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GIRIS

Isletmelerin yasanan yogun rekabet ortam: iginde yasamlarimi siirdiirebilmeleri ve
orgiitsel amaglarina ulagmalari, etkili bir bicimde yo6netilmelerine baghdir. Uretim,
karliik ve verimlilik bir isletmenin varligmin amaci ve devami igin Onemli
kavramlardir. Orgiitsel verimliligin saglanmasi ise galisanlann performansima baghdir.
Calisanlarin performanslan arttinldiginda orgiitsel performans da artrms olacaktir. Bu
nedenle en st diizeydeki yoneticiden en alt kademedeki isgorene kadar tiim

¢alisanlarin belli bir standardin tizerinde performans gostermeleri gerekir.

Performans degerlendirme, insan kaynaklarimin en 6nemli iglevleri arasinda yer alir.
Performans degerlendirme, ¢alisanlarin goérevlerini ne &lglide iyi yaptiklarini,
eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iliskin g¢abalarn tiimii olarak
tammlanmaktadir. Performans degerlendirmenin iki ana amac1 vardir. Bunlardan ilki, is
performansi hakkinda bilgi edinmek ve bu bilgiyi yonetsel kararlar (iicret artiglar, terfi,
egitim, ikramiyeler, disiplin vs.) almirken kullanmaktr. Ikincisi ise, galisanlara is
tanmimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara, ne 6l¢iide yaklastiklarina iligkin

geribildirimde bulunmaktir.

Isletmelerde performans degerlendirme, gelencksel ve ¢agdas degerlendirme yontemleri
kullanilarak yapilmaktadir. Giintimiizde, ¢alisanlarin performansindan ¢ok kisiliklerini
6lgmeye yonelik geleneksel yontemlerin yerini, ¢agdas degerlendirme yo6ntemleri
almistir.  Geleneksel yontemlerin  yol actifi  sorunlann  ortadan kaldirmak,
degerlendirmeyi gergek amacma kavusturmak amaélyl'a gelistirilen ¢agdas yontemler,
bireyin yapmis oldugu is ve 'isle baglantili performansim degerlendirmektedir. Cagdas
yontemlerden biri olan 360 derece performans degerlendirme yonteminin temelinde de,
yOnetici ya da amir tarafmdap yapilan degerlendirmelerin sakincalarim &nlemek
amaciyla, degerlendirme siirecinde galisma arkadaslar, yoneticiler, astlar, mﬁstériler ve
calisanin kendisi gibi birden fazla kisinin goriistinin alinarak degerlendirmenin

yapilmast yatmaktadir,

360 derece performans degerlendirme, ¢alisanlarin performanslarinin daha kapsamli ve
objektif olarak degerlendirilmesini saglamaktadir. Birden ¢ok kaynaktan gelen
geribildirimler, ¢alisanin giiglii ve gelismeye acik alanlarinin belirlenmesine ve egitim

‘ve gelisim ihtiyaglarmin belirlenerek gelisim planlarimin  yapilmasina olanak
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saglamaktadir. Bu c¢alismada, 360 derece performans degerlendirme y&nteminin
performans degerlendirme sistemi igindeki yerinin tanitilmasi ve galiganlarin, yeni bir
performans degerlendirme yontemi olan 360 derece performans degerlendirme

yaklagimina iligkin goriislerinin belirlenmesi amag¢lanmaktadir.

Caligma 3 ana boliimden olugsmaktadir. Birinci boliim; performans degerlendirme adi
altinda performansin ve performans ydnetim sisteminin tanimni, performans yénetimi
stirecini, performans degerlendirmenin tamimim, amaglarim1 ve performans
degerlendirme siirecini ve yOntemlerini, performans degerlendirme siirecinde

karsilagilan olas1 hatalann ve sorunlan ve bu hatalann engelleyici stratejileri

kapsamaktadir.

Ikinci boliim ise; 360 derece performans degerlendirmenin tammm, kullamlma
amaglarim, 360 derece performans degerlendirmenin faydalarim ve sakincalarim, temel
yaklasimlarim ve 360 derece performans degerlendirme siirecinin igleyisini, bu ydnteme
elestire] yaklagimi, Kkiiltiirel farklhiiklarin  performans degerlendirme sistemleri

tizerindeki etkilerini kapsamaktadir.

Uciincii boliimde; Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil San. Paz. A.S.’ de galisanlann 360
derece performans degerlendirme yaklasimina iliskin goriglerini anket yoluyla
belirlemeye yonelik bir uygulama, demografik degiskenlerle ilgili bulgular, ¢alisanlarin
360 derece performans degerlendirme yaklagimina iligkin goriislerini belirleyen

sorularin frekans dagilimlarn ve hipotez]ere iliskin bulgu ve yorumlar yer almaktadir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1. Performansin Tanum ve Performansi Belirleyen Faktorler

Performans ve performans degerlendirme olarak ele alman kavramlar, literatiirde,
bagari, basar1 degerlemesi, igg6ren boylandirma, liyakat degerleme, personel degerleme
seklinde ifade edilmektedir.

Performans, s6zlitk anlami ile bir isin {istesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir
kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bir bicimde tamamlamasidir. Islevsel agidan ise,
gérev ve kisi ile ilgili olup g6revin geregi olarak onceden belirlenen olgiitleri

karsilayacak bigimde gorevin yerine getirilmesi ve amacm gergeklesmesi oramdir.!

Performans, bir kisinin sahip oldugu potansiyel veya reel bilgi, maharet ve
kabiliyetlerini hedeflerine veya beklentilerine ulasabilmek i¢in ne Olglide
kullanabildigini tammlayan bir kavramdir. Bir baska ifadeyle insanin sahip oldugu
kapasitesini, bir isi belli bir zaman dilimi iginde basariyla tamamlamada kullanabilme
yiizdesidir. Performans, kiginin kendi potansiyellerini gelistirmeye ve kullanmaya ne
olgiide motive olduguna baglidir.

Bir bagka tamima gore ise performans, iletisim, motivasyon ve niteliklerin bir
fonksiyonudur. Yani; performans = f (iletisim X motivasyon X nitelikler) seklinde
tanimlanmaktadir.” '

Isletmede bireysel performans, organizasyonlarin amaglarina ulagabilmesi igin bireyin
kullandigi yetkinlikler olarak tamimlanabilir. Bu yetkinlikler, yalmzca ise yo6nelik
gorevleri degil, ise yonelik olmayan gorevleri, davramislar da i¢cermektedir. Dogrudan
ise yonelik olmayan yetkinlikler arasinda takim ¢aligmasi, miisteri odaklilik, istekli ve

! Dursun Bingdl, Personel Yonetimi, Istanbul: Beta Basim Yaymm A.S.,1997, s. 216.
? Bahattin Aydin, “Performans Degerlendirme Ders Notlart,” (Teksir, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, 2003), s. 3.
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coskulu olma, yardimseverlik, kurum kiiltlirinli sahiplenme ve bireysel disiplin

sayilabilir.

Organizasyon bazinda performans ise, organizasyonun belirlenen amaglarina, kaynaklarmi en

etkili sekilde kullanarak ulagabilme kabiliyetidir.*

Diger bir tamima gore ise performans, isletmede Onceden belirlenmis amaglar
dogrultusunda, birey, grup ve organizasyonun gostermis oldugu ¢aba ve becerilerin,

kullanim etkinligidir.’

Is performans: pek ¢ok faktor tarafindan etkilenir. Yiksek performans, miikkemmellige
olanak saglayan birbirine bagh bazi durumlann birlikte gergeklesmesinin sonucu olarak

ortaya ¢ikar, davranigi etkileyen tiim faktérlerin yerli yerinde olmasim gerektirir.

Kotii performans ise, tek bir faktérden veya etkiden kaynaklanabilir. Bir performans
sorunu faktérii, fark edilmeden ve giderilmeden varligim siirdiiriirse diger faktorler de

olumludan olumsuza doniiserek sorunu biiyiitebilir.

Performans diizeyini etkileyen veya belirleyen alti faktér bulunmaktadir. Bu
faktorlerden herhangi birinde bir zayifhk ya da agik varsa performans diisecektir. Bu
faktorler asagidaki gibi siralanabilir:®

Dogal yetenek: Dogal yetenek bir kisinin dogustan. bir gbrevi veya gorevleri yerine
getirebilme kabiliyetidir. Her galisanin bir gorevi 6grenebilmesini veya yapabilmesini
belirleyen zaylﬂiklan ve giiclii yonleri vardir. Bir is konusundaki dogal yetenegin zayif
olmasi, tiim destekler saglansa bile o kisinin o isin nasi yapilacagm dgrenemeyecegi

anlamina gelir. Dogal yetenegin diizeyini tahmin etmek oldukga zordur.

Beceri diizeyi: En basit sorumluluklar dahi beceriler gerektirir. Becerilerin dogal
yeteneklerden farki, onlarin dogal yeteneklerin izin verdigi sinira kadar Ggrenilebilir

olmasidir.  Bir performans aggmin beceri  yetersizliginden  kaynaklanip

? fsmet Barutgugil, Performans Y&dnetimi, Istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2002, s. 47.

4 Richard L. Daft, Management, 4% ed., Orlando: Dryden Press, 1997, s. 14.

> Ebru Goztiir, “Performans Yonetim Sistemi ve Amaglara Gore Yonetim,” (Basiimams Y.L. Tezi,
Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstititsti, 2000), s. 4. .

¢ Barutgugil, ss. 81-82.
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kaynaklanmadigini tahmin etmek igin su soru sorulabilir:”Eger yasami ona dayaniyor
olsaydi o kisi bu gorevi yapar miydi?” Eger cevap hayir ise o zaman bunun bir beceri

sorunu oldugu s6ylenebilir.

Gorevi anlamak: Bir kisi gorevin niteligini ve kendisinden ne beklenildigini dogru
anlamalidir. Eger, bu anlayis1 saglayacak agik iletisim yeterli diizeyde degilse, ne kadar
beceri veya motivasyon olursa olsun etkili performans saglanamayacaktir. Performans
yonetimi, gérev anlayiginin basamaksal bir yapi iginde aktariimasinda etkili bir iletisim
stirecidir. Bir ¢alisanin gérevini dogru anlayip anlamadigini tahmin etmenin en iyi yolu,

bir rehberlik ortami i¢inde ona sorular sormaktir.

Caba gosterme tercihi: Bu motivasyona iliskin bir faktordiir. Eger bir kisi, dogal
yetenege, becerilere ve istenen gOrev anlayisina sahip ise, o kiginin “cabayi
gOstermemesine” neden olan faktorlerin bulunmas s6z konusu olabilir. Bunlar, kisisel
veya is ortamu ile baglantili olabilir. Motivasyona iligkin bir sorun olup olmadigim
tahmin etmek zordur ve bunu anlamanin en iyi yolu, ise gelmeme veya toplantilarda
katilimct olmama gibi gosterge olabilecek diger davramslarini incelemektir. Bu sorunun
bir diger boyutu da ¢alisamn gosterdigi ¢abanin diizeyini bilingli olarak sinirli tutmasi

ve bunun sonucunda da zayif sonuglar elde edilmesidir.

Siireklilik ve kararlilik g6sterme tercihi: Performans, bir ¢abanin baglatilmasini, gerekli
bilgi ve emegin ortaya konulmasini ve bunun belirli bir zaman boyunca siirdiirtilmesini
gerektirir. Motivasyonla ilgili bu faktoriin yetersizligi, iddial1 ve/veya iyi niyetli olarak
baglatilan ancak asla sonuglandirilmayan projelerde kendini gosterir. Eger bir ¢alisan
gorevlerinde karah ve israrli degilse, bu onun ¢abuk sikildigim, basarnisizlik korkusu

yasadigini veya beceri yetersizligi ile baglantili bir sorunu oldugunu gosterir.

Dis faktorler: Performans, bireyin kontroli disindaki faktorlere de baglanabilir.
Organizasyonun yapisi ve isleyisi, performansa engeller koyabilir. Isbirligine
yanagsmayan is arkadaglarinin.ve yoneticilerin olumsuz etkisi olabilir. Performans
y6netimi siirecinde ¢alisanla yapilan goriismede, ¢alisanin kontrolii disindaki faktorler
de ele alinmal1 ve incelenmelidir. Eger digsal faktorlerin farkina varilmaz, onlardan s6z

edilmez ve etkilerini siirdiirmelerine izin verilirse, motivasyon diizeyi diisecek; sorunlar
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daha karmagik bir gériiniim kazanacak ve kronik olarak diisiik performanslh ¢alisanlar

yaratilacaktir.

Performans sorunlan ortaya ¢iktifinda hemen ilgilenilmeli ve soruna etkisinin olup
olmadigim belirlemek agisindan yukaridaki faktdrler ele alinip incelenmelidir. Calisanla
isbirligi anlayisina dayal1 bir ortam yaratildiginda performans sorununun altinda yatan
nedenlerin 6nemli bir kismi belirlenebilir ve giderilebilir. Yapilan aragtirmalar,
calisanlarin isteki performanslarinin zaman igerisinde farkliik gosterdigini ve bu
degisimlerin cesitli faktorlerden kaynaklandigim gostermektedir.” Bu faktorler kisisel,

oOrgiitsel ve cevresel faktorler olarak ele alinabilir.

Kisisel faktorler, kisinin demografik 6zellikleri (yas, cinsiyet vb.), bireysel 6zellikler
(yetenek, kabiliyetleri vb.) ve psikolojik &zellikler (istek, bekleyis, yonetim, algi ve
tutumlan vb.) seklinde gruplandinlabilir. Bu &zelliklerin agirhigi, isin yapisina gore
farklilik gosterir. Kisilikleriyle bagdasan islerde ¢calisanlarin daha basarili olduklan, aksi

durunda ise verimlerinin diisiik ve streslerinin fazla oldugu gozlemlenmistir.

Orgitsel faktorler, orgiittin fiziki kosullar ve &rgiitsel amaglardar. Isyeri kosullan olarak
da adlandinlan, aydinlatma, isitma, sofutma, giiriilti ve is programlan fiziksel
kosullarin performans: etkileyen boyutlar1 iken, isletmenin ulagsmak istedigi orgiitsel
amaglarin da performans tzerindeki etkisi kagimilmazdir. Personelin segimi ve ise
yerlestirilmesinde kullanilan sistemin uygunlugu, Orgiitteki liderlik yapisi, etkili egitim
sistemi, ¢alisanlarin motivasyonu, orgiitteki iletisim yapisi, yonetici tutumlan ve orgiit

dinamigi, performans etkileyen 6rgiitsel faktorlerdendir.

Cevresel faktorlerin igerigini ise, toplumsal faktorler (aile, dernek, kuliip vb.), ekonomik
faktorler (ekonomik diizey, gelir dagilimi vb.), siyasal faktorler (yasalar, y6netmelikler,
siyasal diizen vb.) ve kiiltiirel faktorler (egitim, din vb.) olugturmaktadir.

Bu faktorler birbirlerinden tiimiiyle bagimsiz degildirler, aksine aralarinda yakin bir
iliski vardir ve birbirlerini etkilerler. Performansin .derecesi, biitin bu faktérlerin,

aralarindaki etkilesimin toplu sonucu olacaktir.

7 Gozttir, ss. 4-5.



1.2. Performans Yoénetim Sistemi

Performans yonetim sistemi, isletmelerin insan kaynaklan yonetiminde performansi
planlayan, yonlendiren ve degerlendiren en etkin aragtir. Ayrica ¢alisan ile yoneticisinin
birlikte gelisme amaglarim tartigmalarina ve bu amaglara ulasmak igin ortak bir plan

yapmalarina ortam saglamaktadir.

Performans y6netim sistemi, ¢alisanlarin bir dénem i¢inde gosterdikleri performansin
Olgiimii ile siirh degildir. Calisanlarin ve Orgiitiin gelecekte ortaya cikabilecek
potansiyel performansini belirleyerek, gerekli motivasyon ve egitim ile bu potansiyeli
yiikseltmek i¢in ¢aba harcamaktadir. Yani performans yonetim sistemi, milkemmel
performans: destekleyen ortamn yaratilmasidir. 360 derece olarak bilinen ¢agdas
performans yonetim sistemi giinimiizde birgok bilytik sirkette basariyla

uygulanmaktadir.
1.2.1. Performans Yonetim Sisteminin Tanim

Performans yonetim sistemi, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel amaglara ve bu
yonde c¢aliganlarin ortaya koymas: gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin
organizasyonda yerlesmesi ve ¢alisanlarm bu amaglara ulagsmak igin gosterilen ortak
cabalara yapacagi katkilarin diizeyini artinic bir bigimde yonetilmesi, degerlendirilmesi,

iicretlendirilmesi ya da ¢diillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.®

Performans y6netimi, g¢alisanla yoneticisi arasinda iki yonli ve sirekli iletisime -
dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine varma amaci tagtyan bir
ortakliktir. Performans ydnetimi, ancak yonetici ile (;allsémn isbirligiyle miimkiindiir ve
dusiik performansi onlemeyi ve mevcut performans: gelistirmeyi amaglar. Bu nedenle

de hem sirketin, hem y6neticinin, hem de ¢alisanin yararinadir.”

Performans yOnetim sistemi, yaygin gorisiin aksine, bir 6lgme araci olmaktan &teye,

sirket icinde amag ve hedeflerin dogru iletilip, dogru islerin yapilmasini saglayan bir

§ Barutcugil, s. 125.
® Handan Dedehayir, “Performans Yonetimi Ne Ise Yarar?,” Kaynak Dergisi (Ekim-Aralik 2002),
Sayi:12,s. 4.
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bilgi iletisim sistemidir. Oyle ki, bu sistem dogru kuruldugunda, bilgi hem yukaridan
asagiya, hem asagidan yukariya veya yatayda etkin paylasilabilir. Boylece herkes aymi

hedef ve amaglar i¢in ¢aba harcayabilir.'?

Bir bagka tanimlamaya gére ise, performans yonetimi, bireyleri kendi potansiyellerinin
farkina varmalarimi saglayacak sekilde motive eden, organizasyondan, takimlardan ve
bireylerden daha etkin sonuglar almak igin tizerinde anlasmaya vanlmig amaglar,
performans standartlan, Slglim, geri bildirim ve &diillendirme égamalanndan olusan
sistematik bir yonetim aracidir. Sistemin temel 6zelligi, yoneticiler ile ¢alisanlarin
ortaklaga yiiriittikleri stirekli bir siire¢ olmasi, sonuglan ve is iliskilerini gelistirmeyi
amaglamasidir. Iyi bir performans yénetiminin var olmas: ¢alisanlann; amaglarin ve
Onceliklerin neler oldugunu, su anda ne yapmalann gerektigini, yaptiklan isin,
takimlarina ve Orgiit performansma nasil bir katki saglayacagimi biliyor olmalari

demektir.!
1.2.2. Performans Yonetimi Siireci

Performans y6netimi siireci , performansin planlanmasi, performansa iligkin siirekli
izleme ve yol gosterme (coaching) islevleri, yil sonunda ¢alisanla ySnetici arasinda bir
miilakatla gergeklestirilen, bireyin ve organizasyonun en son performans durumunu
ortaya koymak ve performansi iyilestirmek amactyla yapilan bir degerlendirme (gézden
gecirme) islevi agamalarindan olusan bir biitlinliik gostermektedir. Yukandaki tanima
dayamlarak, performans yonetimi siirecinin sunlan igerdigi soylenebilir: Strateji ve
amaglar, i tamimlan, amag¢ belirleme, izleme ve yol gosterme, performansin
degerlendirilmesi, personelin egitilmesi ve gelistirilmesi.

Performans yonetimi siirecinde yamitlanmas: gereken ti¢ soru mevcuttur;'?

e Sirket nereye gidiyor?
e Oraya ulasmak i¢in ne yapmak gerekiyor?

e Biz hedeflerimize nasil ulagabiliriz? (Sirket, b6liim, birey olarak)

19 Reha Abi, “Performans Ydnetimine Gegis: Cennet mi, Cehennem mi?,” Kaynak Dergisi (Ekim-Aralk
2002), Say1:12, s. 5.

" Goztir, s. 7. :

2 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara: TODAIE Yaymlan, 1995,s. 120.
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Performans y6netiminin genel olarak amaci, orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve
katkilarini stirekli tyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk stlendikleri

bir kiiltlir olugturmaktir.

Rerformansnn Planlanmas
-Is tamimlan
~-Amag belirleme

Performans Degerlendirme
Gergeklesen performans ile
amagclanan performansin
karsilastiriimasi

Performans izleme ve
Yonlendirme

(Stirekli Coaching)

~Gelismevi izleme/vol eiisterme

Sekil 1.1. Performans Yonetim Siireci
Kaynak: Aydin, s. 3.

Sekil 1.1°de goriildiigi gibi, performans yonetim siireci 3 temel asamadan olugmaktadir.
Bu asamalar; performansin planlanmasi, performans izleme ve yénlendirme, performans

degerlendirmedir.'?

Tablo 1.1
Performans Yonetimi Siirecinde Yoneticilerin Yapmasi Gerekenler
Eylem Asamasi Yoneticinin yapmasi gereken
Ydnetim/Planlama Talimatlar/Beklentiler
Calhisan neye katkida bulunacagini bilir. (odaklanma)
Kaynaklar/Destek .
Calisana kaynaklar ve destek saglanir. (yetkinlik)
Y 6netim/Rehberlik Takdir

Geribildirim saglar (sonuglar)

Caliganlar katkida bulunmaya isteklendirilir. (adanma)
Performans Degerlendirmesi

Yoneticiler ve ¢aliganlar birlikte elde edilen sonuglan
Degerleme Olgerler ve bunlarin nasil elde edildigini degerlendirirler.
(adalet ve dogruluk)

Kaynak: Barutgugil, s.50.

B Aydm, s. 3. KURGLD
W%EK@@RET‘M AR
T UANTASYOH MEBAEZL
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Performans yOnetimi her ¢alisan ile yOnetici arasindaki iligkiler icin yasamsal Gnem
tasiyan ve devamlilik gosteren bir siiregtir. Performans yonetimi dongiisii olarak
adlandirilan bu siiregteki eylemler {i¢ asmada gergeklesmektedir. Performans ySnetimi
siirecinde  yoneticilerin bu ¢ asamada yapmasi gerekenler Tablo 1.1°de

gosterilmektedir.

1.2.2.1. Performans Planlama

Performansin planlanmasi performans yénetim siirecinin en 6nemli asamalarindan
biridir. Amaglann belirlenmesi, performans planlamanin en énemli ve ilk adimidir.
Boylelikle, ¢alisanin, organizasyonun amaglarina ulasmak i¢in neler yapmas: ve hangi
sonuglan elde etmesi gerektigine, yoneticisiyle birlikte karar vermesi ve bu dogrultuda
calismas: saglanacaktir. Amaglarin bilinmesi, ¢alisanin zamanin Snemli bir boliimiinii
hangi konularda yogunlasacagina, y6neticinin ise hangi konularla daha fazla ilgilenmesi

gerektigine karar vermesini kolaylastiracaktir.

Performans planlamanin ana faaliyeti amag belirlemek olmakla birlikte, belirlenen yazili
amaglarin yanisira, bu amaglara ulagmak i¢in gerekli faaliyet planlarimin hazirlanmast,
astin bu planlan uygularken karsilasacagi yetki ve benzeri siirlamalarin &nceden
belirlenmesi ve ¢ikabilecek sorunlarla ilgili Onlemlerin alinmasi, siirecin diger
faaliyetlerini olusturur. Planlama islemi, a-isletme ve boliim hedeflerinin incelenmesi,
b-¢alisanlarin (astin) is tammlarmin yapilmasi, c-astin gliclii/gii¢siiz  y&nlerinin
belirlenmesi, d-faaliyette bulunacag c¢evre kosﬁllannm incelenmesi ve e-kesin

performans planini olusturularak amaglarin belirlenmesi evrelerini kapsar.

Calisanlarnin ve organiiasyonun basarsi i¢in, belirlenen amaglann tagimasi gereken-bazi
szellikler varhidir. Amaglarin 6zellikleri (SMART);

e Spesifik / Ozgiin

e Measurable / Olgiilebilir

e Achievable / Ulagilabilir ve zorlayici

¢ Realistic / Gergekgi

e Time-Bound / Zaman sinirli olmalarn.

" Goztir, ss. 15-16. -
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Performans planlamasinda 6nemli bir yeri olan amaglar, yukanida da belirtildigi gibi

Ozgiin, 6l¢tilebilir, zorlayici fakat ulasilabilir, gergekgt ve zaman sinirlt olmalidir.

1.2.2.2. Performans izleme ve Yonlendirme

Performans yGnetiminin en 6nemli amaci olan siirekli gelisme, performansin stirekli
izlenmesi, yonlendirme (coaching) ve geri bildirim ile gergeklesir. Degerlendiricinin
¢alisanin performansini izlemesi notlar almasi ve ¢alisam performansiyla ilgili olarak
stirekli bilgilendirmesi gerekir. Siirekli takip ve alinan notlar, aylar éncesini hatirlama
giicliigiini ortadan kaldirarak degerlendirme formunun doldurulmasini kolaylastirir,

somut verilerle hatali degerlendirme yapilmas: olasiligim azaltir.

Yénlendirme (coaching) 6ncelikle yonetici ile asti arasinda bireysel olarak ve astin
yaptif1 igse ve performansina yonelik bigimde gergeklestirildigi i¢in, ¢alisanin kendine
Ozgli egitim ihtiyaglarina ve bu dogrultudaki 6zel sorunlarina dogrudan cevap
verebilecek  niteliktedir. Tiim  gelistirme  faaliyetlerinin  sonunda  astinin
performansindaki gelismeyi izleyen iist, bu gelisime dayanarak astina yetki devretmeye
baglar ya da devretmekte oldugu yetkiyi arttinir. Astin gelisim stirecini yonetici ve ast
birlikte yasadiklan igin, yOnetici yetki devri konusunda daha isteklidir. Diger bir
deyisle, yonetici yetki devri igin gelistirme faaliyetinin son bulmasim beklemez.
Performanstaki gelismeye paralel olarak astina giderek daha fazla yetki devreder ve

ondan daha karmasik sorunlar1 ¢oziimlemesini ister."’
1.2.2.3. Performans Degerlendirme

Performans yOnetimi siirecinin performans degeflendinne asamasinda yOnetici, astini
Oonceden hazirlanan faaliyet planlann cercevesinde gozlemleyerek, donem iginde
kendisine gerekli geri bildirimi saglar. Performans degerlendirme, dénem sonunda
yapilan statik nitelikli bir form doldurma iglemi degildir. Siirecin dinamik niteligi, ast

ile yoneticinin stirekli iligki ve iletisim i¢inde olmasim gerektirir.

" Cavide Uyargil, “Performans Gelistirme ve Degerleme Teknigi Olarak Coaching,” Isletme Iktisads
Enstitiisti Dergisi, (Ocak 1993), Say1:14, s. 30.
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Performans degerlendirme, organizasyon igin oldugu kadar ¢alisan igin de biiyiik énem
tagir. Caliganlar 6zellikle basanili olanlar, galigmalarimin karsiligim gérmek isterler.
Biitiin iyi niyetini ve ¢alisma giiclinii ortaya koyarak ¢alisan bir kisi, diisiik performansh
ve ige kars1 ilgisiz davranana bir kisiyle aym sekilde degerlendirildigini gérdiigiinde
moral bozuklugu yasayacak ve giderek ¢alisma istegi azalacaktir. Diger yandan, yapilan
degerlendirme sonucu sayesinde ¢alisan eksiklerini gérme firsat1 bulacagindan bunlan

giderme ve yeteneklerini gelistirme olanag: kazanacaktir.

Performans degerlendirme, performans yonetimi degildir. Performans: degerlendirerek,
performans yonetimine gegildigini diiglinmek hata olacaktir. Performans degerlendirme,
performans ydnetiminin ancak bir parcasidir.’® Eger sadece performansi

degerlendirmekle yetinilip diger asamalar atlaniyorsa basansizlik kagimlmaz olacaktir.

Performans degerlendirme konusu ileride detayli olarak inceleneceginden burada

konuya kisaca deginilmistir.

1.3. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme insan kaynaklar1 y6netiminin en 6nemli fonksiyonlan

- arasindadir.

Performans degerlendirmenin igerigini kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
bagan diizeyini belirlemeye yonelik ¢aligmalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve
baganyr 6lgmek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun en Snemili nedeni, sz konusu
olanin bif insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise, performans

veya basarimin subjektif bir kavram olmasidir.
1.3.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi ve Amaclari

_ Yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iletisim ve ydnetim siireclerine odaklanan
“Performans Yonetimi Sisteminde” amag, ¢aliganlanin sonuglar elde etmesine olanak
saglayan bir ortam yaratmaktir. Performans yonetimi sistemi, bir organizasyonda

planlandigy, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi zaman

'® Dedehayrr, s. 4.
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yiiksek motivasyonu saglayan bir is ortamm yaratacagimi kabul eder. Bu nedenle,
performans degerlendirme performans yonetimi sisteminin bir asamasi olarak

diisiiniilmeli, tek basina bir insan kaynaklar: yonetimi araci olarak kullanilmamahdir.'’

Performans degerlendirme, kisinin isteki performansi, basarililifi ya da basarisizlif

hakkinda bir yargiya varma islemidir.'®

Diger bir tanima gore, performans degerlendirme, bir orgiitteki isgérenlerin belirli bir
dénem i¢inde ¢aligmalarinin veya yeteneklerinin 6nceden belirlenmis bir &lgiite gére
birgok yonden sistemli olarak dl¢iilmesi ve onlarin gelecekteki gizil giiclerinin (gelisme
potansiyellerinin) ortaya ¢ikarilmasidir. Performans degerlendirme, kisaca, isgbrenlerin
gbrevlerini ne olgiide iyi yaptiklarim, eksikliklerini ve gelisme potansiyelini saptamaya

iliskin ¢abalarin tiimii olarak tammlanmaktadir.'

