! Bir di"er önlem ise, gözlem süresinin artması ile hale etkisinin azalmasıdır.  



2. Kontrast Hataları

! Yöneticilerin kısa süre içerisinde birçok ki!iyi de"erlendirmeleri durumunda, bu yapılan 
de"erlemelerde i!görenleri kar!ıla!tırarak de"erleme yapmaları ola"an olacaktır. 

! Yani, her bir i!gören kendisinden önce de"erlenen i!görenin aldı"ı puandan etkilenecektir. 

! Örne"in, «vasat-ortalama» bir i!gören, oldukça ba!arısız birkaç ki!inin hemen ardından 
de"erlendiriliyorsa, yöneticisi tarafından ba!arılı olarak görülebilecek ya da tam tersi olarak, 
aynı i!gören çok ba!arılı birkaç ki!inin ardından de"erlendirilecek olursa, gerçek performans 
düzeyinin altında bir puan alma durumunda kalabilecektir. 

! Örne"in, çok yüksek performans göstermi! bir çalı!andan sonra, yüksek ba!arı göstermi!
çalı!an orta düzeyde göstermi! olarak algılanabilir ya da çok kötü ba!arı göstermi! bir 
çalı!andan sonra de"erlenecek ki!i, yüksek performans göstermi! gibi algılanabilir ve yüksek 
puanlar alabilir. 

! Bu tür kontrast hatalarının önlenmesi için, bireysel performanslara dayalı odaklanma 
mantı"ının en üst akla çekilmesi ve bu çerçeveden de"erlendirme yapılması gerekir. 



3. Yakın Geçmi!teki Olaylardan Etkilenme

! Performans de"erlendirmenin tüm performans dönemini kapsayacak biçimde yapılması 
gerekir. 

! Özellikle örgütlerde ço"unlukla de"erleme dönemi bir yılı kapsar ve bu süre içinde 
yöneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, aslında genellikle son bir, iki ay içinde 
ya!ananlardır. 

! Dönem ba!ındaki olayları hatırlamakta güçlük çeken ya da unutan yönetici 
de"erlemelerinde yakın geçmi!teki olayları temel alacaktır. 

! Bunu önlemenin yolu olarak yöneticilere, dönem boyunca çalı!anların performanslarına 
ili!kin not tutmaları önerilmektedir. 



4. Belirli Derecelere/Puanlara Yönelme
! Bazı de!erlendiriciler sürekli olarak ki"ilere gerçek performanslarının üstünde ya da altında puan verme ya 

da de!erlendirme yapma e!ilimi gösterirler. Di!er bir deyi"le, bu gibi de!erlendiriciler «kıt ya da bol notlu 
ö!retmenlere» benzerler. Bazen bu hatalar farkından olmadan da yapılabilir. 

! Olumlu/yüksek puan ya da derecelere yönelme genellikle a"a!ıdaki nedenlerden kaynaklanır:
! Yöneticinin çalı"anları tarafından sevilme arzusu, 

! De!erlendirme görü"melerinde de!erlendirdi!i ki"ilerle çatı"mamak ve onların olumsuz duygulara kapılmasını önlemek,

! De!erlendirme yapan di!er yöneticilerin daha yüksek puan vereceklerini dü"ünerek, onların ekip arkada"larının terzi, zam vb. olanaklardan 
daha fazla, kendisininkilerin de daha az yararlanacakları endi"esi, 

! Çalı"anlarını yüksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini geli"tirmelerine yardımcı olma iste!i, 

! Kendi ekip arkada"larının di!er bölümlerdekilerden daha üstün, kendisinin de daha iyi bir yönetici oldu!unu hissettirme iste!i,

! Ho"lanmadı!ı bir çalı"anını terfi ettirerek ba"ka bir bölümü geçmesini sa!lama iste!i.

! De!erlendirmede dü"ük/olumsuz puan ya da derecelere yönelme yönelmenin nedenleri de "öyle 
sıralanabilir:
! Ba"arılı olarak de!erlendirilen ki"inin ileride kendi yerini alaca!ı dü"üncesi, 

! Kendisini mükemmelliyetçi ve zor be!enen bir yönetici olarak tanıtma arzusu, 

! Organizasyonlardaki standartların a"ırı derecede dü"ük olması.



4. Belirli Derecelere/Puanlara Yönelme

! Belirli puanlara/derecelere yönelme konusunda ba!ka bir e"ilim de 
de"erleyicilerin uç noktalardaki puanlardan/derecelerden kaçınarak sürekli 
ortalara yönelmesi, herkesi ortalama ba!arı düzeyinde de"erlemesidir. 

! #!görenlerin performans düzeyleri arasındaki farklılıkların ortaya çıkmasına 
engel olan bu tür yanlı!lar sebebiyle i!görenle ili!kili olacak olan kararlarda 
performans de"erlemenin etkisini do"ru olarak görmek mümkün olmayacaktır. 

! E"er yönetici astının performansıyla ilgili yeterli bir bilgiye sahip de"ilse, en 
az riskli yol alarak orta puanlarla de"erleme yapmayı tercih edecektir. 