Yukaridaki tamimlamalar dogrultusunda, performans degerlendirme, yoneticinin,
6nceden belirlenmis standartlara gére karsilastirma ve 6lgme yoluyla ¢alisanlarin, isteki
performanslarini degerlendirmesi ya da ¢alisanlarin tanimlanmis olan gérevlerini belirli

bir zaman dilimi iginde gergeklestirme diizeyinin belirlenmesi olarak tanimlanabilir.

Performans degerlendirmenin iki ana amaci vardir. Ilki, is performansi hakkinda bilgi
edinmek ve bu bilgiyi yonetsel kararlar alinirken kullanmaktir. Ucret artislan,
ikramiyeler, egitim, terfi, disiplin gibi yonetsel etkinliklere iliskin kararlar, genellikle

performans degerlendirme sonucu elde edilen bilgilere dayanir.

Performans degerlendirmenin diger ana amaci ise; ¢alisanlara is tammlarinda ve ig
analizlerinde saptanan standartlara, ne olciide yaklastiklarina iliskin geri bildirimde
bulunmaktir. Aym zamanda ¢alisanlan, kariyerlerinin ne yodnde ilerledigi ve
organizasyonun neresinde bulunduklan hakkinda bilgilendirir. Calisan, iginde yer aldig
takimin performansiyla birlikte, kendi is sonuglan (hedefler) ve yetkinlikleri gézoniine

alinarak degerlendirilir. .

1 Barutgugil, s. 178.
18 Canman, s. 146.
1 Bingsl, s. 217.
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Performans Degerleme, giiniimiizde bir¢ok isletmede kullanilmakta olan, isletmenin
sagladigs odiilleri galisanlarin performansina baglamak yoluyla isletmelerde adil 6diil
dagitim saglamay, ¢ahisanlan yiiksek performans gostermeye motive etmeyi ve birey
performansini artirmak yoluyla bir biitin olarak isletme performans degerleme
sistemleri, isletmelerde f{icret ve terfi kararlarinda, insan kaynaklar1 planlarimin
olusturulmasinda, egitim ihtiyacinin tespit edilmesinde, personel se¢im sistemlerinin

gecerliliginin ispat edilmesinde kullamlan 6nemli bir bilgi kaynagidir.?°

Iyi planlanmus ve etkili bir performans degerlendirme siirecinin amaglan su sekilde

siralanabilir:

e (Calisanlann yetkinlikleri (temel, yonetsel, liderlik) konusunda dogru bilgi edinmek.

o Ucretlendirme, terfi, isten ¢ikanlma gibi dogrudan ¢ahisanlan ilgilendiren konular
hakkinda adil yargilara varabilmede yardime: olmak.

e Yonetici ile gahsan arasindaki iletisimi artirmak.

o lyi performans: pekistirmek ve daha da gelistirmek.

e Ko&tii performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢dziim yollarini ortaya koymak.

e lyilestirme i¢in fikirler ve firsatlar yaratmak.

e Bireysel ve orgiitsel egitim' gereksinimlerini belirlemek.

e Beklentiler konusunda belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak.

e Calisanlar arasindaki iliskileri gbézen gecirmek, diizeltmek ve takim ¢alismasim
artirmak.

o Orgiitteki vizyon ve misyon paylasiminin diizeyini gorebilmek.

e Diiriist bir yonetim anla.ylsml yayarak giiven yaratmak ve c¢alisganin moralini
yiikseltmek.

e (Caligan kendi ¢alismalan hakkinda bilgilendirmek ve gelisimine katki saglamak.

1.3.2. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siirecinde 6ncelikle is analizleri yapilarak degerlemeye temel
almacak faktdrler secilmelidir. Daha sonra Degerlemenin kimlere uygulanacag, kimler

tarafindan uygulanacag, degerleme araliklarin ne olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi

2 Berrin Erdogan, “Performans Degerlemede Adalet Algisim Olusturan Faktorler,” . U. fsletme Fakiiltesi
Dergisi (Kasim 1998), Say1:2, s. 77.

M KURULY
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ve hangi degerleme yoOntemlerinin segilecegi gibi konular agik bir sekilde
belirlenmelidir.

Performans degerlendirme siirecinin  unsurlari i analizi ve faktér segimi,
degerlendirenlerin ~ saptanmasi,  degerlendirme  periyotlarrin  belirlenmesi,
degerlendiricilerin egitimi, yonetici ve ¢aliganlara bilgi verilmesi, seklinde siralanabilir.

1.3.2.1. is Analizi ve Faktor Secimi

Is analizi ile benzer isleri yapan her ¢alisamn neler yapmas: gerektigi bicimsel olarak
ortaya koyulmaktadir. Calisganin yetenek ve bagarisim belirleyebilmek icin isin
gerektirdigi ustalik, ¢aba, sorumluluk ve ¢aligma kosullan belirlenmelidir. Bir isg6renin
bagarisim1  belirlemek icin &zellikle neyin Olgtilmesi gerektifinin iyi bir gsekilde
diigiiniilmesi gerekir. Eger yapilan isin smiri tam olarak ¢izilemiyorsa, o boliimde
calisan kisiler birbirleriyle veya aym isi yapan bagka kisilerle mukayese edilirler.?!
Degerlendirmede kullamilan performans olgiitlerine, degerlendirme kriterleri denir.
Kriterler kapsadiklar bilgiler agicindan {i¢ grupta incelenebilir:*

Kisilik 6zellikleriyle ilgili kriterler: Isin yapilmasinda gerekli olacak kisilik
ozelliklerinden olusur. Yaraticilik, degisikliklere uyum, ikna yetenegi gibi.

Performans &zellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performansinin igerdigi
ozelliklerdir. Bunlara isin gerektirdigi bilgi beceri diizeyi, yetki devretme Ornek
verilebilir.

Amag-sonuglara ulagmayla ilgili kriterler: Basariya ulasmak icin segilen amaglann
nitelikleri ile uygulanan yontemleri kapsar.

Son yillarda degerlendirme kriterlerinin se¢iminde genel egilim, kisilikle ilgili
kriterlerden ¢ok sonuglarla ilgili kriterlerin agirlikli kullamim yoniindedir. Etkin bir
kriter asagidaki 6zelliklere sahip olmahdir:?

Iliski derecesi (Relevance): Performans kriterleri ile ig ve organizasyon amaglar

arasinda agik bir iligki olmalidir.

2! Onder Edj, “Stratejik Performans Degerleme,” Yonetim Dergisi (Ocak 1995), Say1:20, s. 14.

2 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul: 1.0. Isletme Fakiiltesi Yaym, 1994,
s. 26.

2 M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, Personel Y6netimi, Izmir: Fakiilteler Kitabevi,
1996, s. 217.
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Duyarlilik (Sensitivity):Bir kriter, yitksek ya da diisiik performans gosteren kisilerin
performanslar arasindaki fark: yansitabilmelidir.
Uygulanabilirlik (Practicality): Kullamilan kriterler, yOneticiler ve ast i¢in kolay
go6zlenebilecek ve karsilagtirma yapabilecek kadar yalin, agik olmalidir.
Giivenilirlik ve Kabul Edilebilirlik (Acceptabilitiy): 1ki ayn zamanda yapilan
degerlendirmede, elde edilen sonuglar arasinda biiyiik farklar olmamalidir.
Acik Tanimlama ve Gergekeilik: (Realibitiy): Kriterler, kolaylikla tanimlanabilmeli

algilanabilmelidir ve gergekei verilerle desteklenmeli.

Degerlemede temel alinacak faktérler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun
olarak secilmelidir. Isciler, ofis gorevlileri ve yoneticiler igin farkli faktorler
kullamlmahidir. Faktor se¢iminde yalmzca is verimi degil, aym1 zamanda c¢aligan
davraniglan da dikkate alinmalidir. Faktérler acik- ve anlagilir olmalidir. Faktor sayisi

sinirlandirilmali ve 10° u gegmemelidir.

Her kriter sayisal olarak ya da belli sifatlar ve agiklamalara gére degerlendirilir. Bazen
iyiden kétiiye, bazen de kotiiden iyiye siralanur. ** Omegin;

Is bilgisi:

Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz

Is yetenegi:

Yetersiz, yeterli, orta, iyi, ¢ok iyi

Kriterlerin sayisal degerlemesi yanilmalara yol agabilir. Omnegin 1° den 9° a kadar bir
not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak glic olabilir. Ayrica insan

yeteneklerinin sayisal degeriendirmeye tabi tutulmasi pek iyi karsilanmamaktadir.

Genel olarak degerlendirmeye temel olan faktérler dort grupta toplanabilir:®®

e Calismanin temel nitelik ve niceligi

e Isbilgisi ve yetenegi

e Bireysel 6zellikler

e Bireyin iliski ve davraniglan

Bu temel faktorler kendi iglerinde alt faktérlere aynlir ve igin yapisina gore degisik

sayida olurlar. Omegin bireysel ozellikler temel faktoriiniin alt faktorleri, is birligi,

24 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi Yaymlar, 2000, s. 163.
 Barutgugil, s. 184.
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giivenilirlik, anlay:s, diiriistliik, ¢aligkanhik, uyumluluk, yargilama, onderlik, is bitirme
ve benzerleri seklinde siralanabilir.

Degerleme bir yonetici igin yapiliyorsa, degerlenecek faktodrlerin nitelik ve nicelifi;
planlama, organizasyon, liderlik, sorumluluk alma, bilgi toplama ve deZerlendirme,
giidiileme, bilgi verme yonetici yetistirme, coaching olarak degisecektir.

Tiirkiye’de kapsaminda endiistriyel ve finansal alanda {iilke ve diinya pazan
siralamalarinda iyi yerlere sahip pek gok sirketin bulundufu ve ismi agiklanmayan bir
holdingte yapilan aragtirmada su kriterlerin kullamldig: belirtilmektedir:** Basarma
arzusu, ekip liderligi, bilgi edinme, etki, kavramsal diistinme, analitik diislinme, miisteri
odakli olma, isbirligi ve ekip caligmasi, kisilerle hedefe yonlendirme, karsisindakini
anlama, degisime hazir olma, insiyatif, diizeni olusturma.

Is Analizi Performans Degerlemesi
Isin Toplam Ucreti = Isin gerektirdigi + Isin yapilma diizeyine
yeteneklere gore {icret gore ficret

Sekil 1.2 Isin Toplam Uecreti

Kaynak: Barutgugil, s.183.
Objektif kriterlere gbre yapilan bir ig analizi, performans degerlendirmesi ile birlikte
toplam ficretin belirlenmesini sa,cjglayacaktlr.27
1.3.2.2. Degerlendirenlerin Saptanmasi

Degerlendirme siirecinde onemli olan diger bir konu, degerlendirme yapacak kisilerin
belirlenmesidir.

1.3.2.2.1. Yoneticilerce Degerlendirme
En yaygin uygulama, her c¢alisganin bagli bulundufu yoOnetici tarafindan

degerlendirilmesidir. Bu uygulama, ¢aligan1 ve onun bagarisini en yakindan taniyan kisi,
ilk basamak yoneticisi oldugu gergegine dayanar.

?6 Pmar Tmaz, “Performans Degerleme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’ deki Uygulamalarma Iliskin Bir
Inceleme,” Yonetim ve Ekonomi Dergisi (Mayis 1999), Say1: 5, s. 394.
%7 Barutgugil, s. 183.
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Odiil sistemlerini de denetledikleri icin, en etkili geribildirim kaynaBi yOneticiler
olmaktadirlar.® Boyle bir degerlendirme sistem olarak hiyerarsik yapiya uygun bigimde
gelisir. Ancak bdyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacag
kuskuludur. Bir yonetici isinde bagarih bir ¢alisam aralanindaki ¢ekisme ve slirtisme
nedeniyle duygusal kararlarla bagarisiz olarak gésterebilir. Bu nedenle ¢ok y&netici
tarafindan ortak degerlendirme yapilamasma ikinci bir uygulama tiiri olarak
bakilabilir.”

Yénetici tarafindan degerlendirmenin yapilmasi bazi sakincalar dogurabilir. Ustiin, 5diil
ve ceza giicli nedeniyle astin kendisini bask: altinda hissetmesine neden olabilir. Ust
astma geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmus olabilir. Cezalandirma
durumunda astin gevresinden ve iistiinden uzaklagmas: gibi sorunlar ¢ikabilir.

1.3.2.2.2. Kisisel / Oz Degerlendirme

Kisinin kendi kendini degerlendirmesi giderek benimsenen bir modeldir. Yonetici astina
kendi kendini degerlendirmek iizere bir degerlendirme formu verir ve kisi kendisini

nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir.

Performansin kisi igin belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde,
hedefleri ast ve iist birlikte saptadiklari i¢in, donem sonunda bu hedeflere ne oranda
ulasiidiginin belirlenmesinde, astin da degerlendirmelere katilmasi istenir. Dnemsel
performansin hedeflere ulagma derecesine gére gdzden gegirildigi bu goriismelerde
astin kendi-kendini degerlendirmesi, s6z konusu degerlendirme yaklasimiin bir
geregidir.*® Cahisanlardan boylesine bir degerlendirme istenmesinin nedeni kisinin kendi
performans: hakkinda diiglincelerini 6grenmek ve onlan tesvik eden etkenlerin neler
oldugunu anlamaktir.

Yonetici, asti tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptifa
degerlendirmeyle ortiisen veya gatigan noktalar: saptama sansi elde eder. Ortiismeyen
noktalar isterse astiyla agik bir goriigme yaparak tartigabilir.

2 Ergin, s. 137.

* Baruteugil, 5.197.

30 Uyargil, “Astin Kendini Degerlendirdigi Performans Degerlendirme Sistemlerinde Tevazu Faktorii
(Modesty Bias) ve Bir Omek Olay Calismas1™, Yonetim Dergisi, (Ekim 1994), Say1:19,5.31.
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Kendini degerlendirme yaklagiminin yararlar:”’
o Bilgi akisinin, yukariya iist ¢alisanlara dogru akmasiyla sonuglanir.
e Astlann kisisel katilimim ve kendisi ve isi ile ilgili sistematik diisiinmesini saglar.
e Ast ve list arasindaki iletigimi gelistirir.
* Genis ¢apl katilim sayesinde motivasyonu artinr.
Kendini degerlendirme yaklagiminda amag, 6zellikle hedef saptama yaklasimiyla
birlestirildiginde, ¢alisanlarin giidilenmesi ve onlarin  savunmada kalmalarim
Onlemektir. Ancak, bu yaklasimin en biiylik sorunu, yumusaklik etkisinin ¢ok fazla

olmas, giivenirlik ve gegerlik agisindan ¢ok fazla sorun tasimasidir.

Arastirmalar gostermistir ki, ¢alisanlar kendilerini {istlerinin degerlendirmesine oranla
daha yiiksek puanlarla degerlendirmektedirler. Ancak, konuyla ilgili ilging bir aragtirma
bulgusu da mevcuttur. Taiwan® da yapilan bir ¢calismada elemanlar kendi kendilerini
degerlendirdikleri zaman, “al¢akgoniilliiliik etkisi” olarak adlandirabilecegimiz bir etki
ortaya ¢ikmugtir. Yani, bu kisilerin kendilerine verdikleri puanlar, yoneticilerinin
verdiklerinden diisiik ¢ikmistir. Ancak bu dogu, hatta uzakdogu  kiiltiirlerinde
kargilagilabilecek bir durum gibi goriinmektedir. Batili iilkelerde, béyle bir durumla
karsilasma olasiigmin ne kadar az oldugu herkesce bilinmektedir. Bu nedenle de,
batillar bu konuda ¢esitli onlemler almaya cahismaktadirlar. Omnegin, kisilerin
kendilerini belli bir 6lgek iizerinde soyut olarak degil de, baskalariyla karsilastirmal

olarak deperlendirmelerinin daha iyi sonuglar verdigi ileri stiriilmektedir.*
1.3.2.2.3. Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Bu yaklagim, belli bir is grubunu olusturan ve is arkadashg iliskileri i¢inde bulunan
caliganlarin birbirlerini degerlendirmesi temeline dayanir. Takim arkadaslar: tarafindan
yapilan degerlendirmeler sonucunda bir ¢alisanin gelecekteki yonetim basaris1 hakkinda
tahminlerde bulunmak kolay olacaktir. Takimlari bir biitiin olarak degerlemek kolay
degildir. Takimin basarist sadece kendi giiciine bagh olmayabilir. Dig ¢evre etkileri,
isletme politikalari, takimin islevi igin gerekli girdiler, diger takimlarla kurulan igbirligi

gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin basanisim etkileyebilir.*® Calisanin

3! Edwin B. Flippo, Personnel Management, 6™ ed., New York: McGraw-Hill Book Company, 1984, s.

238.
32 Canan Ergin, Insan Kaynaklan Yonetimi, Ankara: Academyplus Yaymevi, 2002, s. 139.

33 Sabuncuoglu, s. 181.
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ayni takimin diger tiyeleri tarafindan degerlendirilmesi diislincesi, ¢alisanin bagarisinin
en iyi birlikte ¢alistign kisilerce degerlendirilebilecegi varsayimina dayanir. Gerekli
egitim saglandiginda ve degerlendirmeye temel almmacak faktorler net bir bigimde

tammlandiginda, ¢aligma arkadaglarinin yaptiklar degerlendirmeler tutarls olabilir.**

Takim arkadaslan tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarimn, ficret ve maas gibi
kararlarda hi¢ kullanilmadiklari ya da ¢ok az yararh olabildikleri, buna karsilik, belirli
kilit islere yapilacak atamalarla ilgili kararlarin alinmasinda biiyiik Olglide etkili

olduklar: gériilmektedir.

Uygulamada kisilerin is performansim degerlendirirken kullanilan kriterlerin bir kismm
dogrudan isle ilgili olurken, bir kistu da davranslarla ilgili faktorlerdir. Takim
calismasinda bu davramslar performansin tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu

cercevede iletisim, isbirligi, sahiplenme, bagarma azmi gibi faktérler incelenmektedir. >

Calisma arkadaglarinca yapilan degerlendirmelerdeki en Onemli sorun, bu tiir
degerlendirmelerin gecerlik, giivenirlik ve yanhliklardan ne derece arinmis oldugudur.
Ornegin, kisilerin birbirleriyle arkadaslik derecesinin bu tiir degerlendirmeleri etkiledigi
bilinmektedir. Bunun bir ¢aresi, eger bu sistem kullanilacaksa, arkadashk durumlarim
dogrudan dogruya dikkate almak ve yargilarina gore incelemek olabilir. Ancak, bu
yaklasimin ©zellikle bizim kiiltirimiizde kullanilmasinin oldukga zor olacag:
dﬁgﬁnﬁlmektedir. Bilindigi gibi, Turkiye’ de yapilan ¢aligmalar, kiiltiiriimiiziin

toplulukgu ve iliski yonelimli oldugunu gostermistir.*®
1.3.2.2.4. Astlarca Degerlendirme

Kisilerin astlan tarafindan degerlendirilmesi ¢ok yaygin kullamlan bir y6ntem degildir.
Ctiinkii iistler astlar tarafindan degerlendirilmekten hoslanmazlar. Ayrica iistlerin otorite
kurmalar1 da zorlagir.>” Bu yontemin yararh yénii, astlarn iistleriyle iletisim kurmasina

olanak saglamasidir.

* Baruteugil, s. 199.

%3 Sabuncuoglu, s. 181.
3 Ergin, s. 138.

37 Sabuncuoglu, s. 168.
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Yoneticilerin degerlendirilmesi sirasinda kullanilan bu yontemin G&zellikle biiyiik
kuruluglarda iyi sonu¢ verdigi bilinmektedir. Bunun baslica nedeni, pék ¢ok elemanin
bir yoneticiyi degerlendirdikten sonra, hesaplama yapilirken bu degerlendirmelerin
ortalamasinin alinmasidir. Ortalamalarla ¢aligmak yanlilifa kars1 koruma saglamaktadir,
ayrica degerlendirmeyi ¢ok sayida kisi yapacagi ve degerlendirenlerin kimlikleri belli
olmayacag: icin giivenirlik attmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta bu tiir
degerlendirmelerin terfi veya zam gibi kararlar i¢in kullamlmamasidir. Ciinkii bu tiir

durumlarda degerlendiriciler yumusaklik egilimine girmektedirler®.

Yoneticilerin basarilarn hakkinda kendilerine geribildirim niteliginde bilgi verilmesini
saglayan bu yOntem, yOneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlari, hangi konularda

etkin, hangilerinde zayif oldugunu gérmesini saglamaktadir.
1.3.2.2.5. Miisterilerce Degerlendirme

Bazi organizasyonlar, ¢caliganlanin gérevlendirilmesi, yiikseltilmesi, ticretlendirilmesi, ve
egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi kararlarin alinmasinda miisterilerinin performansa
iliskin degerlendirmelerinden yararlanmaktadirlar. Ozellikle hizmet sektoriinde kisilerin
ise ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve is kalitesi miisterinin

degerlendirmesine bir form aracihigiyla sunulabilir.

Degerlendirmede miisterinin amaglan ve bakis agis1 organizasyonun temel amaglar: ile
uyusmasa da, hizmet kalitesi, miisteri duyarliligi, tutum-davranis, bilgi-beceri yeterliligi
gibi konularda miisterilerden gegerli ve giivenilir veriler elde edilmektedir. Diizenli
araliklarla yapilan miilakatlann disinda, anketlerle ve telefon goriismeleriyle
miisterilerden alinan bilgilerle degerlendirmeler yapilabilir. Bu degerlendirmeler,
calisamin performans degerlendirmesinde tam anlamiyla kullamilmasa da, yénetici
degerlendirmenin bir parcasim olusturmaktadir. Bu yontemin bir yarann da, firma-
miisteri iligkilerinin bu yolla daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Calisanlara
iliskin olarak kendisinden goriis bildirmesi istendiginde, miisteri s6z konusu firmaya
daha fazla baglanmakta ve firma ile miisteri arasinda daha uzun siireli iligkiler

gelisebilmektedir.>

- WROLL
;: Ergin, s. ?38. “E““ W \
Barutgugil, 5. 200. & ::\t\?:\a%‘““‘ ‘E‘*ﬂ
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1.3.2.2.6. Danismanlar ve Uzmanlarca Degerlendirme

Organizasyonun c¢aligma iligkilerini diizenleyen boliimi tarafindan ve disandan
secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Degerleme konusunu bilen birkag
kisinin sadece iist tarafindan tek basina elde edilenden daha fazla veri saglayabilmeleri
nedeniyle bu siire¢ tercih edilmektedir.’® Bu yodntem, degerlendirme sonuglarinin

kullanilacagr amaglara veya belli durumlara uygun olarak secilebilir.

Yapilan bir¢ok arastirmaya gore, isletmelerin %15-18’inde yOnetici ve profesyonel
personelin degerlendirmesinde grup calismasi uygulanir. Grup iiyeleri amirler, denk
calisanlar veya astlar olabilir. Eger tamami amir olursa, degerlendirme siirecinin klasik
yonetim teorilerinden fazla bir farki kalmamaktadir. Eger tamam astlardan olusursa

degerlendirme siireci daha ¢ok davranissal teorilere dogru hareketi igermektedir.*!

Degerlendirme siirecinin ve sonuglarinin tarafsizliginin saglanmasi, kisileraras: uyumun
olusturulmas: ve egitim ihtiyacinin gdzlemlenmesi temel ama¢ oldugunda disandan
gelen uzmanlara degerlendirme yaptinimasi daha uygun olmaktadir. Disaridan gelen
uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme, pahali bir yontem oldugu i¢in gogunlukla
st diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullamlmaktadir. Calisanin performansiyla
dolayl olarak ilgilenebilecek kisilerin degerlendirme yapmasinin bazi sakincal taraflari
bulunmaktadir. Degerlendirme 6ncesi olumlu psikolojik ortam yaratabilmenin giigligii
yaninda, degerlendirme sonuglarimin gegerliligi ve giivenilirligi yéniinden de sakinca

olusturmaktadir.
1.3.2.2.7. 360 Derece Performans Degerlendirme

Son yillarda degerlendirme konusundaki yeni y6ntemlerden biri, 360 derece performans
degerlendirme yontemidir. Bu yaklasim, c¢alisanin performansinin; c¢alisamin s
arkadaglarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden, i¢ ve uygun
oldugunda dis miisterilerinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin 1s18inda

- .. - . g 4
degerlendirilmesi siirecidir.*?

“0 Bingol, insan Kaynaklar Yonetimi, 5.b., istanbul: Basim Yaymm A.S., 2003, s. 288.
*! Flippo, s. 237.
2 Barutgugil, s. 202.
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360 derece performans degerlendirmedeki temel yaklagim, degerlendirmenin ¢alisma
arkadaslan, yoneticiler, miisteriler gibi miimkiin olan biitiin kaynaklardan toplanmasi
anlayisidir. Ancak yine de, bu stire¢ birincil amirin sorumlulugunda siirdiiriiimektedir.
360 derece performans degerlendirmenin geleneksel degerlendirme tekniklerine gére
karakterinde onemli farkliliklar bulunmaktadir. 360 derece degerlendirme,
organizasyonda belirlenen hedeflerden ziyade; organizasyonun performansim

artiracagina inanilan yeteneklerin gelistirilmesi iizerinde odaklanmak egilimindedir.

360 derece performans degerlendirme yaklasimi ikinci bélimde detayhh olarak

inceleneceginden burada kisaca bahsedilmistir.

1.3.2.3. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme zaman alici ve zor bir gorevdir. Yonetenlerin ise zamam
smirl ve degerlidir. Bu nedenle, degerlendirme ¢alismalarinin ¢ok sik yapilmasi anlamh
ve verimli olmayacaktir. Birbirine ¢ok yakin periyotlara sikistirilmis degerleme
calismas1 zaman alict oldugu kadar kisa donem icinde deger yargilarinda da 6nemli
degisiklikler getirmez.*® Aynca, degerlendirmenin sik yapilmasi ¢alisan iizerinde baski

yaratabilir.

En yaygin degerlendirme programlan yillik veya 6 aylik degerlendirmelerdir. Her yilin
belli bir zamaninda, 6regin takvim yili sonunda, ¢aliganin bir yillik performansi, bagan
'ya da basarisizlig), davramslan, yasadigi sorunlar ve sagladig: degisiklikler gézden
gecirilir ve degerlendirme formalarina islenir. Yeni ise baglayanlar tecriibeli ¢alisanlara
gore daha fazla degerlendirmeye tabi tutulurlar. Bir sigorta sirketi agagidaki durumlarda
degerlendirme yapmaktadar:** '

¢ Senelik olarak ¢alisanlarin yi1ldéniimii tarihlerinde

e Ise aldiktan 6 ay sonra

e Terfiden 3 ay sonra

e s yukanya dogru yeniden degerlendirildiginde

o Ozel talep iizerine, ¢aliganin iicreti normal ficretlerin altinda oldugunda

e Caliganin is ile ilisigi kesildiginde

%3 Sabuncuoglu, s.165.
*“ Flippo, s. 238.
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1.3.2.4. Degerlendiricilerin Egitimi

Bu agamada degerlendirmeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.
Degerlendirmede kullamlacak yontemlere iligkin faktdrler ve dereceler tamitilir.
Kullamlan kavramlar agiklanir, degerlendirme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve bir
takim yararli §giitler verilir. Degerlendirmeye tabi tutulacak ¢alisanlara karsi iyi
davranmanin, onlarin giivenini kazanmanin ve ortak anlayisi saglamanin Gnemi
6gretilmeye ¢alisilir. Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerlendirme
sirasinda objektif davranmalan, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz
degerlendirmelere gitmemeleri Onerilir. Yapilan degerlendirmenin bir yandan isg6renin
denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢in 6zdenetim (otokontrol) niteligi tasidig:

belirtilir.*’

Degerlendirmeyi yapacak kisilere verilecek egitimin en basinda degerlendirme
sisteminin dogasimin ve felsefenin tam olarak aciklanmasi yer almahdir. Normalde
egitim pozitif gegmesine ragmen degerlendirme siirecinin olumsuz yanlan tizerinde
durulmalt ve degerlendirmeyi yapacaklarin ©6nlem almalan i¢in geleneksel

degerlendirmenin hatalan hakkinda ¢alisanlar uyanimalidir.*®

1.3.2.5. Yonetici ve Calisanlara Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirmesinde basari kazanmak igin alt ve orta basamakta yer alan
yoneticiler ile iist diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aligverisi olmalidir.
Bunu saglamak i¢in zaman zaman toplantilar diizenlenir, giidiilen amaglar belirlenir,
performans degerlendirmenin geregine inang asilanir. Toplantilarda organizasyonda yer
alan igler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve c¢ahsanlarnin degerlendirilmesinde

kgllamlacak degerlendirme yontemleri tamtilmaya calisihir.*’

Hangi konuda olursa olsun, basar1 saglamanmin Onkosulu, c¢alisanlara yapilan

uygulamalara iligkin olarak siirekli bilgi vermektir.*®

“ Sabuncuogly, s. 165.
% Filippo, s. 239.

*7 Barutgugil, s. 187.

* Sabuncuogly, s. 165.
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Gergegi yansitmayan bilgilerin bigimsel olmayan iletisim kanallarindan ¢aliganlar
arasinda dolagmasi her zaman olmasa bile ¢ofu kez zararli sonuglar dogurur.
Calisanlara sirket gazetesi, biilten, brostir, sirkiiler veya notlarla yazili olarak ya da
tartismal (veya tartigmasiz) toplantilarla sozlii olarak ¢alisan degerlendirmesinin
amaglari, kullanilan yontemler, karsilasilan sorunlar hakkinda bilgi verilmelidir. Bu
yonde yapilan her girisim performans degerlendirmenin bagsansini olumlu yoénde

etkileyecegi gibi ¢alisanlarin sisteme destegini ve katkisim da saglayacaktir.
1.3.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Caliganlarin performans diizeylerini belirlemeye ySnelik gelistirilmig bir ¢ok ydntem
bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilann performans degerlendirme sisteminin ilk
Omeklerinden olup giiniimiize kadar uygulamalari devam eden klasik y6ntemlerdir.
Bazilann da uygulamada Kkarsilasilan sorunlan ¢6zmek ya da daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek igin gelistirilmis modern yontemlerdir. Organizasyonlar,
bu yontemler arsindan yapilarina, ¢alisanlarimin niteliklerine, amaglarina ve konuya
verdikleri 6nem derecesine gore secim yaparak ve bazen de birka¢ yontemi bir arada
kullanarak performans degerlendirmelerini yaparlar. Performans degerlendirme

yontemlerini ti¢ ana baglik altinda toplamak miimkiindiir.
1.3.3.1. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklagim

Bu yaklasimda, c¢alisanlar gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklar1 sonuglara ve
ciktilara gore . olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirilmektedirler. Bu
yaklasimdaki temel yontemler; hedeflerle yonetim, ¢aligma standartlar1 yaklagimi ve

metin degerlemesi seklinde siralanabilir.
1.3.3.1.1. Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirmede hedef belirleme siirecinin 6nemini 6n plana ¢ikaran etkili
ve modern bir performans yonetimi yaklasimidir.” Genellikle bu yontem, profesyonel

yonetici diizeyinde ¢aliganlara uygulanmaktadir.

* Barutgugil, s. 188.
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Hedeflerle y6netim, belirli bir periyotta astin hedefleri tizerinde {istiin ve astin anlagtigi
ve bu hedefleri astin nasil daha iyi basaracaginin periyodik olarak goristldiigii bir
sistemdir. Birey ve isletme hedeflerini bitiinlestirerek, ¢alisanlann ise giidiileme,
degerlendirme, egitme ve firmanin basarisin gelistirme amact giider. Amaglarin sayisal
olarak ifade edilmesi ve ise iligkin performans: etkileyen anahtar alanlardan seg¢ilmesi

dogru olacaktir.™

Hedeflerle yonetimin basans: igin bazi 6nkosullar bulunmaktadir. Oncelikle, hedefler
say1sal olmali ve Slgiilebilmelidir. Olgiilemeyen hedefler belirlemekten kagimlmalidir.
Ayrica, hedefler yazihi, tutarli, belirgin, ulasilabilir ve anlasilir olmahidir. Hedeflere

ulasiimasi 6ngdriilen belirli bir tarih ya da siire saptanmalidir.

Hedeflerle performans degerlendirmenin avantajlar asagidaki sekilde belirtilebilir:>!

o Yontem isletmelerde c¢alisanlarin giiclerini israf etmeden temel hedefler
dogrultusunda kullanmalarini saglar.

e Yoneticilerin ve ¢aliganlarin motivasyonlarim artirip, otokontrole imkan taniyarak
kendilerini gelistirmelerini saglar.

¢ Yetki devrini kolaylastirir.

* Yenilik, esneklik ve takim ¢ahgmasi arasinda bir uyum saglar.

e Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir 6lgme ySntemi saglar.

¢ Daha adil bir 6diillendirme sistemi ve terfi planlar gelistirmede yardimci olur.

Bu yontemin basanisi i¢in hedefler ve eylem plani ile ilgili olarak galisan ile ydnetici
arasinda siirekli ve diizenli bir iletigim ortamu yaratilmalidir. Bu ortam, y6netici ve
cahisan arasinda gelismeleri ve gerektifinde de hedefleri tartismak ic¢in firsatlar
olusturmalidir. Béliimler arasi sik goriismelerin ve raporlamalarin zaman kaybina ve
biirokrasiye neden olabilmesi, B6limiin ve ¢alisanin hedefleri arasindaki uyumsuzlugun
dikey koordinasyonu zorlastirabilmesi, hedefin ne kadar basarildiginin yamsira nasil

basarildigini g6zard: edilmesi, bu yaklagimin dezavantajlan arasinda sayilabilir.

%% Sabuncuogu, s. 183.
*! Erkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi,” s. 16,
. http://'www.isguc.org/arc-view-php (Erisim:21 Arahk 2003).
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1.3.3.1.2.Cahsma Standartlar: Yaklasimi

Bu yaklasim ¢ogunlukla, yonetici olmayan ve iiretim siireclerinde ¢alisanlar igin uygun
bir hedeflerle y6netim uygulamasidir. Bir¢cok Orgiitlerde isbasarimi (performans)
hedeflerinin bizzat g¢aliganlarca saptanmast yerine, giinliik is standartlarinmn orgiitge
saptanmasi yoluna gidilir. Ozetle, bir is standartlan tekniginin kullamlmasiyla,
verimliliin artinlmas: ve iyilestirilmesi amacina doniik bir dizi is ve personel hedefleri

ortaya konulmus olmaktadir.>

Yontem, bir standardin olusturulmasini veya tahmin edilen bir iretim diizeyinin
belirlenmesini ve her ¢alisanin performansinin bu standartla karsilagtinlmasimi ifade
etmektedir. Genellikle ¢alisma standartlan, ortalama bir ¢alisanin normal iretimini

yansitir.

Calisma standartlan yaklagimimn iistiinliigi, performans degerlendirmenin ileri diizeyde
objektif faktorlere dayanmasidir. Yontemin etkin olabilmesi igin performans
degerlendirme siirecinden etkilenen ¢alisanlarin da standartlan objektif olarak kabul
etmesi gerekir.”> Bu yaklasimdaki en Gnemli sorun degisik is kategorileri icin
standartlarin karsilastirilabilir olmamasidir. Giigliik yaratan nokta, insanlann farkh
standartlara gore degerlendirilmeleri durumunda, yiikselmeler ya da iicret artislan
tizerinde karar alinirken, degerlendirme notlarinin karsilastirma yoniinden birbiriyle

nasil uzlastinlabilecegidir.™
1.3.3.1.3. Metin Degerlendirmesi

Kolay bir degerlendirme yontemi olan metin degerlendirmesinde, deger]endirici
¢alisamin gelisimi igin giicli, zayif ySnleri ve gegmis performansi hakkinda &yki
bi¢iminde bir yaz1 hazirlamaktadir.® 3 Tipik bir metin degerlendirme yonteminde sorulan
soru, ‘Kendi climlelerinizle ¢alisamin performansini, isin sayisal ve nitelik yoniini, is

bilgisini ve diger calisanlarla birlikte olma yetenegini belirterek degerlendiriniz.’

%2 Canman, s. 159.

>3 Barutgugil, s. 188.

> Canman, s. 159.

% David A. Decenzo and Stephen P. Robbins, Human Resources Management, 7™ ed., USA: Von

Hoffman Press, 2001, s. 274.
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bigimindedir. Diger bir soru sekli de, ‘Calisamin giicli ve zayif oldugu konular

nelerdir?’ bi¢iminde olabilir.

Bu y6ntemin dezavantaji, degerlendirmenin uzunlugunun ve igeriginin degerlendirmeyi
yapan kisiye bagll olarak degiskenlik gostermesidir. Omegin, bir degerlendirmeci
¢alisanin potansiyeli hakkinda uzun, ancak mevcut performans: hakkinda kisa
degerlendirmeler yaparken bir baska degerlendirmeci farkh bir tutum takinabilir.
Bundan dolayi, metin degerlendirmelerinde karsilastirma yapmak olduk¢a zordur.
Aynica, degerlendirmecinin yazma istegi ve yazili iletisim yetenegi de degerlendirmeyi

etkileyecektir.’
1.3.3.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklasimda, her ¢alisamin performansi, diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak, kendi is
tamminin i¢erdigi gérev ve sorumluluklar ¢ercevesinde ele alimir ve degerlendirilir. Bu
yaklasimn temel alan yontemlerde, birden fazla degerlendirme kriteri kullanilir, bu
kriterler bazen tiim ¢alisanlar igin, bazen de belirli is gruplan ig¢in ortak olarak

belirlenmektedir.
1.3.3.2.1. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yaklasimi degerlendiricinin dikkatini bir isi etkili veya etkisiz bir gsekilde
yapma arasindaki farki yaratan kritik veya anahtar davramslara toplar.”’ Aymi zamanda
bir degerlendirici olan yoneticilerin kendilerine bagli ¢calisanlan siirekli olarak yakindan
izlemeleri ve kritik nitelik tasiyan isler ya da olaylar karsisindaki davramgs ve

" basarilanimin kaydedilmesiyle yapilan bir degerlendirme yontemidir.

Kritik olay yonteminde deZerlendirici, olaylarn olduu gibi yazili olarak kayda
gecirmelidir. Kayitlar haftalar ya da aylarca tutulmakta, sonra olumlu ve olumsuz olay
durumlarina gére ayrilmaktadir, Olumlu davramis ya da basanlari gosteren kritik

olaylarin yazilacag: mavi renkte bir alan ile olumsuz davramslan ya da basarisizliklari

% Barutgugil, s. 190.
%7 Decenzo and Stephen P. Robbins, s. 274.
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gosteren kritik olaylan kaydetmek igin kirmizi bir alan saglamir. Bu farli renkte

alanlarda yig1lmaya gore degerlendirme yapilir.

Bu yontemde kritik olaylarin 6nceden saptanmis olmas: gerekir. Omegin degerleyiciler,

isgbrenin ¢aligmalarinda asagidaki gibi kritik olaylar arayip bulmalan i¢in

egitilebilirler:**

1. Isgoren, bir satis elemanina 6nemli derecede kaba davrandi.

2. Bir alicimin oldukga seyrek ve zor satin alinan bir siparisi tercih etmesine yardime
oldu.

3. Yerel bir saticiy1 firmanin gerek duydugu 6zel ve 6nemli bir malzemeyi stoklamaya
razi etti.

4. Oemli bir telefon konusmasinda yanit vermede basarili olamad.

5. Dahili malzeme istek formlan diizenledi.

Bu yontemde, belirli bir dénem iginde ¢alisan tutum ve davranislarinin izlenmesi s6z
konusu oldugundan degerlendirmenin daha objektif olmasi saglamir; gézlemler sonucu
elde edilen verilere gbre olumsuz davranis ve olaylar ilgili ¢alisana iletilmekle onun

gelismesine ve egitilmesine yardime1 olunur.

Calisanin stirekli izlenmekten huzursuzluk duymasi, diger yandan yoneticiye yorucu bir
calisma yiiklemesi, kritik olarak nitelendirilecek olay ve davramglarin se¢imin zorlugu,
bu y6ntemin baglica sakincalaridir. Defter tutma yiikiimliiligii, amir igin yorucu ve
sikic1 olmaktadir. Ayrica isinde hatal: bir elemanla yiizyiize gelebilmek i¢in amirin 6 ay

ya da 1 yil gibi uzun bir siire bekleme zorunda olusu, y6ntemin etkililigini

azaltmaktadir.”®
1.3.3.2.2; Grafik Degerlendirme Ol¢ekleri

Grafik degerlendirme y6ntemi, en eski ve en yaygmn kullanilan degerlendirme &lgegi
tiiriidiir. Bu yonteme gore, degerleyiciye bir form halinde ¢izelge verilerek degerlenecek
kisiyi 6lgekte yer alan niteliklere gore degerlemesi istenir.®” Bu yontem, belirli bir isin

basar1 ile yiiriitiilmesi bakimindan “en 6nemli” goriilen niteliklerin bir 6lgek lizerinde,

%8 Bingdl, insan Kaynaklar Yonetimi, s. 296.
 Canman, s. 158.
5 Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s. 290.
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en kétiiden en iyiye ya da en iyiden en kétiiye dogru derecelendirilmesi esasina dayamyr.
Bu dereceler A,B, C vs. harflerle veya rakamlarla simgelenebilir. Grafik Glgekte yer
alan Olgekler, “iistlin basarili”, “basarili”, “iyi”, “orta”, “yetersiz” gibi sifatlarla

g(“)sterilmektedir.m

Bu yontemde degerlendirici, ¢alisamin Kkisilik 6zellikleri, ise iligkin davramslan ve
yaptig1 isin ¢iktilann olmak {iizere ¢ kriteri degerlendirmektedir. Calisam
degerlendirirken, ¢alisma miktarim, giivenilirligini, is bilgisini, devamliligim, ¢alisma
titizligini ve igbirligi egilimini dikkate alan bu y6ntem, hem sayisal degerleri hem de
yazili tammlamay: i¢ermektedir. Kolay diizenlendigi ve sonuglan puanlarla ifade ettigi

icin en fazla kullamlan y6ntemlerdendir.

Grafik degerlendirme yonteminin bazi sakincalarn bulunmaktadir. Bu sakincalar,
degerlendiricilerin ge¢mislerinin, deneyimlerinin ve kigiliklerinin farkli olmasi
nedeniyle yazili tamimlamalar1 aym big¢imde yorumlamalan ve kategorilerin tercihi ile
ilgilidir. Pratik goriinmesine karsin bu yontemin tipk: ikili karsilagtirma y6nteminde
oldugu gibi kisiyi bir biitiin olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok saglikli oldugu

soylenemez.?

1.3.3.2.3. Kontrol Listesi

Bu yéntemde, degerlendirilecek caliganlarin nitelik ve davranislan ile ilgili, “evet” ya
da “hayir” cevaplan alabilecek bi¢imde, ¢ok sayida tamimlayici ifade i¢eren bir liste
hazirlanmaktadir. Kontrol listesinde her soruya ayn degerler ve agirhiklar da

verilebilir.®

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak bu ydntemde, bir grup ist
tamimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin ¢ek edilmesi seklinde
uygulanir. Degerlemeci bu listede yer alan ¢ok sayida hazir ciimleden kisiye uygun

olanlan igaretler. Istenirse her ciimlenin veya kriterin 6nemine gére belirli agirlik

puanlar verilebilir.
g S, 156. T.6. YOKSEKOGRETIM KURULL
atoash s 191, PUKUMANTASYON MERKEZ)

% Barutcugil, s. 191.
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Kontrol listesi yonteminde puan anahtan insan kaynaklarni boliimiinde bulunmaktadir.
Genellikle degerlendirici sorulanin degerleri hakkinda bilgi sahibi degildir.** Bunun
nedeni, degerlendiricinin her soru ile ilgili olumlu ya da olumsuz degerlendirmelerinin
olmas1 ve bu durumun Onyargilara yol agabilmesidir. Yontemin zorlugu, her is
kategorisi igin farkli soru listeleri olusturmanin zaman alici olmasidir. Ayrica, sorularin
degerlendiriciler i¢in farkli anlamlar tagiyabilmesi olasiligi da yiiksektir. Bu nedenle,

calisanlara geribildirim saglama agisindan zor bir yontemdir.

1.3.3.2.4. Zorunlu Tercih Smiflamasi

Bu ydntem de yan tutmay1 azaltmay: ve kisiler arasinda yapilacak oranlamalarda temel
olusturabilecek standartlar ortaya koymayr amaglamaktadir.’> Bu yontemin farkh
uygulamalan vardir. En yaygin uygulama bi¢iminde degerlendirici, isin gerektirdigi
sorumluluklarm ve goérevlerin c¢alisan tarafindan nasil yerine getirildigini tamimiayan
ifadeleri siralamaktadir. Bu ifadelerden her biri bir deger tasimakta ve bu degerler
genelde degerlendirici tarafindan bilinmemektedir. Degerlendirici ifadeler arasinda
siralamasim  yaptiktan sonra son degerlendirmeyi insan kaynaklan bolimi

yapmaktadir.%

Bu yontem degerlendiriciyi siralama yapma zorunda birakarak onyargilarin etkilerini
ortadan kaldirmaktadir. Ancak degerlendiricinin siralama yaparken degerler hakkinda
bilgi sahibi olmamasi kendisine giivenilmedigi duygusunu uyandirmakta ve yontemin
etkisini azaltmaktadir. Ayrica, bu yontemin sonuglarinin ¢alisana anlatilmasi da oldukca

zor olmaktadir.
1.3.3.2.5. Davramisa Odakh Degerlendirme Olgekleri

Kritik olay yontemine dayali olarak gelistirilen ve son yillarda en fazla ilgi ¢eken
yontemdir. Ingilizce’ deki kisaltmasi olan (Behaviorally Anchored Rating Scales -
BARS) BARS adiyla tanminmaktadir. Bu yontemin grafik degerlendirme Slgeklerinden
en 6nemli farki, ele alinan her boyutu, degerlendiricilere kolayhk saglamak amaciyla

davranis cinsinden ifade etmesidir. Burada boyutlar gosterilen davramsa gore degil, o

% Decenzo and Stephen P. Robbins, s. 275.
8 Canman, s. 157. :
% Baruteugil, s. 192.
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boyutta beklenen davramisa gore hazirlanmistir. Bu nedenle bazilari bu o&lgeklere

‘beklenen davrams Slgekleri’ adim vermektedir.®’

Bu yontem, isin bagariyla yapilmasi i¢in gereken davranislari degerlendirmek igin
degerlendirilmistir. Yontemin odak noktasi, performans sonuglan degil, isin yapilmasi
sirasinda  gosterilen  fonksiyonel davramigladir. Bu davramglanin  etkin s

performansindan kaynaklandig1 varsayilmaktadir.

Bir davranigsal temellere dayali dereceleme skalasi olusturuldugunda derece degerleri,
skalanin solunda yer almakta ve performansin gesitli kategorilerini tanimlamaktadir.
Skalanin saginda ise gercek davranislann yazili ifadeleri yer almaktadir. Yontem
uygulanirken tablonun saginda yer alan davramglarin isin yapilmasi sirasinda ortaya
¢ikip ¢ikmadigr degerlendirilir. Bu skalada isin yapilmas: sirasinda gézlenen davranigin

kargisindaki derece de ¢alisamin performans diizeyini géstermektedir. 5

Bu yoéntemin gesitli avantajlari bulunmaktadir. Oncelikle, yontem y®neticilerin ve is
sorumlulugunu tasiyanlarin aktif katilmu ile gelistirildiginden benimsenme olasilig:
yiiksektir. Ayrica, davramig tamimlan, isi yapan c¢ahisanlarnin deneyimlerine ve
gbzlemlerine dayamlarak gelistirildigi i¢in daha giivenilir olmaktadir. Bu ydntemin
diger bir avantaji da calisamin is performans: ile ilgili etkili geribildirim imkam

vermesidir.

BARS’in en biiylik dezavantaji, geli.s;tirildigi meslege 6zgii bir dlgek olmasidir. Yani,
grafik degerlendirme oOlgeklerinden farkli olarak, her iste kullamlmasinin miimkiin
olmamasidir.*’ Yontemin gelistirilmesinin zamana ve kararhlig1 bagh olmasi bir sorun
olarak gﬁriilmektedir. Aynca, farkli isler ve is gruplan igin farkli formlarin gerekli

olmasi da y6ntemin gelistirilmesini zorlagtirmakta ve maliyetini artirmaktadir.
1.3.3.3. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayali Yaklagim

Bu yaklasima dayali yoOntemlerde degerlendirmeler, c¢alisanlarin birbirleriyle

karsilagtirilmalar1 sonucunda elde edilir. Terfi edecek ya da &diillendirilecek galiganin

7 Ergin, s. 145.
® Barutgugil, s. 192.
% Ergin, 5. 147.
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belirlenmesi i¢in iki veya daha fazla calisanin performanslarimi karsilastirilmasi

gerektiginde kullanmilan bu yaklagimin farkli yontemleri bulunmaktadir.
1.3.3.3.1 Birbirinin Yerini Alma / Alternatif Siralama

Birbirinin yerini alma yonteminde simflandirilacak ¢alisanlann isimleri sayfanin sol
tarafina liste halinde yazilir. Daha sonra, degerlendirmeci listeden en degerli ¢alisam
belirleyerek sayfanin sag tarafina ilk siraya yazar. Listedeki en az degerli ¢alisan da
belirlenerek sayfamin sag tarafina en alt siraya yazilir. Bu islem listede yer alan tiim
calisanlar igin tekrarlanir. Sonunda en degerlisinden en az degerlisine kadar tiim

calisanlar siralanmis olmaktadir.™

1.3.3.3.2. ikili Karsilastirma

Ikili karsilastirma yonteminde, degerlendirilecek c¢ahisanlarin isimleri sayfamin sol
tarafina liste halinde yazilir. Daha sonra deger]endirici tiretim miktar1 gibi 6nceden
segilmis olan performans kriterine gore listedeki birinci g¢aligami ikinci g¢aliganla
karsilastirir. Eger degerlendirici birincinin ikinci ¢alisandan daha fazla tirettigine karar
verirse, birinci ¢alisanin isminin karsisina isaret (+) koyar. Daha sonra degerlendirici
birinci ¢alisan1 ayni performans kriterine gore listedeki diger tiim ¢alisanlarla
karsilastinir. Sonunda en ¢ok isaret alan kisi performansi en yiiksek, en az isaret alan
kisi de performansi en diigiik ¢aligsan olarak saptanir.

Bu ydntem, ¢ok sayida eslestirme islemini gerektirir. Eslestirme sayisi,

n(n-1):2 formiilii ile belirlenir, n=Degerlendirilecek kisi sayisidir .”!

Uygulamada en kolay, en-az zamah alic1 ve en ucuz bir yontemdir. Ozellikle az sayida
kisinin gallstlgl igyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu yontemde isgbren yetenek
ve basarilannm belirli pargalara aynilmaksizin degerlenmesi elestirilere konu
olmaktadir. Her isgbrenin kendine 6zgii nitelikleri vardir. Kisisel 6zellikler dikkate
alimmaksizin ve- ayrintili bir analiz yapilmaksizin degerlemeye gidilmesi halinde
yetenekler belirsiz kalacak, agiklikla tanimlanmayacak ve cesitli yorumlara agik

bulunacaktir. Ote yandan isgSrenlerin sadece y6neticilerin yargilarna birakilmasi

" Barutgugil, 5. 194.
! Canman, s.160.
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subjektif degerlemeye yol agabilir. Kald1 ki, isgbren sayisinin ¢ok oldugu bir boliimde
y&neticinin isgbrenleri teker teker tamimasi, degerlemesi ve siralamaya tabi tutmasi

gercekten giic ve zaman alic1 bir istir.”?

1.3.3.3.3. Zorunlu Dagihm

Zorunlu dagiim yontemi, degerleyicilerin degerledikleri isgtrenleri 6znel yargilaria
degerleme O6lgeginin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle ortaya
¢ikacak tutarsizhiklan onlemek amaciyla gelistirilmis bulunmaktadir.”® Bu yontemde
degerlendirmeci ¢alisanlarin performanslarini  karsilagtirarak onlan1  belirli  yiizde
oranlarina gore farkh performans diizeylerine dagitacaktir. Caliganlarin performans
diizeyleri ¢an egrisi bigiminde olabilir. Omegin, degerlendirmeci galisanlarin % 60° 1min
performansinin beklentileri kargiladigina, % 20° sinin beklentilerin iizerinde performans
gosterdigine ve % 20’ sinin de beklentilerin altinda performansa sahip olduguna karar
verebilir. Zorunlu dagiim ydnteminin bazi dezavantajlari mevcuttur. Can egrisi az
sayida ¢alisan grubuna uygulanamamaktir. Ayrica, dagilim her ne kadar normal bir egri
goriintimiinde olsa da baz1 ¢alisanlarin tam anlamiyla derecelendirilememesi nedeniyle
hatalar olacaktir. Bu yontem digerlerinden timiiyle farkli bir yontemdir. Bunun nedeni,
bir ¢alisanin performans degerlendirmesinin dier c¢alisanlarin performanslarinin

fonksiyonu olmasidir.

1.3.3.4. Diger Yontemler

Performans degerlendirmede kullanilan diger yontemler ise degerlendirme merkezi ve

dengelenmis gésterge yéntemléridir‘
1.3.3.4.1. Degerlendirme Merkezi
Degerlendirme Merkezi, birden fazla yontemin kullamilmas: ile standart bir davranis

degerlemesi saglayan bir yontemdir. Birgok egitimli gézlemci ve yéntem kullanihir. Bu

yontem daha gok y&netim kademesindeki personelin ise aliminda uygulanmaktadir.”

72 Sabuncuoglu, ss. 172-173.

™ Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s. 293.

7 Julide Alp, “Isletmelerde isgorenlerin Performans Degerlemesine iliskin Olumlu Olumsuz Tutumlan
ve Uygulamdan Bir Omek,” (Basilmamis Y.L. Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,

2003), s. 37.
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Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on dakikalik
tarigma gibi bir takim c¢alismadan olugur. Calisanlardan olusan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1° den 3 giine kadar cesitli yontemlerle sinanabilecekleri bir
mekana getirilebilirler (Omegin bir dag evi). Aym zamanda sirketin yoneticisi olan ve

gerekli egitimi alan degerleyiciler, kisileri degerlendirir.”

Tiim ana bagliklar kendi igindeki degerlendirmelerin ortalamasi alinarak puanlandinlir
ve adaymn bir nevi miilakat raporu olusur. Omnegin, grup egzersizinde adaylarin her
birine bir sirket verilmistir ve onlar da bu sirketi benimseyerek gerekli ¢6ziimleri ve
planlar1 gergeklestirmeye c¢alismmslardir. Dolayisiyla tiim degerlendirme siiresindeki
kararlarin sonucu rapora yansiyacaktir. Rapora yansiyan sonucun genelde 3.5 ve
lizerinde olmasi beklenmektedir. 4 ve iizeri gii¢lii, 3° Gin alt1 ise iyilesmeye agik olarak
nitelendirilmektedir. Raporu insan kaynaklar1 uzmanlarindan biri hazirlamaktadir, bu
raporu Once kendi ydneticisine kabul goriirse de ilgili departman yoneticisine sunar.
Ondan da kabul goriirse, rapor genel miidiire verilerek en son kararin genel miidiirce

verilmesi saglanir.”®

1.3.3.4.2. Dengelenmis Gosterge Yontemi (Balanced Scorecard)

Performans degerlendirmenin organizasyonun stratejik hedeflerine dogrudan baglh
olmamasi, degerlendirmelerle ilgili en Onemli elestirilerden biridir. Bir¢ok y6netici
isletmenin basarisim Glgmek i¢in yalmizca finansal Olglitleri g6z ©niine almaktadir.
Artik, yoneticiler finansal ve operasyonel 6l¢iitlerin dengeli bir birlesimini kullanmak
istemektedir. Dengelenmis gdsterge yontemi bu istege cevap veren bir yontemdir.

Balanced scorecard, isletmelerin sahip olduklan gegmis verilere dayanan finansal
degerlerin yaninda, gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde mﬁ§terf
odaklihgi, misteriler ve hissedarlarin beklentileri gergevesinde sirket ici faaliyetlerin
gelistirilmesi ve mikkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan,
sistem, sirket i¢ci yOntemler cergevesinde O6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan
boyutlarini esas alan, belirli gostergelerle bu boyutlann 6lgen, boyutlar arsindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan

dinamik bir performans 6l¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir.

7 Sabuncuogiy, s. 180.
™ Arcelik A.S., Arcelik Degerlendirme Merkezi Uygulamas, Istanbul: 2003, s. 7.
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Bu yontem, sirketin stratejik hedeflerini, bireysel ve takim diizeylerinde, kapsamh bir
sekilde performans dnlemlerine dontstlirebilmektedir. Dengelenmis gosterge ydntemi,

dort farkli bakis agist getirmektedir.

Bunlar:”’

o Performansin geleneksel finansal géstergeleri

Miigteriler

Sirket i¢i islemler

o Ogrenme ve biiyiime

Yontemi uygulamaya sokmak, dogru oOlgtim kriterleri belirlemeyi, metodik bir
uygulama ve iletisim programi gerektirdiginden zaman alan bir istir. Isletmenin vizyon
ve stratejilerini daha anlagilir, elle tutulur hale getirir. Calisanlarin yaptiklarin isletme
stratejisiyle iligkilendirir. Ancak segilen Olgtimler fazla basit olabilir, dengeli

olmayabilir ve gerektiginden fazla siklikta 6l¢iilebilir.

1.3.4. Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirme goriismesi, geribildirim (feedback) ve karsiikhi destek

vermenin beklendigi iki yonlii iletisim ile ortaklaga yﬁrﬁﬁilen, bagaris1 biiylik oranda

katilimeilarin aktif katkisina bagli olan bir problem ¢dzme prosesisidir.”® Degerlendirme

goriismesinde amag degerlendirilen kisinin yetersizliklerini ortaya koymaktan ¢ok onun

gelisimini saglamaktir. Goriismenin amaglan 6zet olarak soyle siralanabilir:”

* Cahganin-ig performansiu daha &nceden belirlenen; sorumluluklar, amaglar ve
performans beklentilerine gore tartismak,

e Calisanin degerleme periyodu boyunca gozlemlenen zayif, giichii yanlarim tartisma
firsat1 vermek,

e Cahsanlara giinliik is sorunlarini ¢6zmede yardimer olmak,

e (Caligana; performansim ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili degiskenler hékkmda
duygulanini ifade etme sansi yaratmak,

e (Caliganin bugiinkii durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun dénemli
egitim ve gelisim ¢abalarim saptamak,

e Gelecekteki ticret artis1 ve terfi kararlan i¢in temel olusturmak.