5. Tek Ölçüt Hatası

! Bilindi!i gibi i" tanımlarında birden çok ba"arı standardı belirlenebilir. Ku"kusuz bu 
standartlar, i"görenin performansının de!erlendirilmesinde temel kriterler olacaktır. E!er 
de!erleyici, ba"arı standartlarından sadece birisine göre de!erleme yapmaya ba"larsa hatalı 
bir de!erlendirme sonucuna ula"acaktır. 

! Bir i"in ba"arıyla ifa edilmesi için i"in unsurları olan tüm görevlerin yerine getirilmesi 
gerekti!i halde, de!erlemeyi yapan yönetici veya de!erleyici, ki"inin yaptı!ı birçok görevle 
ilgili çalı"maları de!il de, tek bir görevi ve onunla ilgili standardı ele alırsa i"görenlerin
i"lerinin tek önemli parçasının bu görev oldu!u "eklinde yanlı" bir yargı ortaya çıkar. 



6. Objektif Olamama ve Ki!isel Önyargılar

! Bazı de"erleyiciler, ki!isel önyargılarını de"erlemelerine yansıtırlar. Özellikle de"erlendiren ile 
de"erlenen arasındaki geçmi!teki ili!kilerin niteli"i, ya!, ırk, dil, din ve cinsiyete ili!kin ki!isel 
yakla!ımlar de"erlemede önyargılı davranılmasına neden olur. 

! Performans de"erlendirmede bu do"rultuda yapılacak bir di"er hata ise, organizasyonun bir 
birimi ya da çalı!anların bir grubu için ön yargılı davranmaktır. Bu gibi durumlarda de"erlendirici 
ki!iler bireysel performansa a"ırlık vererek bu hataları önleyebilirler. 

! Ayrıca de"erleme yapan yöneticinin de"erledi"i astını sevip sevmemesi durumunu de"erlemeye 
yansıtması taraflı ölçüme yol açar. 

! Etkili bir de"erleme için, sürecin önyargılardan arındırılması gerekir. Ki!isel duygular, dü!ünce 
kalıpları, saplantılar ve ba!ka her türlü önyargı, çalı!anların performansları de"erlenirken bir 
tarafa bırakılmalıdır. 



7. Pozisyondan Etkilenme

! Performans de!erlendirmede bazı de!erlendiriciler ki"ilerin bulundukları pozisyonlardan 
etkilenerek, i"letmede önemli kabul edilen i" ve pozisyonlardaki ki"ileri yüksek, önemsiz kabul 
edilenlerdekileri dü"ük performans düzeyinde de!erlendirirler. 

! Özellikle sıralama yöntemi bu hatanın yapılması için çok müsaittir. Tüm çalı"anları bir potada 
toplayarak genel tek ya da birkaç kriter ile de!erlendiren yönetici, genellikle üst düzey 
pozisyonlarda bulunan ki"ileri listenin üst sıralarına, organizasyon kademelerinin alt 
düzeylerinde yer alan pozisyonlardaki ki"ileri de alt sıralara yerle"tirme e!ilim gösterecektir. 

! Ayrıntılı olarak hazırlanmı" i" tanımlarından de!erlendirmelerde yararlanmak ve herkesi kendi 
görev ve sorumlulukları çerçevesinde farklı pozisyonlardaki ki"ilerle kar"ıla"tırmadan 
de!erlendirmek (sıralama yöntemi dı"ındaki yöntemlerle) bu hatanın önlenmesine yardımcı 
olacaktır. 



8. Benze!im Etkisi

! De"erleyici ki!i kendininkine benzer davranı!ları sergileyen i!göreni hak etti"inden çok daha 
yüksek puanlar vererek de"erler. Bunun tam tersinde de kendinden farklı davranı!
sergileyenlere de daha az puan verirler.

! Örne"in, oda çalı!ma masası düzenine dü!kün bir yönetici, odası kendininki gibi tertipli bir 
çalı!ana performansı dü!ük dahi olsa yüksek, odası kendisininki gibi düzenli olmayan çalı!an 
performansı yüksek olsa dahi dü!ük puan verebilir. 



9. Atıf Hataları

! De!erlendiriciler kendi ya da ba"kalarının davranı"larının nedenlerini belirli varsayımlara dayanarak açıklama 
e!ilimindedirler. Bazen bu varsayımlarda söz konusu davranı"ların nedeni ki"ili!e dayandırılır. Buna içsel atıf 
denir. Bazen de bu davranı"ların nedeninin ki"ilikten de!il, dı" çevreden kaynaklandı!ı dü"ünülür ki bu da 
dı"sal atıftır. 

! Örne!in, bir astın ba"arılı performansını zeki ve kararlı ki"ili!e ba!larken içsel atıf, yöneticisinin do!ru ve iyi 
tanımlanmı" talimatlarına ba!larken de dı"sal atıf yapmı" olunur. 