77 Alp, 5. 36.
8 Aydm, s. 10.
7 Sabuncuoglu, ss. 170-171.
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Goriisme sirasinda, degerlendirici astini kiigiik gérmek, asagilamak gibi yanlis bir tutum
icine girmemeli, yikici olmak degil yapici olmak yoniinde ¢aba harcamahidir. Bir
taraftan gecmis donemin sorgulanmasi yapilirken, diger taraftan da gelecek ddnemin
hedefleri yeniden gézden gegirilmeli ve siirekli iyilestirme amaglanmalidir. Tiim siireg
boyunca yoneticilerden, fikirlere agik, dirist, anlayis1 yiiksek, adil olmalar1 ve ¢oziim

bulmaya odaklanmalar beklenir.

Performans degerlendirme goriismesinde:®

e Yonetici astina eksikleri ya da basarilan hakkinda geribildirim vermelidir.

o Eksikleri hakkinda ¢alisan ikna edilmelidir.

e Bu eksikliklerin nasil giderilecegi konusulmali ve ¢alisana destek saglanmalidir.
s  Ast konusmaya tesvik edilmelidir.

o Her iki taraf da anlagilan destegi aktif olarak uygulamalidir.

e Nihai olarak, problemin ¢&ziiliip ¢6ztilmedigi kontrol edilmelidir.

Performans degerlendirme siirecinin temel tagim olusturan geribildirim, varsayimlara,
yorumlara, genellemelere ve yargilara degil de, gbzlemlenebilir, somut davranislara ve
olgulara dayandif zaman inandiricidir. Geribildirim, diin tanik olunan bir davranisla
ilgili bir gézlem ya da bilgiyi, yann olmast istenen diizeye getirmek amaciyla, davranis
gerceklestiren kisiye bugiin iletmektir.®’ Dogru verilmis bir geribildirim ¢alisanlarin
bireysel gelisim ve performans ylikseltme cabalarinda bir hizlandiric: islevi goriir. Bir
calisan, zamaninda ve amaca yonelik bir geribildirim aldiginda, kendinden ne
beklendigini anlayabilir; bunun sonﬁcundé da, ya basaril bir performans: siirdiiriir ya da

- gerektigi yonde kendisini gelistirebilir.

1.3.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Karsllasllan Olas1 Hatalar ve

Sorunlar

Performans degerlendirmelerinde zaman zaman ¢esitli hatalar yapilmaktadir. Bu hatalar,
yiiksek performansh calisan ile diisiik performansli ¢alisan arasinda ayrim yapmayi
zorlastirmaktadir. Performans: gercekte olandan daha diigiik degerlendirilen galisanlar,

yOneticilere ve sisteme olan giivenlerini kaybederken, performanslar gergekte olandan

50 Aydin, s. 9. .
¥ Davramgsal Geribildirim, Kaynak Dergisi (Ekim-Aralik 2002), Sayr: 12, s. 15,



38
daha yiiksek degerlendirilen ¢alisanlar hak etmedikleri pozisyonlan ve ya &diilleri
alabilmektedirler. Performans degerlendirme sisteminin adaletli ve etkili olabilmesi igin
olasi sorunlart belirlemek ve bunlar1 ortadan kaldirmak gerekir. Performans

degerlendirmede kargilasilan baslica hatalar ve sorunlar sunlardir:

1.3.5.1. Hale ve Horn Etkisi

Calisanin, belirli bir 6zelligi ve/veya belirli bir konudaki basaris1 nedeniyle, genel
olarak ‘olumlu’ degerlendirilmesi veya tersi bir sekilde, belirli bir 6zelligi ve/veya
belirli bir konudaki bagarisizhg nedeniyle, genel olarak ‘olumsuz’ degerlendirilmesidir.
Ornegin, bir ¢alisanin ¢ok iyi planlama yaptigimi ancak iletisim becerisinin diisiik
oldugunu varsayalim. Bu ¢aligamin y0neticisinin, kisinin sadece planlama becerisini
dikkate alarak bu basarty1 genele mal etmesi ve kisiyi ‘olumlu’ degerlendirmesi, halo
(hale) etkisi olarak adlandirilmaktadir. Tersi bir sekilde, ¢alisamn belirli bir alandaki
basarisizliginin genele mal edilerek, ‘olumsuz’ degerlendirilmesi ise horn etkisi olarak
adlandirilir. Bu tiir degerlendirme hatalarindan kaginmak i¢in, degerlendirme yaparken
somut Orneklerin {izerinden gitmek faydali olacaktir. Degerlendirmeler, kanitlarla
desteklenebildikleri siirece objektif olurlar.®

Hale etkisi belki de en yaygin degerlendirici hatasidir. Bu etki degerlendiricinin
performansini  degerlendirdigi kisinin genel imajma dayanarak karar vermesinden
kaynaklamr.®® Bu durumda, degerlendirici cahsanin iyi yada kot bir ozelliginin
etkisinde kalarak diger konularda karar vermektedir. Hale etkisinden kaynaklanan
* sorunu ortadan kaldirmamn en etkili yolu, degerlendirilén herhangi bir 6zelligi diger
6zelliklerden bagimsiz diisiinerek ele almaktir. Calisanlart genel olara'k.degerlendirmek

yerine, spesifik olarak degerlendirmek daha dogru ve faydali olacaktir.

1.3.5.2. Olumluluk ya da Olumsuzluk Hatalar

Degerlendirmelerin tarafsiz olarak yapilmasi gerekir. Ancak, her zaman tarafsiz olmak
kolay degildir. Her degerlendirici kisisel ozelliklerinden dolay: olaylara olumlu ya da

olumsuz bir yaklasim gosterebilir. Kimi degerlendiriciler astlanyla kotli olmamak,

82 Basak Bayar, “Performans Degerlendirme Stirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng,” s. 1,
http://insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp? (Erisim: 6 Mart 2004).
8 Richard M.Hdgetts and K.Galen Kroeck, Personnel and Human Resouce Management, 8" Edition,

Orlando: Dryden Press, 1992, s. 338.
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onlarla olan iligkilerini bozmamak amaciyla veya bazen tiimiiyle kisiligi ile ilgili olarak
astlarim siirekli olumlu degerlendirmektedir. B6yle bir egilim, hem isgdren, hem
yonetici agisindan sakincalidir. Ciinkii igg6renlerin eksik ve hatali yonleri gdz ardi
edilirse, onlarin gelismesi engellenmis olur. Bazi degerleyiciler, degerlemelerinde
genellikle hatalar ve eksiklikler fizerinde durur, isg6renin olumlu ySnlerini g6z ard1 eder
veya bu yonlerine dikkat ¢ekmez. Boyle bir egilim, calisanin gelisme yoniindeki
motivasyonlarini ve heyecanlarim azaltir.®* Sonug olarak da degerlendirme sonuglar:
gergekte oldugundan farklilik gosterebilir. Cesitli kaynaklarda olumluk hatasi yerine
yumusaklik etkisi, olumsuzluk hatasi yerine de sertlik etkisi ifadeleri kullanilmaktadr.

1.3.5.3. Ortalama Egilim Hatasi

Ortalama egilim hatasi degerlendirme yapan kiginin biitlin ¢aliganlar orta degerlere
yakin bir bi¢gimde degerlendirmesidir. Eger degerlendirici, degerlendirme yetenegine
giivenemiyor veya tepkilerden cekinerek yiiksek veya algcak degerler vermekten
kagmiyorsa ortaya bu hata tiirii ortaya ¢ikmaktadir. Yani, hi¢c kimsenin performansi
“cok iyi” ya da “cok kotii” kategorilerine konmamaktadir. Herkes i¢in ortalamanin biraz
altinda ya da tistiinde puanlar verilmektedir.

Bunun yarattifn en bilyilk sorun, degerlendiren elemanlarin arasindaki farklar gok
azaltmis olmasi ve insan kaynaklari ile ufrasanlar agisindan bireysel farklihiklarin

goriilmesinin zorlanmis olmasidir.®®

Gerek agin1 olumluk gerek agirt olumsuzluk ve gerekse ortalama puan verme egilimleri
kesinlikle yonetsel kararlarin verilmesini giiglestirir. Eger herkes kusurluysa kimin terfi
ettirilecegi biiyiik sorun olur. Aym bigimde herkes ortalama bagar1 gosteriyorsa kimin
terfi ettirilecegi veya {icretlerinin arttirilacag: bilinemez. 86

1.3.5.4. Degerlendirme Standartlar1 Sorunlan

Degerlendirme standartlarinin  yoneticiler tarafindan farkli yorumlanmalarmdan
kaynaklanan sorunlardir. Bir calisan degerlendirilirken ‘iyi-yeterli-tatmin edici-

# Bingdl, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, s. 302.
85 3

Ergin, s. 141.
% Aldemir ve digerleri, s. 229.
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milkkemmel® gibi simflandirmalar farkli yoneticiler i¢in farkh anlamliar ifade edebilir. Bu
nedenle, yalmzca tek bir degerlendiricinin degerlendirmesi durumunda yaniltici ve
hatal1 sonuglar ortaya ¢ikabilir. Bu tiir hatalar en aza indirmek i¢in, degerlendirme
kategorilerinin iyi tammlanmasi ve degerlendiricilerin bu konuda iyi egitilmesi

gerekir.?’
1.3.5.5. Yakin Zaman EtKkisi

Degerlendirici degerlendirme doneminin her aninda ¢alisamn performansini yakindan
takip edemeyebilir. Performans goriismesi yaklasirken degerlendirici performansi
belirlemek tiizere arastirmalar yapmaya baslar. Genellikle degerlendirmelerde ilk akla

gelen, degerlemesi yapilan kisinin en son davramslaridir.®®

Degerlendirici, degerlendirilen ¢alisamin son birka¢ ay ya da haftadaki performansim
g6z Oniine alabilir ve olumlu veya olumsuz degerlendirmeyi buna gore yapabilir.
Gegmisi ¢ok fazla akla getirmez. Sonugta, performans degerlendirmede caliganin
yalnizca son ¢alisma performans: dikkate alindiginda degerlendirme sonuglar1 gergegi

yansitmayacakftir.
1.3.5.6. Benzerlik Etkisi

Performans degerlendirmede yanilgilara neden olabilecek bir bagka hata da ‘benim gibi’
ve ‘benden farkli’ gérme olarak da adlandinilan benzerlik etkisidir. Benim gibi olarak
adlandirilan hata kaynaginda, degerlendirici, kendininkine benzer davranislar sergileyen
astint hakkettiginden yiiksek puanlar vererek degerlendirir, benden farkli hata

kaynaginda ise bunun tam tersi yasamr.89

1.3.5.7. Kisisel Tercihler ve Onyargilar
Kigisel tercihler, 1k, yas, cinsiyet gibi Onyargilar ya.da degerlendirme yapan kisinin

¢alisandan hoglamp hoslanmamas: degerlendirmede hatalara yol agmaktadir. Bunlarin

yaninda, sosyal statii, calisamin gOriniisi, giyimi gibi faktérler de performans

8 Barutcugil, s. 230.
8 Aldemir ve digerleri, s. 229.
8 Aydm, s. 10.
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degerlendirmede etkili olabilmektedir. Sonugta, degerlendirme yiiksek ya da algak
¢ikabilir.

Yapilan yogun ¢alismalara karsin hentiiz hatalar1 olmayan bir degerlendirme sistemi
olusturulamamistir.  Ancak, degerlendirmenin  dogrulugunu  artirmak  igin
degerlendiricinin g6zlem, hatirlama ve rapor tutma yetenekleri gelistirilmeye
calisiimaktadir. Son yilarda, degerlendirmelerin genel olarak degil, daha spesifik
Ozelliklere goére yapilmasi yoniinde bir egilim gozlenmektedir. Performans
degerlendirmede potansiyel hatalarin azaltilmasimn ¢ok daha etkin bir yolu,
degerlendiricilerin daha az dis etki altinda kalmalarini saglayacak sekilde niteliklerini

gelistirmektir.”

1.3.6. Performans Degerlendirme Siirecinde Karsilasilan Hatalan Engelleyici

Stratejiler

Miikemmel bir performans degerlendirme sistemi kurulmus olsa dahi, performans
degerlendirmelerinde yukarida siralanan hatalar siklikla yapilabilmektedir. Bu durumda
insan kaynaklari departmanlarina diisen sorumluluk, bu hatalanin olusmasim
engelleyecek 6nemler almak, stratejiler gelistirmektir. Asagida, izlenebilecek stratejiler

ve uygulanabilecek bazi hareket adimlari yer almaktadir:

Kurulan performans degerlendirme sistemi etkin bir sistem olmalidir: °!

o Her performans kriteri veya degerlendirilen her boyut, sadece tek bir aktiviteyi
icermeli, bir grup aktiviteyi i¢eriyor olmamalidir. .

e Her performans kriteri veya her boyut ayn ayn degerlendirilmeli, bu
degerlendirmeler dogrultusunda genel degerlendirme yapilmalidir.

o Degerlendiriciler, ¢alisanlann i yapis sirasindaki performanslarim, diizenli olarak
gbzlemleyebiliyor olmalidir.

o Degerlendirme skalalarinda, farkli algilamalara yol agmamast igin, ‘ortalama’ gibi

ifadeler yer almamalidir.

% Barutgugil, 5. 233.
% Bayar, s. 3.
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e Degerlendiricilerin, ¢ok sayida ¢aliganin tiimiinii aym zamanda degerlendirmiyor
olmamasmna dikkat edilmeli, degerlendirmelerin, belirli bir zaman dilimine
yayilmasi Snerilmelidir.
e Degerlendiriciler, yukanda siralanan degerlendirme hatalann  konusunda
bilinglendirilmelidir.

Dolayisiyla, degerlendirme kriterleri net ve agik oldugunda, degerlendirilen ¢alisanlarin
performanslar, {istleri tarafindan diizenli olarak gozlemlendiginde ve degerlendirme
skalas1 farkli algilamalara yol agmayacak net bir skala olarak tanimlandiginda,
degerlendirme hatalarinin biyiik 6l¢tide engellenebildigi goriilecektir.

Giinliik tutma: Degerlendiriciler icin, degerlendirdikleri ¢alisanlarin performanslarin
gbzlemleyerek not alabilecekleri bazi yardimeci dokiimanlar olusturulmasi ve bu
dokiimanlarin kendilerine degerlendirme dénemi boyunca temin edilmesi; 6zellikle altt
aylik veya yillik donemlerde yapilan degerlendirmeler agisindan faydali olacaktir.

Performans donemi icinde, degerlendirilen kiginin gosterdigi kritik davranmiglarin veya
iirettii sonuclarmn bu tiir bir giinlikk dokiimaninda izlenmesi, &zellikle ‘tek bir olaydan
etkilenerek degerlendirme yapma’ egilimini ortadan kaldiracaktir.

Performans degerlendirme egitimleri: Degerlendiricilere, gézlem yapma ve geribildirim
verme becerileri artiracak eZitimler vermek, degerlendirmelerin  kalitesini
yikseltecektir. Daha 6nce de belirtildigi gibi bu tiir egitimler, degerlendiricilerin,
sistemi daha kolay bir sekilde uygulamalarimi saglayacag: icin, sisteme karg1 tepkisel
yaklasimlarini da engellemeye yardimci olacaktir.

Performans yOnetimi sistemi, ¢alisanlarin girket hedefleri dogrultusunda etkin bir
sekilde ¢aligmalarini saflamak; dolayisiyla, hem kisisel olarak c¢aliganlar1 hem de
organizasyonu gelistirmek i¢in kullamlan en kritik yonetim araglarindan biridir.
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IKiNCi BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YAKLASIMI
2.1. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Tanimi

Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu igleyen, ySneticinin personeli
degerlendirdigi bir siirectir. Ozellikle, bu siiregte degerlendiricinin deger yargilar,
duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve giivenilirlik konusunda siipheler ortaya
cikmaktadir. Bu anlamda agiklik, katilim, giiven, objektiflik Onemli performans
degerlendirme kriterleri olarak ortaya g¢ikmaktadir. Tek kisinin degerlendirme
yapmasindan kaynaklanan hatalari en aza indirmek amaciyla son yillarda degerlendirme
stirecine birden fazla kisiyi katan 360 derece performans degerlendirme yontemi
gindeme gelmisﬁr.92 Buradaki temel yaklagim, degerlendirmenin ¢alisma arkadaslari,
yoneticiler, miigteriler gibi miimkiin olan biitiin kaynaklardan toplanmas: anlayisidir.”

360 derece performans degerlendirme, c¢alisganin performansinin; ¢alisanin  is
arkadaglarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve
(uygun oldugunda) dis miigterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin
1s181nda degerlendirilmesi stirecidir. >

360 derece performans degerlendirme/geri besleme isletmede kullamilan performans
degerlendirme yontemi ne olursa olsun uygulanabilir. Burada asil fark ashinda
degerlendirenin kim oldugudur. Yani ashinda 360 derece yontemi degerlendirme
yapanlarin sayisimi ve cesidini arttirarak yeni bir yontem ortaya g¢ikarilmasmdan
ibarettir. Diger yontemlerde personel sadece iist (amir, yOnetici vs.) tarafindan
degerlendirilirken bu yoOntemde tiim ¢evresince (astlan ve esitleri dahil)
degerlendirilmekte ve ¢ok yonlii bir bakis agis1 saglanmaktadlr.g5

%2 Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme,” Bilim ve Aklin Aydimliginda Egitim Dergisi
(Temmuz 2003), Say:: 4, s. 23.

% Ergin, s. 137.

** Barutgugil, s5.202.

% Cengiz Coban, “Performans Degerlendirme ve TSK Omegi,” (Basilmamis Y.L. Tezi, Yildiz Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), Istanbul, s. 64.
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Diger bir tamima gére, 360 derece performans degerlendirme, isgdrenin kendisinden
beklenen yetkinliklerdeki performansimi 6lgmek icin ve deferlenen kisiyi farkl:
acilardan gbzlemleyebilen taraflarin degerlemelerine olanak veren yeni bir performans
degerleme yontemidir. Bu yOntemde yGneticiler ve yOnetici olmayan personel ayri

yetkinliklere gore degerlendirilirler.96

360 derece performans degerlendirme adindan da anlasilacagi gibi degerlendirilen
personelin sadece listleri tarafindan degil astlari ve kendi seviyesindekiler (esitleri)
tarafindan da degerlendirilmesiyle olusan bir performans degerlendirme ve geribesleme

yontemidir.*’

360 derece performans degerlendirmenin; ¢oklu degerlendirme, goklu perspektif, tam
daire degerlendirme, 360 derece geribildirim, 360 derece geribesleme gibi isimler aldig:

goriilmektedir.”

Performans degerlendirmede geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin astlan
degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte “patron” aslinda bireyin performansina
iliskin anahtar noktalar1 ‘degerlemede en az kalifiye kisidir. Patron adina hareket eden
yonetici de degerlemede tek yanlh kalabilir. Iste bu sorunla basa ¢ikabilmek igin bazi
firmalar, bireyin performans degerlemesinde ortak kabul edilen birgok kisinin
katkisindan yaralanmayi tercih etmeye baglamigtir. Bu ortaklar; ilgili yoneticiler, astlar,
i¢c ve dis miisterileri icerebilir.”®

360 derece performans degerlendirme, 1990’1 yillarda 6zellikle ABD ve Bati Avrupa’
da biiylik sirketler tarafindan yaygin bigimde kullamilmagtir. Tiirkiye ile ilgili kesin
rakamlar heniiz bilinmemekle birlikte, 1995°te ABD’de sirketlerin % 40’min 360 derece
performans degerlendirme ydntemini kullandiklan, bu rakamin 2000 yilinda % 65’e
ciktif1 saptanmigtir.

% Alp, s5.32.
*7 Uyargil Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s. 78.
* Calismamiz esnasinda, 360 derece ydnteminin hem geribildirim hem de performans degerlendirme
yontemi olarak kullanilabilmesi ve her iki amaci da ayna anda yerine getirebilmesi nedeniyle 360 derece
gxerformans degerlendirme, 360 derece geribildirim ifadeleri birbirinin yerine kullanilmusgtr.

Sabuncuogly, s. 169.

1., YOKSEKOBRETIM KURULG
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2.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Kullamlma Amaclan

360 derece degerlendirme birgok farkli amag i¢in isletmelerde kullanilabilmektedir. En
yaygin kullanim alani galisanlarin performanslarinin daha kapsaml ve objektif olarak
Olgiimlenmesi ve ¢aliganlara bu gekilde bir geribildirim saglanmasidir. Bu 6lglim
caliganin giiclii ve gelismeye agik alanlarinin belirlenmesine ve bu dogrultuda gelisim
ve egitim ihtiyaglarinin belirlenerek gelisim planlanmin  yapilmasma olanak
saglamaktadir. 360 derece performans degerlendirmenin temel amaci, ‘performans
degerlendirmesi’ nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini
olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geribildirim siireci, tim
bireylerin giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimel olur. Dolayisiyla, 360 derece
performans degerlendirme, organizasyonda formal olarak kullamilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gegen bir arag degil, formal performans degerlendirme
sistemlerinin tamamlayicis1 bir arag niteligindedir.gg360 derece degerlendirmenin asil
amac1 liderlerin (6zellikle alt seviye liderlerin) astlar tarafindan nasil goriildiigiiniin
tespitidir. Bu tespit daha gelisme asamasmin baginda olan liderin, liderlik
ozelliklerinden eksik kaldig1 hususlarin giderilmesini saglar.

Bu yontemin kullamim amaglarindan bir bagkas: da takim ¢alismasim giiglendirmek ve
takim igerisinde iletisimi artirmak, astlann stlerine ve diger is arkadaslarmna
performanslan ile ilgili goriislerini iletmelerine olanak saglamaktir. Ayrica bu yontem
organizasyon igerisindeki degisim ihtiyacim belirleme ve degisimi hizlandirma
amaciyla da kullanilabilmektedir. Ast, denk ve 6z degerlendirmenin kombinasyonu
(coklu degerlendirme) isletmeler i¢in gittikge Onemli hale gelmektedir. 360° geri
bildirimin yiikselmesinin nedenlerinden birisi daha az katmanli y6netime dogru egilim
olmasidir. Bir amire rapor veren ¢ok sayida ¢aliganlarla bir amirin bu ¢alisanlarn dogru
olarak degerlendirmesi miimkiin degildir. Bir amirin degerlendirme yaptifi eski
sistemler bugiiniin katiimci ve takim c¢aligmasina y6nelik yOnetim sistemleri igin
yetersiz kalmaktadir,'®

360 derece performans degerlendirmenin uygulanmasi ile organizasyonda daha

demokratik ve katihmeci bir ortam olusmaktadir. Internet fizerinden yapilan bir

» Aytac, s. 24.
1907 uis R. Gomez- Mejia, David B. Balkin and Robert L. Cardy, Managing Human Resources, New
Jersey: Prentice Hall, 1998, s. 222.
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aragtirmaya gore, 360 derece geribildirim; yonetim ve organizasyon gelisimi i¢in %58,
performansi yiikseltmek i¢in %25, stratejik planlama ve orgiit kiiltiiriinde degisim igin
%20 ve takim ruhu gelistirmek i¢in %19 oraminda kullamlmaktadir.’® Giintimiizde,
yoneticiler ve ¢alisanlar, 360 derece performans geribildirimini ¢alisanin performansini
iyilestirmede oldukga etkili bir ara¢ olarak bulmaktadirlar. Geribildirimlerin birden fazla
ve ¢esitli kaynaklardan saglanmasi daha nesnel bulunmakta, bu durum performans

degerlendirmenin geleneksel yontemlere gére daha etkili olmasin saglamaktadir.
2.3. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Faydalan

360 derece geribildirimin temel amaci, performans dederlemesinden ziyade, kisiye
farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi
saglamaktir. Dolayisiyla 360 derece geribildirim, organizasyonda bigimsel olarak
kullamilan performans degerlendirme sisteminin yerine gegen bir arag degil, bigimsel
performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicist bir arag niteligindedir. 360

derece geribildirim sagladig yararlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:'%

Daha ¢ok kaynaktan daha yogun geri bildirim: Isgorenin arkadaslarindan, astlarindan ve
yoneticilerinden gelen geri bildirimler, kisi hakkinda yogun bir bilgi trafigi olusmasim
saglamaktadir. Bu sistem, tek bir kisinin goriisiiniin baz alindig1 sistemlere gore daha
saglhiklidir. Kisinin, yaptiga isle ilgili mesai arkadaslarinin fikirlerini 6grenmesi o kisi
icin ufuk agic1 olabilir. Ayrica, boyle bir sistem, geri bildirim siirecine bir¢ok kisinin

katilmasindan dolay: y&neticilerin isini kolaylagtiracaktir.

Takim gelisimi: Takim iiyeleri gelecekte birbirleri hakkinda fikirlerini paylasacaklarini
bildiklerinden daha bilingli ve sorumlu bir sekilde davranacaklardir, bu da daha verimli
bir takim galismasi ortami yaratabilir. Iyi planlanmis bir stiregle ¢alisanlar arasindaki

iletisim artirilabilir.

Kariyer gelisimi igin sorumluluk alma: Cesitli sebeplerden dolayi, birgok sirket
calisanlarimin  kariyer gelisimi i¢in ayirdiklarnn kaynaklan kisma egilimindedirler.
_ Degisik degerlendiricilerden alinacak fikirler, ¢alisan igin kigisel kariyer gelisimi

hakkinda yol gosterici olabilir. Bir¢ok isgtren 360 derece geribildirim sisteminin, tek

191 Jack Zigon, “Is There Another Question You’d Like To Have Ansvered,” s. 1,
http://www.zigonperf.com/articles.htm. (Erisim: 18 Aralik 2003).

12" Susan M. Heathfield, “360° Degree Feedback. The Good, The Bad and The Ugly,” ss. 2-3,
http://humanresources.about.comy/library/weekly/ (Erigim: 16 Kasimn 2003).
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bir y6neticinin kariyer gelisimi hakkindaki yardimlarina gore ¢ok daha net, gelistirici ve

ikna edici oldugunu disiinmektedir.

Azalan ayrnimcilik riski: Geribildirim degisik is pozisyonlarindaki degisik ozellikler
tasiyan bircok farkli kisiden geldigi zaman irk, yas, cinsiyet gibi etmenlere dayanarak

yapilan degerlendirmelerin yaniltic etkileri azaltmaktadir.

Iyilesen miisteri hizmetleri: Miigterilerin geribildirimlerini de dikkate alan bir
performans degerlendirme sisteminde, her isgoren sorumlu oldugu iiriin ya da hizmetler
hakkinda ayrintili goriislere ulasabilir. Bu bilgiler isgtrene iiriinlerin ya da hizmetlerin

kalitesinin ve giivenilirliginin iyilestirilmesi agisindan yardimer olacaktir.

Egitim ihtiya¢c belirleme: 360 derece geribildirim sistemi sayesinde isgorenlerin
eksiklikleri ayrintili  bir sekilde tamimlanabilir. Boylece departmanlar arasi

sorumluluklar ve ¢apraz egitim siiregleri gibi birgok konuda programlar yapilabilir.

Kapsamli ve objektif geribildirim: 360 derece uygulamasinda, birden fazla
degerlendirme grubunun olmasi, verilen geribildirim daha kapsamli ve daha objektif

olmasim saglamaktadir.

Yonetim ekibinin etkinligini 6lgmek: 360 derece uygulamasinin, 6zellikle yoneticilerin
yetkinliklerinin, astlar1 ve is arkadaslan tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi,
yoneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak

vermektedir.

Calisanin ya da belli bir grubun (satis ekibi gibi) gii¢lii ve gelismeye agik alanlarim
belirlemek: 360 derece degerlendirme sonuglari konsolide edilerek, belirli gruplar
bazinda giiglii ve gelisime agik alanlarin tespit edilmesine ve departmanlar,
fonksiyonlar, ekipler vb. bazmdé gelisim planlan olusturulmasina olanak vermektedir.
360 derece geribildirim ve gelisim- sistemi ile bireysel performanslarla ilgili
geribildirimin saglanmasmin yam sira bir grubun veya takimin performans: ile ilgili
genel egilimlerin belirlenmesi de miimkiindiir. Ornegin; bir sirket icerisinde satis

ekibinin ya da ydnetim ekibinin genel olarak etkinligi 61<;ﬁlebilir.m3

Geligim ve egitim ihtiyaclarim belirlemek ve gelisim planlamasina girdi saglamak: 360
derece geribildirim sonuglan, performans degerlendirmeleri ve egitim ihtiyag analizleri

dogrultusundan yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri saglamaktadir.

1% Aytag, s. 24.
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Astlarm yoneticilere geribildirim verebilmesi: Ozellikle, astlarn, iistler tarafindan
degerlendirildigi performans degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak uygulamada
oldugu goz oniinde tutuldugunda, 360 derece geribildirim astlarin iistlere geribildirim
vermesine olanak saflamakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki iletigimi
gliclendirmektedir.

Orgiitte gelisim kiiltiiriiniin olugmasi: 360 derece geribildirimde, ¢alisanlarin birbirlerine
geribildirim saflamasi, calisanlar arasindaki iletisimi gelistirirken, ayni zamanda
gelisim odakli bir kiiltiirin olugmasmna da yardimer olmaktadir.!™ Bir insan kaynaklan
yOnetimi ¢aligmasina gbre, 360 derece geribildirim sistemini uygulayan
organizasyonlarda siirecin her seviyede asafidaki oranlarda kullandifi ortaya
cikmaktadir.

Asagida yer alan Tablo 2.1°deki verilere gbre, bu sistemde asil fayday: iist-orta diizey
yoneticiler gérmektedir. 360 derece performans degerlendirme sistemi, dogas1 geregi
digerlerinden farkli olarak liderlerin bir de alt seviyeden goriiniislerini sorgulamaktadir
ve onlar igin geribildirim saglamaktadir. Bu nedenle yontemden en ¢ok faydalanan da
bu grup olmaktadir.

Tablo 2.1
360 Derece Geribildirimin Kullanim Kademeleri
Seviyeler Kullanim/Faydalanma Oram
Tepe yonetimi % 35
Ust-Orta diizey yonetimi % 37
Orta diizey yonetimi % 23
Alt seviye liderler % 18
Bireyler % 11

Kaynak: Zigon, “Is There Another Question You’d Like To Have Answered?,” s. 3.

360 derece geribildirimin ¢aligana, takima ve organizasyona olan faydalarimi asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir:'%

Caligana (sahsa) faydalar::

e Bu y6ntem bireyin, bagkalarinin kendisini nasil algiladifini anlamasina yardim eder,
dolayisiyla algilama gergege cok yaklagir.

o Gelisme ihtiyaclar1 (eksik kalan bilgi, yetenek ve davraniglar vs.) ortaya ¢ikar.

104 Heatfield, s. 3.
195 Coban, ss. 65-66.
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o Ogrenme icin gerekli olan geribildirim boylelikle saglanms olur.
s Bireyler kendi performans ve kariyerlerini daha iyi yonetebilirler.

» Otokontrol gelisir.
Takima (departman, béliim vs.) faydalan:

o Takim iyeleri arasindaki iletisimi artirir.
o Gelisme isleminde diger takim iiyelerini de takima dahil ederek takim ruhunu

destekler.
Organizasyona faydalar:

o Alt seviye liderler i¢in daha iyi bir kariyer gelistirme saglamr.

¢ Organizasyonun kendisinin organizasyonu nasil gordiigiinii ortaya ¢ikartir.

s Degerlendirmeye miisteriler de katilirsa, miisteri hizmetlerinde gelisme goriiliir.
o Oprenmeyi gidiiler ve artinr.

e Katlimci ve demokratik bir yonetime dogru egilimi kuvvetlendirir.

2.4. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Sakincalar1

360 derece degerlendirme bir personelin gelisme siireci iginde kullanilan bir"gelisim
aracidir. Bu teknik .calisani, yetenekleri, katilimi, davranislann ve isleri ile ilgili
calismalarini bir geribildirim olusturmak sureti ile artirmaya ve gelistirmeye y6neltmek
i¢in tasarlanmistir. Performans degerlendirme birgok isletmede zam ve prim miktarim
belirtmekte kullanmilmaktadir. Ancak, eger 360 derece performans degerlendirme bu

konuda kullamlirsa, gelistirici arag olma 6zellikleri ve getirileri ortadan kalkacaktir.

360 derece geribildirim stirecinin olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Olumsuz yonleri
bilmek, bu sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak agisindan ¢ok Onemlidir.

Potansiyel tehlikelerin bazilar sunlardir: '%

Stiregle ilgili gercekdis: beklentiler: 360 derece geribildirim sistemi tam bir performans
y6netim sistemi degildir. Bu sistem, daha karmagik bir gelisim sisteminin énemli bir
pargasi olarak algilanmalidir. Sistemi uygulayanlar, geribildirimlerden ¢ok fazla sey

beklemek gibi bir hataya kapilabilir, bir siire sonra katthmcilarin destegini

1% Heathfield, ss. 3-4.
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kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklagmanin yolu 360 derece geri bildirim sistemini
daha kapsamli bir performans degerlendirme sisteminin bir pargasi haline getirmektir.

Tasanim asamasindaki hatalar: 360 derece geribildirim sisteminin girkete girisi,
genellikle insan kaynaklar1 departmanindan bir uzmanin tavsiyesiyle ya da sistemle bir
kitap ya da seminerde tamigmis bir ySneticinin Onciiliik etmesiyle olur. Tiim yeni
programlarin bir girkette uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi bu degisim de
degisim yOnetimi kurallari dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni siiregten etkilenecek
tim kigilerin de fikri alinarak dogru bir siire¢ tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak
yanlhisliklar performans degerlendirme siirecini basarisizlia itecektir.

Siirece biitiinliik kazandirmadaki eksiklikler: 360 derece geribildirim sisteminin bagarili
olmas: icin, sistem sirketin stratejik hedefleriyle uyumlu olmalidir. Eger sirket daha
Once ¢esitli ig tanimlan ve yetkinlikler belirlemigse, yeni sistem bunlara uygun olarak
tasarlanmalidir. Eger sistem Orgiitiin genel amacimi destekleyici nitelikte degil de
sonradan bir ek niteligindeyse sistemden yeterli verim alinamaz.

Yetersiz egitim ve siireg bilgisi: Performans degerlendirme siirecine katilacak tiim
calisanlarin siireg hakkinda egitim almasi, yapici geri bildirimler yaratmayi ve sonuglarn
yorumlamay1 6grenmesi gerekmektedir.

Eksik bilgi: 360 derece geribildirim sistemlerinde, geribildirimi saglayan kisiler
genellikle gizli tutuldugu icin, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler hakkinda
daha fazla fikir almak isgorenler igin olanaksizlagsmaktadir. Bu sebepten dolayi, bu
geribildirim sonuglarim  yorumlamak {izerine uzmanlagnug insan kaynaklan

caliganlarinin varlig ¢ok 6nemlidir.

Maliyet: Bu teknigin en Snemli sakincalari, degerleyici sayisinin ¢ok olmasindan dolay,
degerleme isleminin uzun zaman ve daha fazla maliyetli olmasidir.'”” Klasik
performans  deferleme  yOntemlerinde  amir  astlanmin  performanslarin:
degerlendirmektedir. Ancak bu yOntemde 5 farkli grup; amir, ast, kendi
seviyesindekiler, misteriler ve kendisi kendisini degerlendirmektedir. Bu da, sirkette
calisanlarin buna harcadifi zamanin en az 5 kat daha fazla oldugu anlamina
gelmektedir. Ancak bu durumda sorularin uzunlugu ve soru sayisinin ¢oklugu da etkili

197 Bingol, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, s. 298.
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olmaktadir. Burada maliyeti iki acidan ele alinabilir; birincisi ¢caligmanin yapilmasi igin
harcanan maliyet, digeri ise ¢alisma yapilirken kaybedilen zamanin maliyeti. Sirketler
360° degerlendirme maliyetini, degerlendirme sistemini on-line yaparak azaltabiliriler.
Sistemin bilgisayarlastinlmas: verimliligi artinir, harcanan zamani azaltir. Ornegin,
otomotize edilmis bir sistem ile 90 soruluk bir anket 30 dakikada biterken ayni anket

normal degerlendirmede 45dk siirmektedir.'%®

Asin kagit israfi ve bilgisayara bilgi giris yiikii: Geleneksel yontemlerde iki kisi
arasinda tek bir form aracilifiyla gerceklesen siire¢, katilimcilanin artmasiyla iginden
¢ikilmast zor bir hal alabilir. Cok fazla verinin toplanmasim ve raporlanmasini
gerektiren 360° degerlendirme uygulamalarimin manuel olmasi durumunda, insan
kaynaklar1 departmanlan ciddi bir operasyonel yiik ile kars1 karsiya kalmaktadir. 360°
geribildirim ve gelisim aracinin elektronik ortamda olmasi, veri toplama ve raporlama

siirecinde 6nemli Sl¢iide zaman ve maliyet tasarrufu saglamaktadir.'”

Bilgisayarlastirilmis sistemlerde kagit maliyeti ve kagit ile yapilan isler 6nemsizdir.
Geleneksel sistemlerde ise kapit isi ¢ok yiiksektir. 360° uygulayan bir havayolu
sirketinde degerlendirenler talimatlar, sorular vb. igeren 47 sayfa kagit alirlar. Aym
zamanda 16,000 ¢alisan da geri bildirim olarak 9-21 sayfa arasi rapor almaktadirlar.
Bilgisayarlastirilmig degerlendirme ile bu sirket yilda 1,000,000 sayfa kagit tasarruf

edebilir.}'?

2.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Temel Yaklagimlar

360 derece performans degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel diisiince,
sekiz temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir.

Bu alanlar asagida belirtilmigtir: '

2.5.1. Tletisim

Giiniimiizde ¢aliganlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda yeterli

bilgi sahibi olmasi kadar o6nemli hale gelmistir. Yoneticilerin basarisi  ve

1% Gomez-Mejia ve digerleri, s. 222.

109 Bagak Bayar, “Performans Yonetimine Biitiinse! Bir Bakis,” s. 3,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp? (Erisim:30 Mayis 2004).

1% Gomez-Mejia ve digerleri, s. 222.

U1 Akin Arslan, “Performans Degerlendirmede Rasyonel Bir Yaklasm: 360 Derece Deperlendirme
Sistemi ve Gelecegin Organizasyonlarndaki Uygulama Esaslari,” ss. 6-8,
http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC 1D ( Erisim: 12 Ocak 2004 ).
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organizasyonlarin etkinlifi lizerinde rol oynayan en Onemli siireglerden birisi iletisim
(haberlesme) siirecidir.!!? Cevresindekilerle iyi diyaloglar icinde olmasi, etrafindaki
kisileri biiyiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik yaklagabilmesi 6nem kazanan
degerler arasina girmistir. Bu diislince 1s18inda agagidaki konular performans agisindan
sorgulanmaktadir:

e Bagkalarin dinlemek,
e Siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,
o Etkili bir yazili ve 56zl iletigim becerisine sahip olmak,

2.5.2. Liderlik

Isletmeler en yetenekli Iinsanlan yonetici olarak segerler. Ancak belirsiz ortamlar,
degisime duyulan gereksinim y6netimde liderlik yaklagimini gerekli hale getirmektedir.
Yetkilerle donatilmig giiclin yerine, biitiin bir ekiple beraber kollektif hareket ederek,
daha iyiye tasima ve sigrama yaganabilir. Basari, yontemlerin ve regetelerin delege
edildigi klasik yonetim anlayisi ile degil, asil amacin hizmet etme oldugu, hedef ve
stratejilerin benimsetildigi bir takim ¢aligmasiyla yakalanabilir. Caliganlara nasil
yapilacagini sdyleyip onlan kontrol etme yerine, motivasyon ile sadece ne yapilacagini
sOyleyerek, takim elemanlarimn yaraticihiklarimn ortaya koymalan saglanabilir.!’®
Organizasyonda insanlann sistemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde rol
almayr istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu ydnde yonlendirilmesi ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Iste bu asamada kisilerin
organizasyondaki liderlik becerileri farkh alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlii bir geri
besleme alinmaya galisiimaktadir:

e Giiven yaratmak ve diiriist olmak,

e Onder olmak,
e Yetki ve sorumluluklart dagitmak,

2.5.3. Degisimlere Uyabilmek

21. ylizyllda “degisim” ¢ok Onemli bir kavram olarak goriilmektedir. Degisimin
yOnetimi ise gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri organizasyonlarin hayatta
kalabilmesinin tek sarti olmas: beklenmektedir.

112 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 6.b., Istanbul: Beta Basim A.S., 1998, s. 354.
113 Mete Bagdat, “Liderlik Senfonisi,” s. 1,

http.//www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp? (Erigim: 31 Mayis 2004).

7.6, YBRSEKOBRETIM KURULD
PEKUMANTASYON MERKEZL
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21. viizyilda degisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik boyutudur;
kullamilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak uydurulmasini
ifade eder. Ilkinci boyutu cok daha 6nemlidir. Teknolojiyi kullanan insan ve
organizasyonun diislinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki degisimini ve bu stireci
ifade eder. Son derece kritiktir. Teknolojinin eger onu etkin kullanan insan yoksa hig¢bir
sey ifade etmeyecegini unutmamak gereklidir. Orgiitsel degisim ve teknolojik degisim
birbirine paralel bir sekilde artiy gosterirse igletmelerde degisime bagh radikal
doéniigiimler gergeklesebilir. Degisimin bu safhasim “degisimin kurumsallagsmasi” olarak
adlandirabiliriz. Gelecegin diinyasinda uzun siire hayatta kalabilmenin sirr1 bu alandan
kopmamakta yatmaktadir. Her iki boyutta da o6nemli bir gelisme olmuyorsa
organizasyonun bir siire sonra kisilerden kaynaklanan ciddi biirokratik baskilara maruz
kalmas: kagimilmaz olacaktir.Bu nedenle organizasyon i¢inde herkesin degisime agik
olmasi1 ve kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Asagidaki kriterler
sorgulanarak organizasyon igindeki ¢alisanlarin degisime ayak uydurabilme &zellikleri
farkli bakis agilarindan sorgulanmak istemistir:
e (evreye ve sartlara uyabilmek,
e Yaratic: diisiinmek ve uygulamak,

e Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek,

2.5.4. iligkiler

Orgiitlerde sinerji kavraminin yayginlasmas ile beraber takim ¢alismas: da son derece
onem kazanmustir. Her seviyedeki calisanlanin birbirleri ile olan iligkileri Orgiitsel
performansi olumlu ya da olumsuz y6nde direkt olarak etkilemektedir.

Asagidaki temel kriterleri ¢alisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iliskilerin seviyesine

yonelik geri besleme alinmaya ¢aligmaktadir.

e Personel iligkilerini gelistirmek,

e Takim basarilarint yonlendirmek ve 6zendirmek,

2.5.5. Isin Yénetimi

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi ¢alisan bazinda aragtnlmaktadir. Farkli seviyelerde
etkili yonetimden tam olarak ne algilandig: ortaya konularak, algilanmasi gereken

boyutu ile arasindaki fark ¢ikanlmaktadir. Bylece sisteme verilecek geri beslemeler
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aracih@ ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin kullaniminin
arttinlmas1  amaglanmaktadir.  Isin  yonetimi asagidaki  kriterler  sorgulanarak

arastirtimaktadir:

o Etkili calismak,
e Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

¢ Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.

2.5.6. Uretim

Diinyadaki ortalama sirket Omriinlin 15 senenin altina indigi diinyamizda
organizasyonlann hayatta kalabilmesi, etkili ve karl1 olarak mal ve hizmet iiretmeye
bagh olacaktir. Isletmenin yaptig1 firetimin ¢alisan bazindaki katkisi sorgulanmaktadir.

Bu siire¢ asagidaki temel kriterler sorgulanarak gergeklestirilir:

o Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

e Basarli sonuglar almak ve 1srarc1 olmak.

2.5.7. Baskalarimin Yetistirilmesi

Cagimizin yogun is yasantis1 ¢ogu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi ¢n
plana cikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasini engellemektedir. Yetistirmeyi verimli ¢alismak igin, gerekli isleri dogru
yapmak olarak tammlayabi]iriz.]']4 Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu
bilgileri basgkalarna aktarmada g6sterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici
bir katkl saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak

performansa katkis) arastirilmaktadir:

e Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
o Sabirly, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,

¢ Basanli bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra eforun ddiillendirilmesi.

" Kogel, s. 25.
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2.5.8. Personelin Gelistirilmesi

Bu kriter g¢ercevesinde sorumlu olunan personelin gelistiriimesi ve yetistirilmesi
konusunda ¢alisanlanin sorumluluk hissetmesi ve oOrgiitsel kaynaklarim bu konuda
yonlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki kriterler gergevesinde farkli bakis
agilarindan geri besleme alinmaktadir: '*°

e Uygulamalarda sorumlu ve kararh bir 6rmek gosterilmesi,
o lyilestirme igin aray1s i¢inde olunmas:,

o Olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi.

Diinyadaki 360 derece geribildirim uygulamalarina genel olarak bakildiginda yukaridaki
temel kriterler 1s18inda bolgesel ve organizasyonel farkliliklar da dikkate alinarak
degerlendirme Olgekleri hazirlanmakta ve alt kriterler belirlenmektedir. 360 derece
degerlendirme yOntemini digerlerinden ayiran temel fark geribildirim boyutudur. Bu
yaklasimda geribildirim ¢ok yonlii olmasi dolayisiyla gercekeidir. Calisanin kendisinin
de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanmaktadir ve elde edilen ortalama
performans bilgisi c¢aliganin performans skoru olarak belirlenmektedir. Havuzun
dilimleri organizasyonun Dbeklentileri, personelin yetkinligi ve performans
degerlendirmedeki tecriibesine bagh olarak degisebilmektedir. Genel olarak tek yonlii,
amirden geribildirim alan performans degerlendirme sistemlerinde déniigim kademeli
olarak gerceklesmektedir. Baslangigta amirden gelen geribildirimin havuzdaki oram
digerlerine gore daha yiiksek olmaktadir. Arastirmalar da kademeli gegisin 360 derece

performans degerlendirme sisteminin kurumsallagmasim hizlandirdigim gostermektedir.
2.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Siirecinin Isleyisi

360 derece performans degerlendirme siirecinde oncelikle, etkili is performanst igin
gerekli olan beceri ve davranislar: igeren bir beceri modeli geligtirilir. Beceri modeline
dayal olarak da bir performans anketi hazirlanir. Bu ydntemde, ¢alisganin performansina
ait bilgiler anket yoluyla toplanmaktadir. Yontemin basarili olabilmesi igin anketin;
bééit, zayif yanlarn yamsira giiclii yonlerinde ortaya ¢ikarilmasinda yardimer olmasi

sarttir. 16

"5 Arslan, s. 8.
"¢ Sabuncuogly, s. 170.
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Calisan, kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz-oniki kigilik bir isim listesi Onerir. Bu
kisiler, dogrudan kendisine bagh olanlar, aym1 diizeydeki is arkadaglar, yoneticileri, ig
miisterileri veya kendisi hakkinda tutarll performans geribildirimi verebilecek herhangi
bir kisi olabilir. Bazi durumlarda dig misteriler de c¢alisanin performansini
derecelendirebilirler. Onerilen kisiler listesinden fist yonetici o ¢alisan i¢in performans
anketini dolduracak alti-on kisiyi seger.

Secilen kigiler, anket formalarimi doldururlar ve her bir beceri alami igin ¢aliganin
performansimt derecelendirirler. Calisan da kendi performansini derecelendiren bu
formu doldurabilir. Anket cevaplart bir araya getirilir ve ¢alisan kendi performans: ile
ilgili algilamalarin 6zetini igeren, gli¢lii yonlerini ve gelistirme ihtiyaglarini vurgulayan

bir rapor alir.

360 derece geribildirim, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansini
olgmek icin kullamlan ve kigiyi farklh agilardan gozlemleyebilen taraflarin
degerlendirmelerini iceren bir siiregtir. Geleneksel performans degerlendirme
yaklasiminda caligana sadece {istii tarafindan geribildirim verilmesine kargilik, 360
derece geribildirim ydntemi, bu tip tek tarafli geribildirimin G&tesinde g¢aliganin
performansimi gdzlemleyen daha genis bir grubun (6rnegin; kisinin is arkadaglar,
astlan, misterileri) geribildirim vermesine olanak saglamaktadar.'"’

360 derece degerlendirme sistemini uygulamak isteyen bir isletmenin Oncelikle bu
yaklagirm hangi amagla uygulamak istedigi ve kapsami (kimlerin bu uygulamaya
katilacag) netlestirilmelidir. Isletmenin mevcutta kullandigi bir yetkinlik modeli
bulunmuyor ise kuruma &zel bir yetkinlik modelinin gelistirilmesi gereklidir. Bu altyap:
tamamlandiktan sonra c¢ahisanlar uygulama ile ilgili bilgilendirilmelidir. Isletme
icerisinde kimlerin kimler tarafindan ve hangi yetkinlikler dogrultusunda
degerlendirileceginin tamimlanmasinin ardindan ¢alisanlara degerlendirecekleri kisiler
ile ilgili formlar iletilmekte ve degerlendirmelerini yapmalan istenmektedir.

Tiim degerlendirmeler tamamlandiktan sonra ¢aliganlara geribildirim raporlar
ulastirilmaktadir. Bu modelin isleyisi Sekil 2.1° de gosterilmektedir.

17 payam Yiice, “360 Derece Degerlendirme®, ss. 1-2,
http://www.insan kaynaklari.com/bireyler/trends/roportaj/payam_yuce.asp (Erisim: 22 Kasim 2003).
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Sekil 2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Semasi
Kaynak: Sabuncuoglu, s.169.

360 derece degerlendirme, ¢alisanin isindeki iliskilerde ne kadar basarihi olduguna
iliskin bilgiler saglamaktadir. Bu ydntem her ne kadar bireysel 6nyargilarin dnlenmesi
konusunda yardimci olmaktaysa da, yine de bir grubun 6nyargilari oldugu takdirde
gruba ait bu 6nyargilar1 nlemek bireylerin onyargilarim1 6nlemeye oranla daha biiyiik
caba gerektirecektir. Bu yontem diger performans degerlendirme yGntemlerine gore,
karakterinde bazi 6nemli farkliliklar tasimaktadir. 360 derece degerlendirme, isletmede
belirlenen hedeflerden ¢ok; isletmenin performansimi geligtirecegine inamlan

yeteneklerin giiclendirilmesi izerinde yogunlasmaktadir.

Bu ydntem, caliganin performansi ile ilgili birden fazla bakis agisimi yansitmakta ve
performansin her yoniiyle degerlendirilmesine olanak saglamaktadir. Tiirk kiiltiiriinde
kigiler karsisindakilere gorislerini, 6zellikle de kargisindakinin iyilestirmesi gereken
veya olumsuz yonleri ile ilgili diislincelerini paylagmakta ¢ekingen davranirlar.
Dolayistyla bu durum, kisilerin kendileriyle ilgili yeterince diiriist geribildirim

alamamalan ile sonuglanmaktadir.
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Benzer sekilde kurum igerisinde ¢aliganlarin yilda bir veya iki defa yapilan performans
goriismeleri ile kendi performanslan ile ilgili geribildirim alsalar dahi, bu geribildirim
yoneticilerin goriisleriyle simirh kalmaktadir.

360 derece geribildirim ise ¢alisami is ortaminda yakindan g6zlemleyebilen farkli
gruplarin goriislerini ¢alisana iletilmesine olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda ¢alisan
kendi performans: ile ilgili olarak birden fazla kiginin gO6riigiinii bir biitiin olarak
gorebilmekte, bu veriler tek bir kisinin gOriisiini yansitmamasi agisindan da kisi
tarafindan yadsinamamaktadir.

2.6.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Hazirhk Arastirmasi

360 derece performans degerlendirme her tiirlii organizasyonda uygulanabilecek bir
yontem degildir. Kurum kiiltiirinde ciddi doniisime yol agan performansin ¢ok yonlii
degerlendirilmesi, dikkatli uygulandiginda katilimeilig1 artirmakta, ¢alisanlar arasinda
giiven ve memnuniyeti yiikseltmekte, iletisimi giliclendirmektedir. Cok yonli
degerlendirmeler, o&zellikle liderlik gelistirme programlarinda ¢ikis noktasi
olusturmaktadir.

Ote yandan son yillarda yonteme iliskin elestiriler de artis gdzlemlenmektedir. 360
derece performans degerlendirme, her tiirlii organizasyonda ve her durumda uygun
olabilecek bir yontem degildir. Uzmanlar, yOntemin kendinden ¢ok, uygulanis
bigiminde sorunlar oldufunu saptammglardir. Gergekten de fazla ince eleyip sik
dokumadan, “herkes yapiyor, biz de deneyelim” mantifiyla bu uygulamaya kalkisan
sirketlerin umduklarim1 bulamadiklan goriilmektedir. Uygulama yapmadan 6nce bir
“geribildirim hazirhik aragtirmasi™ yapmak gerekmektedir.

Bu arastirma su konular igermelidir:!*®

® 360 derece geribildirimin farkinda olma: 360 derce geribildirimin ne anlama geldigi,
nasil igledigi gibi temel bilgiler caliganlar tarafindan biliniyor mu? Caliganiar
tizerinde bu aragtirilir.

18 Coban, 5. 68.



59

e Destek: Bu sistemin, organizasyonu ve yonetici (lider) gelistirme projelerini
destekleyecegi inancimt organizasyon ¢apmnda ne derece kabul gordigi
anlagilmalidir.

o Geri bildirim iklimi: Toplanan bilgi ve enformasyonun gelisme amaglan
dogrultusunda olduguna, bu yolda kullanilacagina olan inan¢ tam mi? Calisanlar,
birbirleri i¢in diirtist, ahlakli ve samimi davramilacagimi diisiinliyorlar mi?
Birbirlerine giliveniyorlar mi? Organizasyonun kaliplagsmis ve bigimsel yapisi bu
yontemi destekler nitelikte mi?

o Aciklik: Geribildirim alip verme ig¢in istekli olma ve iletisim kanallarimi (savunmaya

gecmeden) agik tutma ¢alisanlarin bilyiik ¢ogunlugu i¢in gegerli midir?

Tim bu arastirilan konularda olumlu sonuglar alimirsa 360 derece geribildirim

uygulanabilir demektir.
2.6.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Uygulama Asamalan

360 derece performans degerlendirme dokuz asamada uygulanir. Bu y&ntemin
uygulanacagl organizasyonun O&zelliklerine gére bazi adimlar ¢ikanlabilir ve/veya

eklenebilir. '*°

1. Asama: 360 derece geribildirim i¢in hazirlik arastirmasi sonuglan kontrol edilir. Bu
arastirma genis tabanl1 bir anket olabilir.

» 360 derece sisteminin farkinda olma

o Destek

» Geribildirim iklim

o Aqklik

2. Asama: Gelismeler gozden gegirilir, organizasyonun yapisindan kaynaklanan
kendine Ozel gerekleri ve amaglarn nelerdir? diye sorgulandiktan sonra yontemler
gelistirilir.

o 360 derece sisteminin amaci agiklanir.

19 Zigon, “360-Degree Feedback Com-your Guide to 360 Information and Resources,” ss. 2-6,
http://www.zigonperf.com/articles.htm. (18 Aralik 2003).
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Bir yetenek ve beceri kontrol listesi gelistirmek i¢in yonetim performans: analiz
edilir.
Organizasyonun goérevleri ve arzulanan yontemin sonuglar1 bir araya getirilir.

Degerlendirilecek bir pilot inite veya kisi segilir.

3. Asama: Katilimcilar ile karar verenler arasinda heves meydana getirilir.

Itirazlar 6nceden sezilmeli ve karsilik hazirlanmalidir.

Yapilan isin 6zel amag/gorevieri ve 360 derece geribildirim sistemi arasindaki iligki
aciklanir.

Organizasyon ve bireyler i¢in faydalar: agiklanarak personel inandirilir.

Giigliikler ¢ikmasi veya bir kaos ortaminin olugsmas: halinde 360 derece sisteminin

gelisecegi ve amaglar sik sik agiklanarak bunlar asilmaya c¢alisilir.

4. Asama: Yonetici ve katihimcilara (360 derece geribildirim sistemine katilanlar)

beceri ve yeteneklerinin desteklenecei, gelistirilecegi ve mutlaka degerlendirilecedi

garanti edilir.

Yontemleri desteklemeleri igin yoneticilerin beceriler1 gelistirilir (egitimin basladig
asama).

Yoneticilerin (alt seviye liderlerin) kazandiklari becerilerden sonra kullamsgli,
olumlu ve yapici geribildirimler mutlaka cevaplandirilir.

Kendilerinin kazandigi etkili yonetim performansini ve becerilerinin gerektirdigi

kabul edilen geribildirimleri sunmalari saglanir.

5. Asama: Yonlendirme brifingleri bu asamada yapilir.

360 derece geribildirim tanimlanir.
Yontemler incelenerek elestirilir.
Ikili (gizli) g(iriismelef yapalir.

Bu gériismelerde bireysel gézlem sonuglan ve 6zet bilgiler goriisiiliir.

6. Asama: Yapilan incelemeleri yonetme.

Incelemeler dagitilir ve toplanir (disket, net-work, e-mail...).

Bireysel raporlar hazirlanir ve dagitilir.
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7. Asama: Birebir toplant1 ve goriismelerle katilimcilanin yetistirilmesi.
o Sonuglar onlara agiklanir.

Bireysel hedefler ve hareket planlan gelistirilir.

Ilerleme izlenir ve ilave toplantilarla periyodik durumlarn yeniden gézden gegirilir.

8. Asama: Organizasyonel dzet bilgiler saglanmasi (organizasyonun geribildirimi i¢in).
e Organizasyondaki 0zel bolgeler, gesitli kategorilerdeki tiyeler (personel) arasinda
6rnekler ve egilimler degerlendirilir.

e Diger organizasyonlarin ayni tip bilgileri ile karsilastirma yapilir.

9. Asama: 4 ila 6 ay sonra incelemeler yeniden yapihr.

Ilerleme 6lgiiliir.

Personel i¢in bir iist kademe amag ve hedefler gelistirilir.