! Atıf hatalarının performans de!erlendirme ile ili"kisini kuran çe"itli yazarlar, özellikle temel atıf hatasının 
sakıncalarını vurgulamı"lardır. Temel atıf hatası, ki"ilerin performanslarını de!erlendirirken, davranı"ların 
nedenlerini, dı"sal faktörleri dikkate almaksızın, ki"iliklerine atfetme e!ilimi olarak ifade edilebilir. Özellikle 
durumsal ve çevresel faktörlerin günümüz çalı"ma ya"amında ne denli önemli oldu!u dü"ünülecek olursa, bu 
tür bir de!erlendirme e!iliminin performans de!erlendirmedeki olumsuz etkisi daha da iyi anla"ılacaktır. 

! Bu gibi hatalar özellikle sonuçlarla/hedeflerle performansın de!erlendirilmesini amaçlayan yöntemlerin 
uygulanması ile giderilmeye çalı"ılmaktadır. 



PERFORMANS 
DE!ERLEME

SINAV NOTLARI



GÜLENNUR KÖKSAL

- 54 -



ELG!Z !NCESU

- 36 -



HÜSEY!N SELEK
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GÜLCE BA!ARAN

- 47 -



MELEK ERSAN
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MELTEM C!C!
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NAD!DE ÖZTÜRK

- 48 -



RESM!YE SAL!HO"LU

- 37 -



FAT!H ERYILMAZ

- 55 -



MED!NE YILMAZ

- 27 -



BAHAR NALDEM!R

- 31 -



3. TURAN MUTLU

- 62 -



2. AYÇA YÖNEML!

- 65 -



1. AYL!N BA"ER

- 67 -



DERS BA!ARI HESAPLAMASI

GEÇME NOTUNUN HESAPLANMASI 

Mid-Term Sınavı – Ortalamaya Katkısı %25 

Derse Katılım – Ortalamaya Katkısı %10 

Ö!renci Kanaat – Ortalamaya Katkısı %15 

Final Sınavı – Ortalamaya Katkısı %50 



6. GÜNDEM: YETK!NL!KLERE DAYALI 
PERFORMANS DE"ERLEND!RME
! Yetkinlik Kavramı

! Yetkinlik Grupları
! Örgütlerde Yetkinlik Modeli Olu#turma Süreci
! Stratejik Düzey
! Taktik Düzey
! !nsan Kaynakları Düzeyi
! Ki#ilik Düzeyi
! Yetkinlik Düzeyi



Nedir Bu Yetkinlik?  

! Üstün (Mükemmel) performansın 
ortaya konmasını sa!layan bilgi, 
beceri ve tutumları kapsayan 

gözlemlenebilir davranı!lar 
bütünüdür. 



Üstün Performans
! Vasat (Beklenen) Performans: 
Bir çalı!anın kendisinden 
beklenen i! çıktılarını ortaya 
koyması.

! Üstün (Mükemmel) 
Performans: Bir çalı!anın sahip 
oldu!u yetkinliklerden ötürü 
kendisinden beklenen i!
çıktılarının üzerinde katma de"er 
yaratması.



Yetkinli!in Be" Özelli!i  

Yetkinlik 

Bilgi

Beceri

TutumGözlemlenebilir 
Davranı!

Üstün 
Performans



Be! Özelli"i Tanımlayalım!
! Bilgi: Her yetkinli!in az ya da çok kavramsal boyutta bir bilgi düzeyi 
vardır. 

! Beceri: Yetkinli!in do!al ya da tecrübe ile kazanılmı" yetenek 
boyutudur. 

! Tutum: Ki"ilik özellikleri, karakter, inanç ve de!erler gibi sübjektif 
özelliklerin bilgi ve beceriyi harekete geçirme konusundaki yakla"ımıdır. 

! Gözlemlenebilir Davranı!: Yetkinli!in gözlemlenebilir ve ölçülebilir 
davranı"a dönü"mesidir. 



Neden Yetkinlik?: Yetkinli!i Bu Denli 
Önemli Kılan Ne?

! !" Analizi de#il Yetkinlik Analizi
! Çalı"anın ne yaptı#ından çok nasıl yaptı#ı önemlidir.

! Oda#ında çalı"anının görev ya da  

sorumlulukları de#il yetenekleri vardır.

!Geçmi" ya da bugüne de!il gelece!e
yöneliktir.

!"#$%&'%$()*+,+-)./01203456)
7869/0/5*/5)+69+5)
./01203456)7869/0/5:/0;)
4<=045)1;;:;)*4>045=,:40*=0?



Yetkinlikler, Hangi Yetenekleri Temsil 
Edebilir?

! O andaki i! performansı ile ilgili bilgi ve beceriler

! Gelecekteki ba!arı için gerekli bilgi ve beceriler

! Üstün ba!arı gösteren birey ve ekiplerin zihinsel ve davranı!sal 
ba!arı örnekleri

! Örgüt ya da i! performansını geli!tiren süreçlere ili!kin 
yetenekler

! Belirgin bir rekabet avantajı sa"layan yeni dü!ünme ve davranı!
biçimleri
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