Acik ve net bir plan ve aktif izleme olmaksizin bu siireci uygulamak organizasyona
yarar yerine zarar da verebilir. Bu yontemi uygulamak, etkili iletisimi saglayabilir,
takim ¢aligmasini iyilestirebilir ve verimliligi artwrabilir. Ancak, geleneksel, yukaridan
asag1 degerlendirme sisteminden bu siirece gegmek kolay olmayacaktir. Burada en
b_iiyﬁk zorluk yéneticileri bu siirecin etkinligi konusunda aydinlatmak ve uygulamaya
ihanarak karar vermelerini saglamaktir. Bu zorlugun iistesinden gelmenin yolu egitim
ya da uygulamay: istege birakmaktir. Eger bazi boliim yoneticileri, siirecin etkinligine
inanmiyorlarsa bu siireci uygulamak zorunda olmadiklarim bilmelidirler. Uygulamaya
‘gec;en bolimlerin bagar1 Oykileri sirket ¢apinda paylasildik¢a diger boliimler de

performans degerlendirme yontemi olarak benimseyeceklerdir.

360 derece performans degerlendirmeyi benimsemenin ¢esitli nedenleri olabilir. Cesitli
kaynaklardan gelen geribildirimler, ¢alisamn performéns gelistirme - ihtiya¢lan
konusunda daha iyi bir goriintii verir Calisanlarin amaglar1 ve iyilestirme alanlar1 daha
genis bir perspektiften ve daha saglikhi bir sekilde tammlandig1 i¢in genel anlamda
sirket performans: yiikselir. Birden ¢ok kaynaktan saglanan geribildirim, karar alma

yetkisinin ve yeteneZinin giderek daha alt basamaklara indirilmesi konusunda fayda

saglar..
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Basanili uygulamalar, astlarindan aldiklar1 geribildirimin, yoneticilerin kendilerini
gelistirmelerine  olumlu  katkist  oldugunu  gostermektedir.  Ozellikle kendi
performanslarindan  kusku duymayan, ancak astlarindan olumsuz puan alan

yoneticilerde 6nemli 6l¢lide gelisme goriilmektedir.

360 derece degerlendirmeden yarar gérebilmek i¢in, isletmeler uygulamayr oncelikle
stratejik hedefleriyle bagdastirmak, titiz bir planlama yapmak, beklentilerini belirlemek
zorundadir. Yontemi diger insan kaynaklart uygulamalar1 ve gelisim programlanyla da

uyumlu hale getirmek gerekmektedir.

Performans gelismesini ve davranis degisikligini yaratan tek basma geribildirim
degildir. Onemli olan, yoneticinin geribildirimleri g6zoniine alarak, kendisine gelisim

hedefleri belirlemesi ve gergeklestirme gabasi gdstermesidir.

Yoneticiler genellikle performanslarni gelistirmek igin geribildirimleri kullanmaktan
sorumlu tutulmamaktadir. Bu da, yontemin kuskuyla karsilanmasina neden olmaktadir.
Opysa, geribildirimleri astlartyla ve yoneticisiyle paylasmaktan ve bu ydnde bir gelisim
plam yapmaktan sorumlu tutulan yoneticiler dikkat ¢ekici ilerleme gdstermektedirler.

360 derece performans deger]endim;e yontemi, kurum hedefleriyle iligkilendirilir,
calisanlara iyi anlatilir, egitimlerle pekistirilip  izlenir ve isbasinda kocluk
programlariyla da desteklenirse, iyi sonug vermektedir. Ayrica, degerlendirilenin, elde
edilen sonuglara sahip ¢ikmasi, perf'ormans hedefi belirlemesi ve sonuglardan sorumlu

-tutulmasi bagar diizeyini olumlu yonde etkilemektedir.

En 1y1 senaryoya goére, 360 derece performans deferlendirme sistemi, orgiitsel
stratejileri destekleyici, ¢ahsanlarin kisisel gelisimlerine yardimci bir performans
degerlendirme sistemi olacaktir. K&tii senaryoya gore ise, moral ve motivasyonu yok
edici, ¢alisanlar birbirine diigtiren bir ortam olugmasina neden olacaktir. Basarinin sum
detaylarda aranmalidir. Uygulamaya baslamadan once iyi diisiiniilmesi, baskalarmin
hatalarindan ders ¢ikanlmasi ve kurumun defisime hazir hale getirilmesi

gerekmektedir.'?

120 Heathfield, s. 8.
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360 derece performans degerlendirme kagit formlar fizerinde gergeklestirilebilecegi gibi
Network {izerinden veya internette bir sitede miilakatlar1 gergeklestirerek yiiriitiilebilir.
Ayrica, profesyonel bir performans degerlendirme sirketi tarafindan internet tizerinden
veya normal yollarla merkezi degerlendirme satin alinabilir.

2.6.3. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Uygulanma Periyodu

Insanlar gesitli konularda (davrams, bilgi eksikligi vb.) kendilerinde degisiklikler
yapmak i¢in zamana gereksinim duyarlar. Ayrica, kisilerin degisimlerinin gevresindeki
insanlar tarafindan algilanmasi da ekstra zaman alir. Toplam siirecin alt1 ay kadar
olacag1 diigliniilmektedir. Ancak alti ay sonra ¢alisan geribildirim sonucunu alip kendi
tizerinde degisiklikler yapabilir ve bir iist seviye igin ikinci bir geribildirim alabilir. Bu
gelisim stirekli bir dongii olarak devam eder. Bazi organizasyonlar belirli (spesifik,
lokal) konular iizerinde odaklanarak 10-15 soruluk (nitelik) aragtirmalarimi tercih
edebilirler. Bu tip mini 360 derece geribildirimler igin o konudaki egitim de dahil olmak

{izere bir aylik siire yeterli sayilabilir.'*!
2.6.4. 360 Derece Performans Degerlendirmede Degerlendiricinin Belirlenmesi

Degerlendirme yapan kisinin belirlenmesinde, degerlendiricinin konuyla ilgili bilgi
diizeyi, tecriibesi, ve iligki diizeyi 6nem kazanmaktadir. Tiim bu kriterlerin yeterli
diizeyde olmasi gerekmektedir. Ayrica her degerlendirici (360 derece geribildirim
sistemine katilip degerlendiren personel) geribildirimin ne anlama geldigini, dogasim
kavrayabilmeli, gorevini yapabilen ve yapamayan c¢aliganlar1 belirleyebilmeli,
eksikliklerini nedenleri ile birlikte tespit edebilmelidir.

2.6.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Etkinligi

360 derece performans degerlendirme yo6ntemi, bazi durumlarda verimliligi
diigirebilmekte ve organizasyonun olumsuz sonuglarla karsilasmasmna neden
olabilmektedir. Baz1 organizasyonlarda, yoneticiler astlariyla bir araya gelip, kendisini
iyilestirmesi gereken konularda konusmaya ve igbirligi yapmaya karsi olabilmektedir.
Bazilan i¢in ise stirecin nasil kullamlacag: hakkinda yeterli bilgi verilmediginden

121 Coban, s. 71.
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degerlendirmeler hatali olabilmektedir. Bu tiir sorunlarla karsilasmamak i¢in asagidaki

yol izlenebilir: %2

e Bu siirecle ne elde etmek istendigi ve siirecin nasi gelistirilecegi bastan sona
diistiniilmelidir.

o Siirece taraf olan 6nemli kisilerin Oncelikle siireci benimsemeleri saglanmalidir.
Eger programin gelistirilmesine yardim ederlerse onun bir pargasi olurlar.

» En iistten en alta kadar herkesin egitilmesi saglanmali, siirecin nasil yararli olacagi
anlatilmalidir. Tiim taraflar dinleme becerilerini gelistirmeleri ve savunmact
olmaktan kag¢inmalar1 konusunda egitilmelidir.

e Yoneticilere, dinleme, cevap verme ve degisiklikler yapma konusunda
yiiktimlilikler verilmelidir. Siire¢ icinde yoneticilerin yiikiimliiliiklerini yerine
getirip getirmediklerini izleyecek bir mekanizma olusturulmalidir.

e Programin nasil gittidi izlenmeli ve organizasyonun Kkiiltiiriine ve gergeklerine

uygunlugu saglamak icin gerekli diizeltmeler yapilmalidir.

360 derece geribildirimin giivenilirligi i¢in, arastirmanin sorulari (maddeleri) daima
somut ve gdzlenebilir davramslara dayandinlmalidir. G6zlenemeyen, soyut (degerler,
inanglar, davramis kaliplari, karakteristik 6zellikler vs.) kavramlan Slgmek amaciyla

geleneksel psikolojik test sorularn, ayrica gegerlilik hakkindaki sorular da yer almalhdur.

Gegerliligi saglamak ic¢in geribildirim alacak ve verecekler, diger katilimcilar ve grup
Uiyelerine aragtirma sorularini gdstererek, sorularin agik mi1 karmagik mi, degerlendirilen

isle ilgi mi, 6nemli maddeler gézden kagirilmis mi oldugu sorulmalidur.

2.7. 360 Derece Performans Degerlendirmeye Elestirel Yaklagim

Yeterince ditgtinmeden 360 derece performans degerlendirme siirecine gegen isletmeler,
sonucta pek ¢ok sorunla karsilasmaktadir. Bu siiregle ilgili herhangi bir karara varmadan

once, diisiiniilmesi gereken 6nemli noktalar bulunmaktadir.

360 derece degerlendirmenin amaci, performans degerlendirmesinden ziyade, kisiye

farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel geligimi

122 Barutcugil, s. 206.
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saglamaktir. Dolayisiyla 360 derece degerlendirme, organizasyonda formal olarak
kullanilan performans degerlendirme sisteminin yerine gecen bir arag¢ degil, formal

performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir.'?

Performans degerlemenin diger bir ifadesi “g6ézden ge¢irme”dir. Ciinkii bu, performans
beklentilerinin belirlenmesiyle baglayan performans yonetimi siirecinin kapamg
asamasidir. Performans gbzden gecirme, gerceklesen performansin belirlenmis dénem
icindeki gelismesinin Kkarsilastinlmas:1 veya gézden gegirilmesidir. Gergeklesen
performansin degerlendirilmesinin amaci, c¢alisanlara iligkin egitim, kisisel gelisim,
yitkselme ve iicret ile ilgili kararlarin alinmasi ve performansla ilgili bilgilerin
belgelendirilmesidir. Bu nedenle, performans gézden gegirme, calisanin ne kadar iyi
performans gosterdigini donem i¢inde anlamas: igin bir olanak saglamamaktadir. Oysa,
¢alisan, gozden gecirme dénemi boyunca, performans beklentileriyle baglantili olarak
kisisel performansmin farkinda olmalidir. Performans degerlendirme ilke olarak ¢alisan
ile yoneticisi arasindadir. Ancak, gézden gegirmede ¢alisanin miisterilerinin ve/veya is
arkadaslarimin beklentilerini ne diizeyde karsiladigimi gérmesi yararli, hatta bazi islerde
¢ok gereklidir. Bu nedenle, bir ¢alisanin miisteri, tedarikei, is arkadas1 ve astlarinin
beklentilerini karsilama derecesini performans ddnemi sonunda yapilan degerleme
sirasinda fark etmesi kabul edilebilir bir durum degildir. Bu bilgiyi, gézden geg¢irme
déneminin sonunda 6grenmek ¢ok geg olabilir. Geribildirim, ¢aligan tarafindan gézden
gecirme donemi boyunca siirekli olarak derlenmeli ve bu geribildirim alma etkinliginin

sonuglar1 da performans degerlendireme sirasinda gézden gegirilmelidir.

Eger, bagkalarinin kendisini nasil algiladigim bilmesi bir ¢alhisanin is performansi igin
"onemli ise bu durumda onu 6l¢mesi ve aldigr geribildirimlere uygun eylemleri yapmaim
isinin bir pargasi olmalidir. Bu, is performansi gereklerinden biri olmalidir. Boyle bir isi
insan kaynaklar1 departmani ya da bir danismanlik sirketi gibi iiglincii bir tarafa gérev
olarak vermek yanlis bir uygulama olacaktir. Basanli satiggilarin, miisterilerinin onun
hizmetlerinden memnun olup olmadiklarini bir bagkasinin kendilerine dénem sonunda
sOylemesini beklemeleri diigiiniilemez. Eger, yoneticilerin caliganlarindan diirtist

geribildirim almalarin1 engelleyecek derecede zayif ve kopuk iligkiler s6z konusu ise

123 Bayar, s. 1.
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gercekte 360 derece performans degerlemesiyle de ¢ozilemeyecek kadar ciddi bir

sorunun oldugu kabul edilmelidir.

360 derece performans geribildiriminde yaygin uygulama, anketlerin isimsiz olarak
yapilmas: ve geribildirimde bulunanlarin gizli tutulmasidir. Geribildirimi verenin
bilinmemesi ve bu konuda giivence verilmesi, g¢alisanlarin is arkadaslarinin ve
yoneticilerinin performans: hakkinda c¢ekinmeden yorum yapmalarini ve onlan
derecelendirebilmelerini saglar. Bu sekilde derlenen bilgiler, 6zet bir rapor olarak
calisanin kendisine de verilir ve onun degerlendirilmesi ve derecelendirilmesinde veri
olarak kullamilir. Ancak, is arkadaslarmin birbirlerini degerlendirmesinin baz1
tehlikelerine ve sonuglarin gegerlilidinin zayif olmasina dikkat etmek gerekir. Bu

nedenle, oncelikle su ti¢ soru cevaplandirlmaldir:'**

e Calisanlann degerlendirilmesinde ve haklarinda hiikiim verilmesinde gizli raporlarin
kullanimim 6zendiren bir kurum kiiltiiriiniin yerlesmesi ger¢ekten isteniyor mu?

e Organizasyon, calisamin degerini Glgmek i¢in bir taraftan gizliligi ve isimsiz
raporlar1 kullanirken, diger taraftan nasil acik, diriist ve dogrudan iletisim varmig
gibi davranabilecek ya da bunu 6zendirebilecektir?

o Gergekten, yerlesik yonetim tarzinin b6yle olmas istenmekte midir?

Calisanlar, is arkadaslari hakkinda rapor yazmakta isteksiz kalmakta, neyi nasil
yazacagina karar verememektedir. Yoneticiler de c¢alisanlarin endigelerinin  ve
sikayetlerinin’' gergek kaynagini bilemedikleri i¢in bunlan etkili bir sekilde ele
alamamanin saskinhigimi yasamaktadirlar. Temelde, gizlilik gerektiren herhangi bir
geribildirim stireci 6zellikle ¢alisanlarla ydneticiler arasindaki saglikli is iligkilerine

zarar vermektedir.

360 derece performans geribildirim siirecini hakli ve gecerli gdstermek igin en yaygin
kullanilan gerekge bir¢cok biiyiik organizasyonun bunu uyguladigidir. Ancak, kaynaklar
incelendigi zaman performans degerlemenin bir pargasi olarak bu kavramin yararlihgim
ve gegerliligini kamitlayan yeterince arastirmanmn heniiz olmadigi goériilmektedir.

Gergekten de fazla inca eleyip sik dokumadan, “herkes yapiyor, biz de deneyelim”

124 Barutgugil, s. 209.
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mantigiyla bu uygulamaya kalkisan sirketlerin umduklarim bulamad:g1 gériiliiyor. 1By
siirecin olusturulmasimi bir hizmet olarak sunan damigmanlik sirketlerinin ya da
damigmanlarin 6nerilerini daha dikkatle ve ayrintili olarak analiz etmek gerekir. Bu
yapilmadig takdirde, performans degerlendirme siireci bir yonetsel kabusa ve gereksiz

zaman ve para kayiplarina doéntigebilir.

Eger, gercekten c¢alisanlar hakkinda, misterileri, is arkadaglarimi, astlanni ve
yoneticilerini de kapsayan bir insan ¢emberinden performans geri bildirimi alinmak

isteniyorsa asagidaki basit siire¢ denenebilir: 126

e Onemli diger kisilerden performans geribildirimi derlemeyi tiim calisanlann
islerinin bir pargasi olarak kabul edin ve bir performans gerekliligi olarak belirleyin.

e Ne tiir geribildirimler gerektigini belirleyin ve olabildigince bu bilgileri saglikh elde
etmenin araglarim gelistirin.

e (Calisanlara, astlarindan, miisterilerinden, is arkadaglarindan geribildirim alacaklan
araglari (6rmegin soru formlarim) nasil kullanacaklarim ve yorumlayacaklarim
6gretin.

e (Calisanlara, aldiklan geribildirimler sonucunda nasil hareket edeceklerini, 6rnegin
astlarinin ve miisterilerinin endise ve sikayetleriyle nasil ilgileneceklerini 63retin.

e (Cahsnlardan, bagkalarindan aldiklan geribildirimleri diizenli olarak (6rnegin her ay)
yoneticileriyle birlikte gbzden gegirmelerini isteyin. Boylece, siirecin onlar igin

onemli ve 6ncelikli bir is olmasim ve gereklerinden sorumlu tutulmalarimi saglayin.

360 derece ya da benzeri performans degerlendirme sistemlerini satin almay1 veya
uygulanmay: diisiinen organizasyonlarin ger¢ek ihtiyaglarini analiz etmeden adim
atmamas: gerekir. Oncelikle “neden 360 derece pefformans degerlendirme™ sorusunun
cevabi agik ve net olarak verilmelidir. Bu siirecin ve felsefenin organizasyonun yap1 ve

isleyisine, inang ve degerler sistemine uygun oldugundan emin olmak gerekir.

125 360 Derece Geribildirim Uygulamasimm Dusindiirdiikleri, Kaynak Dergisi, Ekim-Aralik 2002, s.6.
1% Barutgugil, s. 210.
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2.8. Kiiltiirel Farkhliklar Performans Degerlendirme Sistemleri Uzerindeki

Etkileri

Kiiltiirler arasi farklar insan kaynaklar1 uygulamalarnin tilkeden iilkeye degismesini
gerekli hale getirmektedir. Genel olarak Insan kaynaklari uygulamalan incelendiginde,
son yillarda iilkeler arasi kiiltiirel farkliliklarn gilindeme geldigi ve bir degisimin
yasandig1 gézlenebilir. Performans degerlendirme kiiltiirel 6zellikler konusunun en fazla

etkileyecegi alanlarin basinda gelmektedir.

Bilinen bir ¢evre disinda hizmet vermeye baslayan ¢ok uluslu girketler, hem kurumsal
standartlarimt koruma, hem de yerel kiiltiir ve kosullari dikkate alma zorunlulugunu
hissetmektedirler. Hizli rekabette ayakta kalabilmek i¢in tiim sirketler insan kaynaklar
yonetimi politikalarim1  belirlerken kiiltiir uyumlu davranmak durumundadiriar.
Performans degerlendirme sistemleri de, iilkeler arasinda farkl: sekilde uygulanmaktadir
ve uygulanmalidir. Artik Tirkiye'deki pek ¢ok sirket, Amerika'dan aynen alinmus, Tirk
kiiltiiriine uyarlanmamis sistemleri, terclime edilmis degerlendirme formlarinm

kullanmama bilincine sahiptir.

Yapilan ¢esitli arastirmalar kiiltiirtin insan kaynaklan wygulamalan {izerinde anlaml
etkilerinin bulundugunu gé6stermektedir. Elbette ki kiltiirin insan kaynaklan
‘uygulamalan tizerinde etkili olmasi bati kokenli uygulamalarnin 6zellikle gelismekte
olan ilkelerde uygulanamayacag: anlamina gelmemektedir. Ancak s6z konusu
uygulamalarin iilkelerin kiiltiirel -yapisina uygun bigimde adapte edilerek uygulanmasi

uygulamalarm etkinligi agisindan dogru olacaktir.'?’

Kiiltiiriin insan kaynaklarn uygulamalarindaki etkisi bes alanda ortaya ¢ikmaktadir:'?

e Etkin Yoneticinin tamm: ve buna bagh olarak ortaya ¢ikan ise alim ve egitim
uygulamalari.

e [letisim, miizakere ve karar alma teknikleri (ylizyiize geribildirim verme, formel ve
informel iletigim bigimleri vb.)

e Kariyer yonetimi, kurum igerisindeki terfiler ve atamalara iliskin uygulamalar.

127 Asu Deniz, “Kltiire] Farkhihklarin Performans Degerlendirme Uzerindeki Etkisi,” (Basilmamis Y.L.

Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), s. 56.
12 paul Sparrow and Pei-Chuan Wu, “Does National Culture Really Matter? Predicting HRM Preferences

of Taiwanese Employess,” Employee Relations, 1998, Vol. 20, Issue 1, s. 28.



69
e Ast-iist iliskisi ve bunun performans yonetimi ile motivasyon uygulamalarina
yansima.
e Ucretlendirme sistemleri, iicrette adalet algisi, 6diillendirmenin bireysel ya da grup
bazinda yapilmasi.

¢ Organizasyon yapisi ve dinamikleri hakkindaki diisiince yapilar.

Grup i¢inde uyumlu yasamamin baskin tema oldugu bir kiiltiirde, bireysel
degerlendirmeler yapip, bazi kisilerin 6n plana ¢ikmasim saglayip, bazilarina da, grubun
standartlarina gore biraz geri kaldigimi bildirmek, topluluk¢u kiiltiirlerin en Onemli
Ozelliklerinden bir sayillan “gériiniisii kurtarma” olgusu ile ters dii§mektedir.’29
Toplulukgu kiltiirlerde performans degerlendirme grubun uyumunu bozabilmektedir.
Bu nedenle, performans degerlendirmenin sayisal veriler tizerinden yapidiginda fazla
sorun yasanmadigl, ancak Oznel degerlendirmeler yapildiginda “insanlarm kinldig,

kisisel alip kiistiikleri” gozlenmektedir.

Davis (1998), performans degerlendirme sistemlerine etki edebilecek kiiltiirel boyutlan
analiz etmis ve bu boyutlann etkilerini incelemistir. Toplulukgu kiiltiirlerde diger insan
kaynaklar1 uygulamalannin yaninda performans degerlendirmeleri de bireyci
kiltiirlerden farkh sekilde ele alinmalidir. Topluluk¢u kutuba daha yakui .olan Tiirk
kiiltiiriinde, sistematik performans degerlendirmesi yaklasimimi uygulamak zordur.
Bunun sebebi; net performans hedeflerinin belirlenmesi, calisanlanin bu siirece
katilmalari, bireysel geribildirim gibi aktivitelerin bireyci kiiltiirlere gore Tiirk

kiiltiirinde daha zor uygulanmasidir.’*

Hofstede'in (1980), ulusal kiiltiiri tamimlamada ve diger kiiltiirlerle karsilastirmada
kullandig1 modelinde boyutlardan biri olan gii¢ aralifx da performans degerlendirme
sistemlerinin farkli iilkelerde farklh olarak uygulanmas: gerekliligini ortaya ¢ikarir. Giig -
aralign yiiksek olan toplumlarda, sosyal esitsizlik ve hiyerarsi daha fazla kabul
gormektedir. Dolayisiyla, ¢calisanlarin degerlendirme siirecine aktif olarak katilmalan
tesvik edilmez. Astlarin iistlerini degerlendirdigi 360 derece degerlendirme gibi radikal

ve esitlik¢i uygulamalar da boyle bir kiiltiirde tepkilere yol agabilir.*! Gii¢ araligimin

129 Ergin, s. 194.
130 «performans Degerlendirmesinde Tiirkiye’ye Uygun Kitltiirel Yaklagim,” s. 1.
http://insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp? (Erigim: 6 Ocak 2004).
131
Age.,s. 1.
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yiiksek oldugu kiiltiirlerde ¢alisanlarin amirlerine biiyiik saygr besledikleri ve onlan
elestirmekten kagindiklan goriilmektedir.'*? Giig araligimmin  diisiik oldugu toplumlarda
ise a¢ik performans degerlendirme ve ast ile {istiin karsilikh diyalog igerisinde olmasi

tercih edilmektedir. '>*

Kozan ve Ilter’e gore, yiiksek gii¢ aralifina paralel olarak Tiirk yoneticiler katilime bir
yaklagimi benimsememekte, astlar da katthmci bir amir ya da lideri ¢ok tercih
etmemekte ve amirleriyle goriis farkliliklarim ifade etmekten kaginmaktadir. Ancak bu
otoriter yoneticilik stili, istler ve astlar arasinda mesafeli iliskilerin ortaya ¢ikmasina yol
acmaktadir. Tam tersine amir ya da yOnetici, sayg: duyulan ve otoritesi sorgulanmayan
bir baba figiirii olarak algilanmaktadir. Cesitli arastirmalar koruyucu ve kollayici
ataerkil yoOnetici modelinin {ilkemizde tercih edilen liderlik stili oldugunu

gostermektedir. '

Hofstede' in ortaya g¢ikardigi diger bir boyut olan kadinsiik - erkeksilik boyutu
incelendiginde; girigkenligin, hirsin, materyalizmin, basart ydneliminin 6n planda
oldupu erkeksi degerleri yiiksek toplumlarda, performans degerlendirmesi
uygulamalarinda iliskilerden ¢ok kendi ayaklan tizerinde durarak basari vurgulanir. Ote
yandan, kadinsi degerlerin daha baskin eldugu Tiirk kiiltiiriinde; iligkiler, fedakarlik,
duygulara 6nem verme 6n planda oldugu igin bu duygusallik boyutu ister istemez

performans degerlendirme formlarina da yansiyacaktir.

Davis' in (1998) performans deger]endirmelerihe etki edebilecegini vurguladigi bir
kiiltiirel boyut da, ortamsal kiiltiir kavramidir. Amerika gibi diisiik ortamsal kiiltiirlerde,
iletilmek istenen mesajin kendisidir, mesaj dofrudan ve agiktir. Amerika'daki
performans degerl.endinnelerinde her tiir geribildirim olumsuz da olsa ¢alisana
| dogrudan verilir. Buna karsilik, ¢ahsanin da degerlendirmeyi sorgulama ve elestirme

hakki vardar.

32 H.C. Somer, Performans Degerlemesi ve Kiiltiir, Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik Ve Insan
Kaynaklari Uygulamalan icinde, Zeynep Arcan (Der.), Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi, 2000, s. 79.
3 Niklas Lindholm, *National Culture and Performanca Management in MNC Subsidiaries”,
International Studies of Management & Organization (Winter 1999/2000), Vol:20/4, s. 54.

134 Siimer, s. 83.
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Ote yandan, Tiirkiye'de sistem boyle islememektedir. Tiirk kiiltiirii yiiksek ortamsal bir
kiiltiirdir. Boyle bir kiiltiirde, iletilmek istenen bilgi mesajin kendisinde olmaktan ¢ok
mesajin verildigi ortamdadir. Dolayisiyla, performans degerlendirme formlar1 aslinda
resmin tamammn yansitmaz. Calisan, kendisi ile ilgili olumsuz bir geribildirimin agik

bicimde forma yazilmasini kabullenmekte zorlanir.

Evrenselcilik - 6zelcilik boyutu, kurallarin ne derece degistirilmeye agik oldugu ile ve
ayricaliklarin ne kadar kolay saglanabilecegi ile ilgilidir. Evrenselciligin hakim oldugu
bat1 kiiltiirlerinde, sistemin temelinde kurallarin tam olarak isletilmesi esastir. Kisiler
veya kosullar igcin kurallar esnetilmez. Boyle kiiltiirlerde sistematik performans

degerlendirme yaklagimlar basarili olabilir.

Ancak, Tirkiye'de durum farkhdir: Ozelcilik hakimdir; her durum ve kisi kendi iginde
ele alinarak geregi yapilir. Bu durum, yetkinlik ve performans temelli 6diil, terfi ve
atamalarin esas oldugu sistematik bir performans degerlendirme ve ise alma sistemini
imkansiz hale getirmektedir. Mantiksal iligkilerin agir bastig: kiiltiirlerde, ise yonelik
profesyonel bir yaklasim gozlenir. Tiirk kiiltiirii gibi duygusal iligkilerin agir bastigi
kiiltiirlerde ise, isle kisisel iligkileri ayirma zorluklar1 gézlenebilir. Bu konuda ortaya
cikan sorunlarin ¢Gziimleri yine kiiltiir iginde bulunabilir. Gii¢ mesafesi olgusu, bu tiir

sorunlara bazi ¢areler getirebilir.

Turk kiilttirindeki liderler batidakilerden farkli olarak babacan liderler olarak 6zellik
gostermektedir. Olumsuz degerlendirmelerin oldugu durumlarda, yukarl.dan asagiya
dogru yapilacak “babacan” geribildirimlerin ise yarayabilecegi, buna karsilik 360 derece
geribildirimin uygun olmayabilecegi belirtilmektedir. Bu konudaki bir bagka yaklasim

dé, degerlendirmenin gruba ya da ekibe yénelik olarak yapilmasidir.

Tirk toplumun kiiltiirel ozelliklerine goére, 360 derece performans degerlendirme

yonteminin uygulanmasinin bazi sakincalan olabilir:'**

e Performans degerlendirme sistemleri ic¢inde en yenilerinden birisi olan bu
yaklasimda, farkli kaynaklardan veya perspektiflerden alinan degerlendirmeler

birlestirilerek, bireysel gelisim amaghh ve personel belirleme Kkararlarinda

133 «performans Degerlendirmesinde Tiirkiye’ye Uygun Kiiltiirel Yaklagim,” 5.3
http://insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp? (Erisim: 6 Ocak 2004).
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kullanilmaktadir. Buna gore degerlendirme yapanlar astlar, ¢alisma arkadaglari,
calisanin kendisi, Gstler, misteriler, tedarik¢iler olabilir.

e Tiirk kiltiire] ve sosyal o6zellikleri, performans degerlendirmesine bireyci bir
yaklasim yerine takim veya grup yaklasgmimin daha uygun olacagini
digtindiirmektedir.  Ancak, son yillarda Dbireyci degerlerin  ylikseldigi
gozlenmektedir.

» Kurumsal kiiltiirii hiyerarsik ve topluluk¢u olan bir Tiirk aile sirketine bu sistemin
Amerika'daki gibi uygulanmasi baz1 problemlere yol agabilir. 360 derece sistemi,
temelde esitlik¢i ve bireyci kurum kiltiirli gerektiren bir uygulamadir.

e Astlann iistleri degerlendirmesi, yasin 6nemli bir sayg1 unsuru olarak kabul edildigi
ve giic arah@min goreceli olarak yilkksek oldugu Tiirk kiiltiiriinde hos
kargilanmayabilir.

e Verimliligi 6lgme konusunda iki ana goriis bulunmaktadir. Klasik goriis, i yerinin
verimliligini toptan 6l¢gmekten yana. Onlara gore; insanlar, giiniimiiz diinyasinda
zaten bir araya gelerek tiretim yapmaktadirlar. Kigisel basany: ayirt etmek ¢ok zor.
Ayrica, kisiler ayirt edilince basarih bulunmayanlar, degil motive olmak tiim
heveslerini kaybetmektedirler. Bu goriis mensuplan, Tiirkiye gibi tilkelerde kiiltiirel
yapimn “kisisel basariy1” reddettigine; aksi durumda kiltirel c¢atigmalarin

verimliligi iyice kaybettirecegine de inanmaktadirlar. 136

360 derece performans degerlendirme yontemini uygulama icin éneriler: %’

e 360 derece performans degerlendirme sistemi Tiirkiye'de uygulanmadan 6nce ¢ok
iyl incelenmeli, mutlaka kiiltiirel bir slizge¢ ve adaptasyondan gegirilmeli ve
uygulama asamalarinda ¢ok dikkatli olunmalidir.

e Saghikli bir 360 derece sisteminin uygulanabilmesi i¢in, iligkilerde duygusallik
yerine profesyone]ligin benimsenmesi gerekmektedir.

e Bu sistemin kurallar uygulanirken kisilere 6zel istisnalann giindeme getirilebilecegi
g6z Oniine alinarak evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin pesinen kabul edilmesi

gerekir.

136 Ciineyt Ulsever, XX1. Yiizyilda insan Yonetimi, 2.b., Istanbul: Om Yaymevi, 2003, 5.97
137 «performans Degerlendirmesinde Tiirkiye’ye Uygun Kiiltiirel Yaklagim,” s. 4. .
http://insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp? (Erisim: 6 Ocak 2004).
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Degerlendirme, bir kisiden hoslanip hoslanmama durumundan etkilenmemelidir.
Sorular, degerlendirmenin sahsi duygulardan etkilenmeyecegi bir sekilde
hazirlanmalidir.
Degerlendirme, kisilerin gelistirmesi gereken yonlerini ortaya gikarici olmalidir.
Calisanlar, yoOneticileri ve arkadaglari hakkinda olumsuz yorumda -bulunmaktan
kaginabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitilmamasi bunu aza indirebilir.
Degerlendirme formlarinda kisilik &zellikleri gibi yoruma agik ifadeler yerine
gbzlenebilir davranislara dayanan 6lgtimler kullamlmalidir.
360 derece degerlendirme sonucunda y&neticinin kendisi hakkindaki algilamalarina
hi¢ uyusmayan siirpriz yorumlar ortaya ¢ikabilir. Bu yorumlar olumsuz da olabilir.
Yoneticiye yansitilirken dengeli olarak yansitiimalidir. Degerlendirmeyi yapanlarin
kimlikleri gizli tutulmalidir.
Performans degerlendirmesi sonucu alinan idari kararlar iste basartyr oOlgen

degerlendirmelere dayanmali ve objektif olmalidir.
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UCUONCU BOLUM

CALISANLARIN 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
YAKLASIMINA ILiSKIN GORUSLERINI BELIRLEMEYE YONELIK
UYGULAMA

3.1. Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.S.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yaklagimina iligkin goriiglerini
belirlemeye yonelik uygulama aragtirmamiz Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim
San. Paz. A.S.’de yapilmistir.” Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.S.
1997 yilinda Tiirkiye, Rusya ve Ukrayna’daki perakende satig operasyonlarim yiirlitmek
tizere kurulmugtur. Baglangigta, yalinizca Tommy Hilfiger diriinlerinin perakende satig
operasyonlarin1 yapan firma bagarili olunca Gas ve Champer gibi diinyaca {inlii

markalarin da perakende satis operasyonlarini yliriitmeye baslamistir. 138

Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.$.’de 65’1 genel merkezde ve
digerleri magazalarda olmak iizere toplam 200 kisi caligmaktadir. Sirkette yer alan
departmanlar; IT, insan kaynaklari, mali ve idari igler, finans, satis ve lojistik, marka
yOnetimi, kurumsal pazarlama ve go6rsel diizenleme departmamdir. Ayrica finans
departmaninin altinda stratejik planlama yer almaktadir. Marka departman1 Tommy
Hilfiger yoneticisi ile ekibi ve Gas ve Champer yOneticisi ile ekibi olmak {izere ikiye
ayrilmaktadir. Tiim bu departman yoneticileri ise yonetim kurulu bagkanina bagli
bulunmaktadir.

Sirketin vizyonu; diinyaca {inlii markalan tiiketiciyle bulusturarak, imaj diinyas: ve firiin
cesitliligi ile perakende sektdriinde Snemli bir talebi karsilamaktir.

Sirketin misyonu; Diinyadaki degisimi Onceden hisseder sekilde lider ve kaliteli
markalarin satig ve dagitim hakkina sahip olan, Tiirkiye, Rusya ve Ukrayna perakende
sektoriinde kadin, erkek, gen¢ ve gocuk yaygin bir yas genelindeki miisteriye cagdas

*Caliymamiz esnasinda aragtirmanin uygulandigi firma ve firmada uygulanan performans degerlendirme
sistemi hakkindaki bilgiler kiisel gbriigme yoluyla Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. AS.
Insan kaynaklar1 ydneticisi Melis Avalin® den almmigtir.
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perakende anlayig1 sunan, miisterisini dinlemeyi ve memnun etmeyi bir gérev olarak
anlayan, ¢evreye duyarli, degisiklige acik, fark yaratan, karli ve girdigi pazarda lider
olmay ilke edinmis girket olmaktir.

Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.S.de insan kaynaklar
departmaninin amaci; kalite odakl adil ve esit bir yaklagim benimseyerek, ¢alisanlarin
isle birlikte gelismesini saglamaktir. Sirketin insan kaynaklan ilkesi, biinyesine
caliskan, yetenekli, basarili kisileri ¢ekmek, onlara yatinm yaparak esit sartlar altinda
gelismelerine yardime: olmak ve uzun yillar birlikte ¢aligmaktir.

Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.S.’de 2004 yil1 Nisan ayinda 360
derece performans degerlendirmeye gecilmistir. Sirkette calisan {ist ve orta kademe
yoneticiler, 360 derece performans degerlendirme sistemi iginde degerlendiren ve
degerlendirilen kisi olarak yer almaktadir 360 derece performans degerlendirme genel
performans igin amaglardan sadece birini olusturmaktadir, hedef ve yetkinlik bazh
degerlendirmede gbzden kagan noktalar: gidermek, bogluklar1 doldurmak amaciyla bu
sisteme gecilmigtir. Simdilik sadece iist ve orta diizey yoneticiler bazinda bu sistem
uygulanmaktadir, diger c¢alisanlarin performanslar1 hedef ve yetkinlik bazh
degerlendirme yoOntemine gére degerlendirilmektedir. Bu sistemde esas amag
calisanlarin y6netim becerilerini geligtirmektir.

Bu sistemde alt1 ana konu degerlendirilmektedir:

Ise baghlik,
Yetistirme,
Yoneticilik,

Maas ve sosyal haklar,
Degerlendirme,
Liderlik

AN U T i o

Astlar yoneticilerin bu konulardaki becerilerini degerlendirmektedir. Buna gore eksik
kalan yonler tespit edilip gerekli egitim hizmetleri planlanmaktadir. Ayrica, performans

degerlendirme sonuglan terfi, icret ve prime de yansimaktadir.

360 derece performans degerlendirme sistemine gegmeden Once insan kaynaklar
departmam tarafindan bir hazirlk ¢alismasi yapilmigtir. Oncelikle c¢ahisanlara bir
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performans degerlendirme efitimi  verilmigtir.  YOnetim  becerilerine  yonelik
degerlendirme anketi hazirlanmistir. Anket degerlendirecek ve degerlenecek kisilerle
paylasilmistir. Daha sonra anket formlari toplanmigtir. Verilerin kayd: manuel olarak

yapilacaktir. Ancak gelecek sene bir yazilim plani yapilmas: disiiniilmektedir.

3.2. Aragtirmanin Amaci

Arastirmamizin amaci “calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yaklasimina
iliskin goriiglerini” belirlemektir. Aragtirmanin belirtilen ana amacia bagli olarak

asagidaki konular hakkinda bulgu toplanmast alt amaglan olusturmaktadir.

e Calisanlarin, 2004 yili Nisan ayinda uygulamaya koyulan 360 derece performans
degerlendirme yaklasiminin yararlar hakkindaki egilimleri belirlemek,

e 360 derece performans degerlendirme yaklasiminin ¢alisanlar tarafindan taninma
derecesini dl¢mek,

o (Calisanlanin 360 derece performans degerlendirme yaklagiminin, organizasyon
yapisina ve Orgiit kiiltiiriine uygunlugu ve uygulanma sekli konularindaki egilimleri

belirlemek.
3.3. Aragtirmamn Kapsam

Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.S.’de 65°i genel merkezde, digerleri

magazalarda olmak iizere sirketteki toplam calisan sayis1 200°dir.

Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.S.’de, insan kaynaklan boliimii
tarafindan kurulan performans degerlendirme sisteminde, 360 derece performans
degerlendirme ile hedef ve yétkinlik bazli performans degerlendirme yGntemleri
kullanilmaktadir.. Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim Sén. Paz. A.S.’de; 360 derece
performans deZerlendirme sistemi genel merkezde ¢aliganlar bazinda uygulandigindan
aragtirmanin ana kiitlesi 65, drneklemi ise 44 tiir. Genel merkezde calisan 44 kisiye
anket dagitilmis, ancak zamaninda teslim edilmediginden 6 tanesi arastirma disinda

tutularak 38 anket degerlendirmeye alinmastir.
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3.4, Aragtirmanin Yoéntemi

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yaklasimina iliskin goriislerini
belirlemek lizere anket yontemi kullamlmigtir. Anket 19 sorudan olusmaktadir. Anket
sorularinin 5 tanesi ¢oklu segmeli olarak, 14 tanesi ise 5° li likert Glgegine gore
hazirlanmigtir. Likert Olgeginde hazirlanan sorular, (a) kesinlikle katiliyorum, (b)
katiliyorum, (c) hem katiliyorum hem katilmiyorum, (d) katilmiyorum, (e) kesinlikle
katilmiyorum seklinde degerlendirilmeye alinmistir. Anketin ilk bolimiinde yer alan
demografik degiskenler ¢alisanlarin cinsiyet, yas, ,6grenim durumu, medeni durumu,

gbrevi ve isyerindeki toplam ¢alisma siiresi hakkinda bilgileri igermektedir.

3.5. Arastirma Bulgulari ve Yorumlar
Bu boliimde, demografik degiskenlerle ilgili bulgular, c¢alisanlarin 360 derece
performans degerlendirme yaklagimina iligkin goriislerini belirlemeye y6nelik bulgular

ve yorumlar ile hipotezler yer almaktadir.
3.5.1. Demografik Degiskenlerle Ilgili Bulgular

Bu boéliimde, Tommy Hilfiger-Unitim Tekstil Giyim San. Paz. A.S.’de g¢alisanlarin
cinsiyet, yas, 6grenim durumu, medeni durumu, gérev durumu ve isyerindeki toplam

calisma siiresine iliskin demografik degiskenlere ait bulgular yer almaktadir.

3.5.1.1. Cinsiyet
. Tablo 3.1” e gbre anket yapilan ¢alisanlarin cinsiyet dagilimlan s6yledir.

Tablo 3.1
Cahsanlarin Cinsiyet Dagihmlan
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%)
Kadin 19 50,0 50,0
Erkek 19 50,0 100,0

TOPLAM 38 100,0

Anket yapilan 38 ¢alisanin, 19°u (%50) kadin, 19’u (%50) ise erkektir. Tablo 3.1°deki

bulgulara gére, sirkette kadin ve erkek ¢alisan sayilarinn esit oldugu goriilmektedir.
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3.5.1.2. Yasg
Tablo 3.2°ye gore anket yapilan ¢alisanlarin yas dagilimlari su sekildedir.

Tablo 3.2

Cahsanlarin Yas Dagihmlan

Frekans| Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%)
25 ve alti 15 39,5 39,5
26-30 15 39,5 79,0
31-35 6 15,8 94.8
36-40 2 5,2 100,0
41 ve tizeri - -
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.2’ye gbre, arastirmaya katilan ¢alisanlann yas dagilimi incelendiginde,
calisanlarin % 79’unu 25 ve alti yas grubu ile 26-30 yas gurubunun olusturdugu
goriilmektedir. Anket uygulanan 6rek kiitlenin ylizde 94,8’i 35 ve daha kiigiik
yaslardadir.

25 ve alti 26-30 31-35 36-40 » 41 ve
tizeri

Yag Araliklan

Grafik 3.1: Cahsanlarmn Yas Araliklan

Grafik 3.1°¢ gore, 25 ve alti yas aralig: ile 26-30 yas araliklarinda yigilma oldugu
goriilmektedir. Tablo 3.2 ve Grafik 3.1°deki bulgulara gore, arastirma yapilan firmanin
geng isgbrenleri ¢alistirma egiliminde oldugu ve yeni gelismelerin ve modemn

yaklagimlarin geng ¢aliganlarla takip edilmek istendigi diigiiniilebilir.
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3.5.1.3. Ogrenim Durumu
Tablo 3.3’e gore anket yapilan ¢alisanlarin 6grenim durumu dagilimlar soyledir.

_ Tablo3.3
Ogrenim Durumu

Frekans| Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%)
Lise 11 28,9 28.9
Lisans 19 50,0 78,9
Lisans Ustii 8 21,1 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.3’e gore, ankete katilan calisanlarin 6grenim durumu incelendiginde,
calisanlarin 19’unun (%50) lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Diger % 50°lik kism
ise, lise ve lisans iistii mezunlar olusturmaktadir. Ankete katilan ¢alisanlarin % 21°inin

lisans iistii diizeyinde oldugu gériilmektedir. Anket yapilan ¢alisanlarin beyaz yakalilar

o = o

ve ofis ¢alisanlarindan olusmasi nedeniyle, sirkette ¢alisanlanin &grenim diizeyinin

yiiksek oldugu soylenebilir.

Frekans

Lise Lisans "~ Lisans Usto

Ogrenim Durumu

Grafik 3.2: Calisanlarm Ogrenim Durumlan

Grafik 3.2 incelendiginde, lisans diizeyinde calisanlarda bir yigilma oldugu
goriilmektedir. Arastirmanin yapildig1 sirketin bir iretim firmasi degil de, uluslararasi

diizeyde pazarlama ve dagitim faaliyeti gosteren bir firma olmasinin da kalifiye eleman

¢alistirma ihtiyacini arttirdign diistiniilebilir.
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3.5.1.4. Medeni Durum
Tablo 3.4%e gore anket yapilan ¢alisanlarin medeni durum dagilimlan su sekildedir.
Tablo 3.4
Medeni Durum
Frekans | Yiizde |Kiimiilatif Yiizde
(%)
Bekar 34 89,5 89.5
Evli 4 10,5 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.4’e gore ankete katilan 38 calisanmin 34’1 (% 89,5) bekardir, yalnizca 4°ii (%
10,5) evlidir. Tablo 3.2°ye gore, ¢alisanlarin % 79’unun 30 ve daha kiigiik yaslarda
oldugu goriilmektedir. Yas ortalamasinin diisiik olmas1 bu sonucu destekleyen bir veri

olarak diisiintilebilir.

3.5.1.5. Gorev Durumu

Tablo 3.5%e gore anket yapilan ¢alisanlarin igyerindeki gorev dagilimlan soyledir.

Table 3.5
Gorev Durumu
Frekans | Yiizde [ Kiimiilatif Yiizde
(%)
Yonetici 9 23,7 23,7
Yonetici 29 76,3 100,0
Degil
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.5%e gore, arastirmaya katilan ¢alisanlanin % 23,7’sini yoneticiler, % 76,3 tint

ise diger beyaz yakali ofis ¢alisanlan olusturmaktadir.

3.5.1.6. Isyerindeki Toplam Calisma Siiresi

Tablo 3.6’ya gére ankete katlan calhsanlann igyerindeki toplam galisma siireleri

s6yledir.
Tablo 3.6
igyerindeki Toplam Calisma Siiresi
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%)

1 y1ldan az 27 71,1 71,1
1-3 yil 6 15,8 86,9
3-5yil 3 7,9 94,8

5 yildan 2 5,2 100,0
fazla

TOPLAM 38 100,0
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Tablo 3.6°ya gore ankete katilan 38 ¢alisandan 27°sinin (% 71,1) isyerindeki toplam
calisma stiresinin 1 yildan daha az oldugu gériilmektedir. Calisanlarin ytizde 94,8°i 5
yildan az siiredir igyerinde ¢aligmaktadir. Anket uygulanan 38 ¢alisandan, yalnizca 2’si

(%5) 5 yildan fazla siiredir isyerinde ¢aligmaktadir.

T

1 yiidan 1-3wl 35yl 5yidan
az fazla

isyerindeki Toplam Galisma Siiresi

Grafik 3.3. Calisanlarm Isyerinde Caligma Siiresi

Grafik 3.3 incelendiginde gq11§an1ann isyerindeki toplam ¢alisma siiresinde 1 yildan az
stireli ¢alisanlarda yigilma oldugu gériilmektedir. Caliganlarin isyerindeki ¢alisma
stirelerinin kisa olmasi nedeniyle isyerinde personel devir oramin (turnover) yiiksek
oldugu stylenebilir. Personel devir oranmin yiiksek olmas! nedeniyle, sirketin izledigi
personel politikasinda, ticret politikasi, yonetsel uygulamalar ya da ¢alisma kosullan
gibi aksakliklarin oldugu disiiniilebilir. 360 derece performans degerlendirme
yonteminin uygulanmasmm. tim insan kaynaklar y6netimi fonksiyonlarina katki
saglayabilecegi diisiincesi, firmay: bazi konularda iyilestirmeye gitmek iizere 360

derece uygulamasina gegtigi diistiniilebilir.

3.5.2. Cahsanlarin 360 Derece Performans Degerlendirme Yaklasimma Iliskin

Goriislerini Belirleyen Sorularin Frekans Dagilimlan

Aragtirmanin bu béliimiinde, calisanlarin anket sorularina verdikleri cevaplardan
hareketle, 360 derece performans degerlendirme yaklasimina iligkin goriislerini

belirlemeye yo6nelik bulgular ve yorumlar yer almaktadir.
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3.5.2.1. Performans Degerlendirme Sisteminden Beklenen Amaglarm Onem

Derecesi
Tablo 3.7
Performans Degerlendirme Sisteminden Beklenen
Amaclardan Sizce Hangisi Daha Onemlidir ?
Frekans | Yiizde |Kiimiilatif Yiizde

(%)
Y 6netsel Kararlar Almak 15 39,5 39,5
(iicret,terfi,transfer)
Egitim ve Gelisim Ihtiyaglarini 23 60,5 100,0
Saptamak
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.7°ye gbre, c¢ahsanlarin % 60,5°1 performans degerlendirme sisteminden
beklenen amaglardan, egitim ve gelisim ihtiyaglarim saptamanin daha nemli oldugunu
diisiintirken, % 39,5’ yonetsel konularda karar alinmasina katkida bulunmanin (iicret,
kariyer, terfi, transfer, isten ¢ikarma) daha 6nemli oldugunu disiinmektedir. Tablo
3.7°deki bulgulara gore, calisanlanin zam, terfi, transfer gibi kararlarnin performans
degerlendirmenin  ikinci derecedeki amaglann olarak gorditkleri, performans
degerlendirmenin ¢alisanlarin egitim ve kendini gelistirme konusunda eksikliklerin
saptanmasina yardimci olabi]eéegi beklentisi i¢inde olduklar1 sGylenebilir. Buna baglhi
olarak calisanlarin, eksik olduklan konularla ilgili egitim faaliyetlerinin arttinlmasini

bekledikleri diistintilebilir.

3.5.2.2. Cahsanlarm En Onemli Motivasyon Unsura Hakkindaki Goriisleri

Tablo 3.8
En Onemli Motivasyon Unsuru

Frekans | Yiizde Kiimiilatif Yiizde

. (%)
Tatmim Edici Ucret veya Maag ] 2,6 2,6
Huzurlu, Giivenli ve Rahat 17 44,8 47.4
Is Ortamu
Uzmanlagma, Yiikselme, Basarili .13 34,2 81,6
Olma
Organizasyon Amag ve - -
Ilkelerinin Agikhg;
Birlik Beraberlik Ruhu 7 18,4 100,0
Takim Caligmasi
TOPLAM 38 100,0

. YORSEROGRETIM KURULU
' SEUMANTASYON ME
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Tablo 3.8’¢ gore, calisanlarin % 44,8°1 huzurlu, giivenli ve rahat i ortaminin, % 34,2si
uzmanlagma, ylikselme, basarihh olma ve kendini 6nemli hissetmenin en 6nemli
motivasyon unsuru oldugu diigiinmektedir. Tatmin edici {icret veya maagin en 6nemli
motivasyon unsuru oldugunu diislinen ¢aliganlar ise yalmizca % 2,6°lik bir grubu
olusturmaktadir.

Tablo 3.8°deki bulgulara gore, igyerinde ¢aliganlarin tatmin edici diizeyde ficret veya
maas aldiklari, ancak iliski kurma, bagarma ve kendini tamamlama ihtiyaclarinin yiiksek
oldugu s6ylenebilir. Ayrica ¢alisma siirelerinin kisa olmasi personel devir oranmin
yiikksek oldugunu ve bu nedenle c¢alisanlarin is giivensizlifi ve moral bozuklugu
yasadigim diistindiirebilir. Calisma kosullarnda (galisma saatleri gibi) veya calisanlar
arasindaki iligkilerde sorunlar oldugu da diistiniilebilir.

3.5.2.3. Geribildirimin Yapidign Ac¢ik Performans Degerlendirme Sisteminin
Etkinligini Saglayacak En Uygun Zaman Arahg: Hakkmdaki Goriisler

Tablo 3.9
Acik Performans Degerlendirme Sisteminin Etkinligini Saglayacak
En Uygun Zaman Aralipy Hakkindaki Goriisler

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
(%)
Fikrim Yok - - -
Yilda 1 Kere 2 5.2 52
6 Ayda Bir 16 42,1 473
3 Ayda bir yada Ayda Bir : 12 31,6 78.9
Her Zaman 8 21,1 100
(Geribildirim Devamli Olmali)
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.9°a gore, % 42.1°1 yilda 2 kere (6 ayda bir), % 31.6’s1 periyodik kisa araliklarla
yani 3 ayda bir veya ayda bir, % 21.1°i ise devamli olarak performanslari hakkinda
bilgi verilmesi gerektigini diisiinmektedir. Tablo 3.9’a gére c¢alisanlarin yalnizca
%35,2’si yilda 1 kere bilgi verilmeli seklinde cevap vermistir. Tablo 3.9°daki bulgulara
gore, calisanlarm performanslari hakkinda mutlaka, yilda en az 2 kere diizenli olarak
bilgi almak istedikleri ve performanslarini gelistirmek i¢in geribildirimi esas aldiklari
diistintilebilir.
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3.5.2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi Uygulanmak Istenirse
Personelin Ustleri, Astlar1 ve Yanlar1 Arasinda Yapilan Degerlendirmede Agirhk
Verilecek Grup Hakkimdaki Goriisler

Tablo 3.10
360 Derece Performans Degerlendirmede Degerlendirenlerin
Agirhg Hakkindaki Goriisler
Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
(%)
Ast 1 2,6 2,6
Ust 4 10,5 13,1
Yan (Kendi Seviyesindekiler) 3 7,9 21,0
Astlara ve Ustlere 5 13,2 34,2
Astlara ve Yanlara 2 5,3 39,5
Ustlere ve Yanlara 4 10,5 50,0
Esit Agirlikli 19 50,0 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.10’a gore, ¢calisanlarin % 50°si, 360 derece performans degerlendirme ySntemi
uygulanmak istendiginde, personelin iistleri, astlar1 ve kendi kademesindekiler (yanlar)
arasinda yapilan degerlendirmelerde agirlifin esit olmas1 gerektigini diiglinmektedir.
Calisanlarin %13,2°si degerlendirmede agirlifin ast ve dstlerde | olmasi gerektigini
distinmektedir. Bu bulguya gore, ¢alisanlarin is geregi kendi seviyesindekilerle daha
fazla iligki icinde olmasina ragmen, aralarinda yogun rekabetin bulundugu, bu sebeple
kendi seviyesindekiler tarafindan degerlendirilmek istemedikleri diigiiniilebilir.

Tablo 3.10’a gore, ¢calisanlarin %21°i degerlendirmede agirhgimn, yalmzca iist (%10,5),
veya listlere ve yanlara (10,5) verilmesi gerektifini diistinmektedir. Tablo 3.10’daki
bulgulara goére, alisilagelmis yOnetici veya amir tarafindan yapilan performans
degerlendirmelerin yaninda, ast dahil birden fazla kiginin goriisiiniin alindig1 360 derece
performans degerlendirme yoOnteminin olduk¢a yeni bir ydntem olmasinin ve
calisanlarin aligkanliklarinin bu sonugta etkili oldugu diigtiniilebilir.
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3.5.2.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Uygulanmasi
Durumunda En Alt Hangi Pozisyon Seviyesine Kadar Degerlendirmeye Dahil

Edilmesi Gerektigi Hakkindaki Goriisler

Tablo 3.11
360 Derece Performans Degerlendirmeye Dahil Edilecek
En Alt Pozisyon Seviyesi Hakkindaki Goriisler

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
(%)
Eleman 30 78,9 78,9
Sef 5 13,2 92,1
Miidiir 3 7,9 100,0
Direktor - R
Genel Miidiir - -
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.11°¢ gore, ankete katilan calisanlarin % 78,9’u, 360 derece performans
degerlendirme yonteminin uygulanmasi durumunda degerlendirmeye alinacak en alt
grubun, “elemanlar” olmasi gerektigi yoniinde goriiglerini belirtmistir. % 13,2°si sef,
%7,9’u ise miidiir olmasi gerektigi yoniinde soruyu cevaplandirmistir. 360 derece
performans degerlendirme yoOnteminde c¢ahsan, istlerinin yamisira, astlari, kendi
seviyesindekiler hatta kendisi tarafindan deZerlendirilmektedir. Tablo 3.11°deki
bulgulara gore, ¢alisanlarin eleman, sef, miidiir, direktor ve genel miidiiriin yer aldig: bir
organizasyonda en alt pozisyon seviyesinde olan elemanlarin da degerlendirme

sistemine dahil edilmesini disiindiikleri sGylenebilir.

3.5.2.6. “360 Derece Performans Degerlendirme veya Geribildirim Hakkmnda
Yeterli Bilgiye Sahibim” Sorusu Hakkindaki Egilimler

Tablo 3.12
360 Derece Performans Degerlendirme Konusunda
Yeterli Bilgiye Sahibim

Frekans | Yiizde Kiimiilatif Yiizde

(%)
Kesinlikle Katiliyorum 3 7,9 7,9
Katiliyorum 12 31,6 39,5
Ne Katilryorum 12 31,6 71,1
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 5 13,1 84,2
Kesinlikle Katilmiyorum 6 15,8 100,0
TOPLAM 38 100,0
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Tablo 3.12°ye gore anket yapilan calisanlarin sadece % 39°5°1 360 derece performans
degerlendirme veya geribildirim hakkinda yeterli bilgiye sahip oldugunu
distinmektedir. Tablo 3.12°ye gore, ¢alisanlarin %31,6°s1, 360 derece performans
degerlendirme veya geribildirim hakkinda yeterli bilgiye sahip olup olmadig
konusunda kararsizken, yeterli bilgiye sahip olmadigini belirten ¢alisanlarin oraninin %
28,9 olmasi nedeniyle, isletmede insan kaynaklar1 bolimii tarafindan, 360 derece
performans degerlendirme hakkinda egitim verilerek ¢alisanlarin bilgilendirilmesi

gerektigi diistiniilebilir.

3.5.2.7. “Calisanin Performansi Mutlaka Birden Fazla Kisinin (yoneticiler, astlar,
calisma  arkadaslan, miisteriler, c¢alisanin kendisi) Goriisii  Almmarak
Degerlendirilmelidir (360 Derece Performans Degerlendirme)” Sorusu

Hakkindaki Egilimler

Tablo 3.13
Calisanin Performansi Birden Fazla Kisinin Goriigii
Ahnarak Degerlendirilmelidir

Frekans | Yiizde Kiimiilatif Yiizde

(%)
Kesinlikle Katiliyorum 18 47,4 47.4
Katiliyorum 13 34,2 81,6
Ne Katiliyorum 1 2,6 84,2
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 4 10,5 94,7
Kesinlikle Katilmiyorum 2 5,3 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.13%e gore, anket yapilan ¢alisanlarin % 81,6’s1, ¢alisan performansinin mutlaka
birden fazla kisinin (astlar, yoneticiler, caligma arkadaslari, miisteriler, ¢alisanin
kendisi) goristi alinarak degerlendirilmesi gerektigini diistinmektedir. Tablo 3.13’te yer
alan bulgulara gore, c¢alisanlarm, birden fazla kisinin goriisii alinarak yapilan
degerlendirmelerin yalmizca y6netici ya da amir tarafindan yapilan degerlendirmelere
gore, daha saghkh ve objektif olacagim distndiikleri sdylenebilir. Calisanlar,
yo6neticileri tarafindan yapilan degerlendirmelerin tam olarak gercek performanslarini

yansitmadigini diigtinebilirler.
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3.5.2.8. “Performans Degerlendirme Sonuclarmin Cabsanlara iletilmesi

(Geribildirim) Onlarin Kendilerini Gelistirmelerine ve Eksik Kalan Ydnlerini

Tamamlamalarina Katki Saglar” Sorusu Hakkindaki Egilimler
Tablo 3.14

Geribildirim Cahsanlarin Kendilerini Gelistirmelerine ve
Eksik Kalan Yénlerini Tamamlamalanna Katki Saglar

Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%)
Kesinlikle Katiliyorum 19 50,0 50,0
Katiliyorum 19 50,0 100,0
Ne Katiliyorum - -
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.14°e gore anket yapilan ¢alisanlarin tamami (%100), performans degerlendirme
sonuglarimin ¢alisanlara iletilmesinin (geribildirim) onlarin kendilerini gelistirmelerine
ve eksik kalan yOnlerini tamamlamalarina katk: saglayacagi goriisiindedir. Calisanlarin
performanslarna iligkin olumlu ya da olumsuz her tiirlii bilgiyi 6grenmek istedikleri,
degerlendirme sonuglarinin, kendileriyle paylasiimasini istedikleri diisiiniilebilir. Tablo
3.14° teki bulgular, Tablo 3.7" de yer alan performans degerlendirme sisteminin
amacinin ¢alisanlann egitim ve gelisim sonuglanni saptamak oldugu goriistine iligkin

sonucu desteklemektedir.

3.5.2.9. “360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Uygulanabilirligi
Orgiit Kiiltiirii ile Yakmdan Iliskilidir” Sorusu Hakkindaki Egilimler
Tablo 3.15

360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin
Uygulanabilirligi Orgiit Kiiltiirii Ile Yakmdan Iligkilidir

Frekans | Yiizde |Kiimiilatif Yiizde
(%)
Kesinlikle Katiliyorum 12 31,6 31,6
Katiliyorum 16 42,1 73,7
Ne Katiliyorum 9 23,7 97,4
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 2,6 100,0
Kesinlikle - -
Katiimiyorum
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.15°e gore, anket yapilan ¢alisanlarin, ytizde 73,7°si 360 derece performans
degerlendirme sisteminin uygulanabilirliginin orgiit kiiltliri ile iliskili oldugu y&niinde

goriiglerini  belirtmektedir: Tablo 3.15’¢ gore, c¢alisanlar isletmenin sahip oldugu
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degerlerin ve normlarin, bu yeni sistemin uygulanip uygulanamayacag: konusunda
belirleyici oldugunu diistinebilir. Sirket hiyerarsik ve toplulukgu bir yapiya sahip ise,

uygulamada bazi problemlerin yasanabilecegi s6ylenebilir.

3.5.2.10. “360 Derece Performans Degerlendirmenin Cahsanin Fikirlerini
Soyleyebilmesi I¢in Firsattir” Sorusu Hakkimdaki Egilimler

Tablo 3.16
360 Derece Performans Degerlenflirmenin Cahisanm
Fikirlerini Soyleyebilmesi I¢in Firsattir

Frekans Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%)
Kesinlikle Katiliyorum 11 28,9 28,9
Katiliyorum 21 55,3 84,2
Ne Kattliyorum 4 10,6 94,8
Ne Katilmiyorum
Katilmyorum 1 2,6 97,4
Kesinlikle Katiimiyorum 1 2,6 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.16’ya gore, anket yapilan ¢alisanlarin yiizde 84,2°si, 360 derece uygulamasinin
¢aliganin fikirlerini sGyleyebilmesi i¢in firsat oldugunu dusiinmektedir. 10,6’s1 bu
konuda Tablo 3.16°daki bulgulara gore, ¢alisanlarin katilimer bir yonetim tarzim, seffaf
ve agik bir iletisim yapisinin oldugu bir kiiltiirli benimsedikleri sdylenebilir. Calisanlarin
performanslariyla  ilgili olarak iistlerine goriis bildirmekten kag¢inmadiklari
diistiniilebilir.

3.5.2.11. “Cahsan Yoneticisinin Performansiyla Ilgili Sadece Olumlu Gériislerini

Belirtmelidir” Sorusu Hakkindaki Egilimler

Tablo 3.17 )
Calisan Yoneticisinin Performansiyla llgili Sadece
Olumlu Gériislerini Belirtmelidir

Frekans Yizde |Kiimiilatif Yiizde
) (1)
Kesinlikle Katiliyorum ] 2,6 2,6
Katiliyorum ! 2,6 5.2
Ne Katihyorum ! 2,6 7,8
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 14 36,8 44,6
Kesinlikle Katilmiyorum 21 55,3 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.17°ye gbre, anket yapilan ¢aligsanlarin % 92,2°si “calisan, yOneticisinin
performansiyla ilgili sadece olumlu goriislerini belirtmelidir” sorusunu bu goriige
katilmadig1 yoniinde cevaplandirmistir. Ankette yer alan diger segeneklerin paylan ise,

esit oranda dagilmaktadir. Tablo 3.17°deki bulgulara gore, ¢alisanlann yoneticilerin
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performansiyla ilgili hem olumlu, hem de olumsuz gériiglerin belirtilmesi gerektigini,
olumsuz geribildirimlerin amacinin kusur bulmak degil, gelismeyi saglamak oldugunu

diigtindiikleri sdylenebilir.

3.5.2.12. “Cahsanin Yoneticisinin Performansini Degerlendirmesini Dogru Bir
Yaklasim Olarak Gormiiyorum” Sorusu Hakkindaki Egilimler

Tablo 3.18
Cahsamin Yoneticisinin Performansini Degerlendirmesini
Dogru Bir Yaklasim Olarak Goérmiiyorum

Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%)
Kesinlikle Katiliyorum 2 5,3 5,3
Katithyorum 1 2,6 7,9
Ne Katiltyorum 4 10,5 18,4
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 17 44,8 63,2
Kesinlikle Katilmiyorum 14 36,8 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.18’ye gore, anket uygulanan calisanlarin yiizde 81,6s1 ¢alisanin y&neticisinin
performansmi degerlendirmesini dogru bir yaklasim olarak gérmektedir. Calisanlarin
biiyiik ¢ogunlugunun galisanin yoneticisinin performansimi degerlendirmesini dogru bir
yaklasim olarak gdrmesi, 6rgiit kiiltiiriiniin modern ve yeni yontemlerin uygulanmasina

imkan verdigi diigtiniilebilir.

3.5.2.13. “Cahsamin Yoneticisinin Performansiyla Ilgili Olumsuz Gériislerini
Belirtmesi Aralarimdaki Iliskiyi Bozar” Sorusu Hakkindaki Goriisler

Tablo 3.19 .
Cahsanin Yoneticisinin Performansiyla Ilgili Olumsuz
Géoriislerini Belirtmesi Aralanndaki lliskiyi Bozar

Frekans { Yiizde Kiimiilatif Yiizde

. | (%)
Kesinlikle Katiliyorum 2 5,3 5,3
Katiliyorum 3 7.9 13,2
Ne Katiliyorum 12 31,6 41,8
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 16 42,1 36,9
Kesinlikle Katilmiyorum 5 13,1 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.19’a gore, calisanlarin yiizde 42,1 galisanin yoneticisinin performansiyla ilgili
olumsuz goriislerini belirtmesinin aralanindaki iligkiyi bozacagi yoniindeki gériise
katilmadiklan, yiizde 13,11 ise kesinlikle katilmadiklari yéniinde goriislerini

belirtmiglerdir. Calisanlarin yiizde 31,9’u bu konuda karasizken, yiizde 13,2°si ise
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olumsuz goriislerini  belirtmesinin

Tablo 3.19°daki

calisanin  yOneticisinin  performansiyla  ilgili

aralarindaki iliskiyi bozacagim diistinmektedir. oranlara gore,
calisanlarin bir kisminin pozisyonu nedeniyle yoneticisinin hakkinda olumsuz yorumda

bulunmaktan ka¢indiy, iliskilerinin bozulabilecegi endisesi tasidig1 diisiintilebilir.

3.5.2.14. “360 Derece Performans Degerlendirmenin Cahlsan ile Yoneticisi
Arasmdaki Catismalari Giderir” Sorusu Hakkindaki Goriisler
Tablo 3.20

360 Derece Performans Degerlendirmenin Calisan ile
Yoneticisi Arasindaki Catiymalan Giderir

Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%)

Kesinlikle Katiliyorum 3 7.9 7,9
Katiliyorum 12 31,6 39,5
Ne Katiliyorum 19 50,0 89,5
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 7,9 97,4
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,6 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.20°ye gore, ¢alisanlarin % 50’sinin, 360 derece performans degerlendirme
y6nteminin ¢alisan ile yoneticisi arasindaki ¢atismalan giderip gidermeyecegi hakkinda
kararsiz oldugu goriilmektedir. Tablo 3.20°ye gore, calisanlarin % 39,5°i bu
uygulamanin ¢alisan ile yoneticisi arasindaki ¢atigmalan giderecegini distiniirken,
yiizde 10,571 ise tersi yOniinde goOriis bildirmistir. Tablo 3.20°deki bulgulara gére,
olumsuz degerlendirmelerin oldugu durumlarda, yukaridan asagiya dogru yapilacak
ancak asafidan yukartya dogru

babacan geribildirimlerin ise yarayabilecegi,

geribildirimlerin ast {ist arasi iligkilerde sorunlar yaratacag: diisiiniilebilir.

3.5.2.15. “360 Derece Performans Degerlendirme Uygulamasi Takim Caligmasini
Giiglendirir ve Takim Icerisinde iletisimi Arttirir” Sorusu Hakkmmdaki Goriigler

) Tablo 3.21
360 Derece Performans Degerlendirme Takim Calismasim
Giiclendirir ve Takim Igerisinde lletisimi Arthrr

Frekans | Yiizde |Kiimiilatif Yiizde
(%)
Kesinlikle Katilryyorum 8 21,1 21,1
Katiliyorum 24 63,1 84,2
Ne Katiliyorum 5 13,2 97,4
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 2,6 100,0
Kesinlikle Katilmryorum - -
TOPLAM 38 100,0
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Tablo 3.21%¢ gore, ankete katilanlanin yiizde 84,2°si 360 derece uygulamasinin takim
calismasimi giliglendirecegini ve takim igerisinde iletisimi artiracagim diistinmektedir.
Tablo 3.21°e gore, isletmede takim ¢alismasimin benimsendigi, ¢ahisanlarin 360 derece
performans degerlendirme uygulandifinda gelecekte birbirleri hakkindaki fikirlerini

paylasacaklarindan daha sorumlu ve bilingli davranacaklarim disiindiikleri sGylenebilir.

3.5.2.16. “360 Derece Performans Degerlendirme Sayesinde Kurulusta Demokratik

ve Katilimei Bir Ortam Olusur” Sorusu Hakkindaki Goriigler

Tablo 3.22
360 Derece Performans Degerlendirme Sayesinde
Kurulusta Demokratik ve Katthma Bir Ortam Olusur

Frekans Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%)
Kesinlikle Katiliyorum 7 18,4 18,4
Katiliyorum 23 60,5 78,9
Ne Katilryorum 8 21,1 100,0
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.22°ye gOre, ankete katilan calisanlarin %78,9’u 360 derece performans
degerlendirme uygulamasmin kurulusta demokratik ve katilimer bir ortam yaratacagini
diigiinmektedir. Tablo 3.22°ye gére, ¢alisanlarin isletmede karar alimirken gériislerinin
dikkate alinmasini istedikleri, iepe yonetimin aldig1 kararlarin uygulanmasina gore, tiim
caliganlarla paylasilan ve kendi goriislerini de yansitabildikleri kararlar1 uygulamasinin

daha kolay ve etkin olacagini diistindiikleri sdylenebilir.
3.5.2.17. “360 Derece Performans Degerlendirme Uygulamasinda, Miisterilerin de
Siirece Katilmasiyla Miisteri Hizmetlerinde Iyilesme Saglanir” Sorusu Hakkindaki

Goriigler
Tablo 3.23

360 Derece Performans Degerlendirmede Miisterilerin
Siirece Katilmasiyla Miisteri Hizmetlerinde Iyilesme Saglanir.

Frekans Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%)
Kesinlikle Katiliyorum 4 10.6 10,6
Katiliyorum 17 44,7 55,3
Ne Katiliyorum 13 34,2 79.5
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 7,9 87.4
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,6 100,0
TOPLAM 38 100,0
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Tablo 3.23’e gbre, anket yapilan ¢ahsanlarin % 55,3°4, 360 derece performans
degerlendirme uygulamasinda miisterilerin de sitirece katilmasiyla, miisteri
hizmetlerinde iyilesme saglayacagimi diisiinmektedir. Isletmenin miisteri odakh olmasi
nedeniyle, ¢alisanlarin biiyiik ¢ogunlugunun miisterilerden gelen bilgi ve sikayetlerin
irlin ve hizmet kalitesini arttiracagina inandigi, bu ftiir bilgilere ihtiyag duydugu
sbylenebilir. Tablo 3.23%e gore, calisanlarin % 34,2’si bu uygulama ile miigteri
hizmetlerinde iyilesme saglanip saglanamayacagi konusunda kararsiz, % 10,571 ise
iyilesme saglanamayacagini diistinmektedir. Tablo 3.23°teki bulgulara gore, baz
caliganlarin misterilerin bir calisam yeterince ve yakindan tamimamasi nedeniyle

sonuglarin yaniltici olabilecegini diistindiikleri sdylenebilir.

3.5.2.18. “360 Derece Performans Degerlendirmede Degerlendirmeye Katilanlarin
(miigteriler, is arkadaslar1 gibi) Cahsam Yeterince Tammmamasi1 Nedeniyle

Sonuglar Yamltict Olur” Sorusu Hakkindaki Goriisler

Tablo 3.24
360 Derece Degerlendirmede Degerlendirenlerin Calisgam Yeterince
Tanimamasi Nedeniyle Sonuclar Yaniltict Olur

Frekans | Yiizde Kiimiilatif Yiizde
(%)

Kesinlikle Katiliyorum 4 10,5 10,5
Katiliyorum 15 39,5 50,0
Ne Katiliyorum 14 36,8 86,8
Ne Katilmiyorum
Katiimiyorum 4 10,5 97,3
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,6 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tabl§ 3.24°e gore, anket uygulanan calisanlarm, % 47,3’ 360 derece performans
degerlendirme uygulamasinda, degerlendirmeye katilanlarin (miisteriler, is arkadaslan
gibi) ¢aligani yeterince tammamast nedeniyle sonuglarin yanitici olacagim
diigiinmektedir. Tablo 3.24°e gore, ¢alisanlarin % 36,8’inin ise bu konuda karsiz oldugu
goriilmektedir. Cahisanlarin  geleneksel amir yada yonetici tarafindan yapilan
performans degerlendirmeye gore, yeni ve uygulamada heniiz ¢ok az goriilen bir
ybntem olan, miigteriyi de siirece dahil eden 360 derece performans degerlendirme

y6nteminin giivenilirligi hakkinda tereddiitlerinin oldugu distiniilebilir.
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3.5.2.19. 360 Derece Performans Degerlendirmenin, Zaman ve Para Kaybmna Yol

Acaca Diisiincesi Hakkmdaki Goriisler

Tablo 3.25
360 Derece Performans Degerlendirme
Zaman ve Para Kaybma Yol A¢ar

Frekans |Yiizde Kiimiilatif Yiizde

(%)
Kesinlikle Katiliyorum 1 2,6 2,6
Katiliyorum 2 53 7.9
Ne Katiliyorum 6 15,8 23,7
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum 14 36,8 60,5
Kesinlikle Katilmiyorum 15 39,5 100,0
TOPLAM 38 100,0

Tablo 3.25’e gb6re, anket yapilan c¢aliganlarin % 76,3’li 360 derece performans
degerlendirme uygulamasinmin zaman ve para kaybina yol agacagi yOniindeki goriise
katilmamaktadir. Tablo 3.25°teki bulgulara gore, ¢alisanlarin 360 derece performans
degerlendirmedeki siirekli geribildirimler sayesinde performanslarinin yiikselecegini ve

bu ybntemin saglayacagi yararlarin, katlanilan maliyetten daha fazla olacagim

diisiindiikleri s6ylenebilir.

3.5.3. Hipotezlere Iliskin Bulgu ve Yorumlar

Aragtirma verilerinin analizinde, SPSS 12.0 paket programindan yararlanilarak, ki-kare

uygunluk sinamas: yapilmistir.

Hipotez 1
Ho: Calisanlarin performans degerlendirme sisteminden bekledikleri amaclar ile

6grenim durumlan arasinda iliski yoktur.

_ Hi: Cahsanlanin performans degerlendirme sisteminden bekledikleri amaglar ile

6grenim durumlar: arasinda iligki vardir.

Tablo 3.26
Performans degerlendirme Sisteminden Beklenen Amaclar
Ile Ogrenim Durumu Arasindaki Iliski

Soru | Ogrenim Durumu
Chi-Square 1,684 5,105
Df 1 2
Asymp. Sig. ,194 ,078
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Calisanlarin performans degerlendirme sisteminden bekledikleri amaglar ile 6grenim
durumlan arasindaki iligkide, hesaplanan ki-kare degeri 6grenim durumu i¢in 5,105 ve
amaclarin 6nem degeri icin 1,684° tiir. Asym. Sig. degerleri ise 0,194 ve 0,078 olarak
bulunmusg, Ho hipotezi kabul edilmis ve de Hi hipotezi reddedilmigtir. Yani, ¢alisanlarin
performans degerlendirmeden bekledikleri amaglar ile 6grenim durumlar: arasinda iligki
yoktur.

Hipotez 2
Ho: Caliganlar i¢in en nemli olan motivasyon unsuru ile yaslan arasinda iligki yoktur.
Hi.. Caliganlar i¢in en 6nemli olan motivasyon unsuru ile yaslar1 arasinda iligki vardir.

. Tablo 3.27 .
En Onemli Motivasyon Unsuru Ile Yas Degiskeni Arasmdaki Hiski
Soru 2 Yas
Chi-Square 14,842 13,579
Df 3 3
Asymp. Sig. ,002 ,004

Calisanlar icin en 6nemli motivasyon unsuru ile yas degiskeninin iligkilendirilmeye
¢ahgildif bu hipotezde, hesaplanan ki-kare degeri motivasyon igin 14,842 ve yas icin
13,579°tiir. Asymp. Sig. Degerleri ise, 0.002 ve 0,003 olarak bulunmus ve Hi hipotezi
kabul edilmigtir. Caliganlar i¢in en nemli olan motivasyon unsuru ile yaglar1 arasinda
iligki oldugu sdylenebilir.

Hipotez 3

Ho: Performansmin birden fazla kisi tarafindan degerlendirilmesi ile agirhgm hangi
gruba verilecegi arasinda iligki yoktur.

Hi: Performansimn birden fazla kisi tarafindan degerlendirilmesi ile agirligin hangi
gruba verilecedi arasinda iligki vardir.

Tablo 3.28 )
Performansinin Birden Fazla Kisi Tarafindan Degerlendirilmesi Ile
Agirhgim Hangi Gruba Verilecegi Arasindaki Iiski

Soru 7 Soru 4
Chi-Square 29.632 41.579
Df 4 6
Symp. Sig. .000 .000
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Performansin birden fazla kisi tarafindan degerlendirilmesi ile deZerlendirmede
agirhigin hangi gruba verilecegi arasindaki iligskide, hesaplana ki-kare degeri agirlik
verilecek grup i¢in 41,579 ve performansin birden fazla kisinin goriisii alinarak
degerlendirilmesi igin 29,632°dir. Asymp. Sig. degerleri ise “0” olarak belirlenmis ve
Hi  hipotezi kabul edilmistir. Performansimn birden fazla kisi tarafindan
degerlendirilmesi ile degerlendirmede agirligin hangi gruba verilecegi arasinda iligki
vardir. Dolayisiyla, ¢alisanin performansinin ast, ist ve yanlar gibi birden fazla kaynak

tarafindan degerlendirilmesi gerektigini s6yleyebiliriz.

Hipotez 4

Ho: Geribildirimin ¢alisanlara katkisi ile performans degerlendirmenin amaglan

arasinda iligki yoktur.
Hi: Geribildirimin calisanlara katkisi ile performans degerlendirmenin amaglari

arasinda iligki vardir.

Tablo 3.29
Geribildirimin Cahsanlara Katkisi lle Performans Degerlendirmenin
Amaclarr Arasindaki Iliski

Soru 8§ Soru 1

Chi-Square 16,158 1,684
Df 2 1

Asymp. Sig. ,000 ,194

Geribildirimin ¢aligsanlara katkis: ile performans degerlendirmenin amaglari arasindaki
iliskide, hesaplanan ki-kare degeri performans degerlendirmedeﬁ beklenen amaglar i¢in
1,684 ve degerlendirme sonuglarinin iletilmesinin ¢alisanlara katkisi igin .16,158’dir.
Asymp. Sig. degerleri ise 0,194 ve 0 olarak bulunmusg, Ho hipotezi kabul edilmis; Hi
hipotezi reddedilmistir. Performans degerlendirme sonuglannin ¢alisanlara iletilmesinin
onlarin kendilerini gelistirmelerine ve eksfk kalan y0nlerini tamamlamalarina katki
saglamas: ile ¢alisanlarin performans degerlendirmeden bekledikleri amaglar arasinda

iligki olmadigim goriilmektedir.
Hipotez 5

Ho: Degerlendirme yapacak grubun agirligi ile orgiit kiiltiirii arasinda iligki yoktur.
Hi: Degerlendirme yapacak grubun agirligs ile 6rgiit kiiltiirli arasinda iligki vardur.



Tablo 3.30 L
Degerlendirme Yapacak Grubun Agirhg: Ile Orgiit Kiiltiiri
Arasindaki Iliski
Soru 4 Soru 9
Chi-Square 41,579 12,737
Df 6 3
Asymp. Sig. ,000 ,005
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Degerlendirme yapacak grubun agirligi ile 6rgiit kiiltiiri arasindaki iliskinin ortaya
konuldugu bu hipotezde, hesaplanan ki-kare degerleri degerlendirme yapacak grubun
agirh@ ig¢in 41,579 ve orgiit kiiltlirii i¢in 12,737°dir. Asymp. Sig. degerleri ise 0 ve
0,005 olarak bulunmus, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Yani,
degerlendirme yapacak grubun agirhg: ile Orgiit kiiltiiri arasinda iligki vardir. Tablo
3.10° daki frekans dagilimlan incelendiginde, calisanlarin %50°sinin performans
degerlendirmede agirligin ast, list ve yanlar ‘arasinda esit dafilmasi gerektigini
diiglindiigli goriilmektedir, boyle bir degerlendirmenin demokratik, katilimer ve agik

iletisimin oldugu orgiit kiiltiirii ile miimkiin olmas nedeniyle beklenen bir sonugtur.

Hipotez 6

Ho: Caliganin fikirlerini s6yleyebilmesi ile 6rgiit kiiltiirii arasinda iligki yoktur.

Hi: Calisanin fikirlerini sdyleyebilmesi ile orgiit kiiltiirii arasinda iliski vardir.

Tablo 3.31 .
Gahgamin Fikirlerini Soyleyebilmesi lle Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iligki
Soru 10 Soru 9
Chi-Square 38,316 12,737
- Df - 4 3
Asymp. Sig. ,000 ,005

Calisamn fikirlerini s6yleyebilmesi ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki iligkide, hesaplanan ki-
kare degeri calisanin fikirlerini séyleyebilmesi i¢in 38,316 ve orgiit kiltiirii igin
12,737°dir. Asymp. Sig. degerleri ise, 0 ve 0,005 olarak bulunmus, Ho hipotezi

reddedilmis ve de Hi hipotezi kabul edilmistir. 360 derece performéns degerlendirme |
katilimci, demokratik ve siirekli iletisimin desteklendigi isletmelerde uygulandigindan,

¢aliganin fikirlerini s6yleyebilmesi i¢in firsat oldugu diistiniilebilir.

Hipotez 7

Ho: Calisanin fikirlerini sGyleyebilmesi ile sadece olumlu goriislerini belirtmesi

arasinda iligki yoktur

Hi: Cahisanin fikirlerini sdyleyebilmesi ile sadece olumlu goriislerini belirtmesi arasinda

iligki vardir.
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Tablo 3.32
Cahganin Fikirlerini Styleyebilmesi Ile Sadece Olumlu Gériislerini Belirtmesi
Arasmdaki 1liski
Soru 10 Sorull
Chi-Square 38,316 46,211
Df 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,000

Caliganin fikirlerini sdyleyebilmesi ile sadece olumlu gériislerini belirtmesi arasindaki
iliskide, hesaplanan ki-kare degerleri 38,316 ve 46,211 olarak bulunmugtur. Asymp.
Sig. degerleri ise 0,057ten kiigiiktiir. Yani, ¢alisanin fikirlerini s6yleyebilmesi ile sadece
iligki

yoneticileriyle ilgili olumsuz geribildirim verme konusunda endiselerinin oldugu

olumlu goriislerini  belirtmesi arasinda vardir. Dolayisiyla, c¢alisanlanin

s6ylenebilir.

Hipotez 8

Ho: Caliganin yOneticisinin performansimi degerlendirmesi ile orgiit kiltiirii arasinda
iliski yoktur.

Hi: Calisanin yoneticisinin performansim degerlendirmesi ile orgiit kiltiirli arasinda
iliski vardir.

Tablo 3.33
Calisanmn Yoneticisini Performansim Degerlendirmesi ile
Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliski

Soru 12 Soru 9
Chi-Square 28,579 12,737
Df 4 3
Asymp. Sig. ,000 ,005
Cahisamin  yoneticisinin -~ performansim1 ~ degerlendirmesi  ile  Orgiit  kiiltiirii

iliskilendirildiginde, hesaplanan ki-kare degerleri 28,579 ve 12,737 olarak bulunmustur.
Asymp. Sig degerleri ise, 0 ve 0,005 olarak.bulunmus ve Hi kabul edilmistir.
Dolayisiyla, astin yOneticisinin  performansim1  degerlendirmesi  yaklasiminin
benimsenmesinin, isletmenin sahip oldugu degerler, ¢alisanlarin diisiince yapilan ve

aligkanliklarla iliskili oldugu disiiniilebilir.

Hipotez 9

Ho: Calisanin yoneticisinin performansin degerlendirmesi ile olumsuz goriislerin
iligkilerini bozmasi arasinda iligki yoktur.

Hi: Calisamin yoneticisinin performansimi  degerlendirmesi ile olumsuz goriislerin

iligkilerini bozmas: arasinda iligki vardir.
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Tablo 3.34 .
Cabisann Ydneticisinin Performansim Degerlendirmesi lle Olumsuz
Goriislerin Iliskilerini Bozmas! Arasindaki Hiski

Soru 12 Sorul3
Chi-Square 28,579 19,632
Df 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,001

Calisanin yoneticisinin performansim degerlendirmesini ile yoneticisiyle ilgili olumsuz
gorislerin iligkilerini bozmas: arasinda iliskide, hesaplanan ki-kare degerleri 28,579 ve
19,632°dir. Asymp. Sig degerleri ise, 0 ve 0,001 olarak bulunmustur ve Hi hipotezi
kabul edilmistir. Calisanlarin, yoneticilerinin performansiyla ilgili olumsuz geribildirim
verdiklerinde  iligkilerinin  bozulabilecegi  diislincesiyle, astin  yOneticisini

degerlendirmesi konusunda tereddiitlerinin oldugu diistiniilebilir.

Hipotez 10

Ho: Calisanin yoneticisinin performansini degerlendirmesi ile 6grenim durumu arasinda
iligk1 yoktur.
Hi: Calisanin yoneticisinin performansini degerlendirmesi ile 6grenim durumu arasinda

iliski vardir.

Table 3.35 r
Calisanin Yoneticisini Degerlendirn{esi Ile Ogrenim Durumu
Arasindaki lligki
Soru 12 Ogrenim Durumu
Chi-Square 28,579 5,105
Df 4 2 -
Asymp. Sig. ,000 ,078

Calisanin yoneticisinin performansim degerlendirmesi ile 6grenim durumu arasindaki
iliskide, hesaplanan ki-kare degerleri 28,579 ve 5,105°tir. Asymp. Sig. degerleri ise, 0
ve 0,078 olarak bulunmustur. Ho hipotezi kabul edilmis ve Hi hipotezi reddedilmistir.
Yani, ¢alisanin yoneticisinin performansini degerlendirmesi ile 6grenim durumu
arasinda iliski yoktur. Astin yOneticisini degerlendirmesi yaklagiminin G6grenim
durumundan ziyade, isletmenin sahip oldugu mevcut orgiit kiiltiirii, cahisanlarin

diistince yapilar1 ve aligkanliklara bagli oldugu s6ylenebilir.

Hipotez 11
Ho: Calisan ile yoneticisi arasindaki ¢atigmalar ile 6rgiit kiiltiirii arasinda iliski yoktur.

Hi: Calisan-ile yoneticisi arasindaki ¢atigmalar ile 6rgiit kiiltliri arasinda iliski vardsr.



Table 3.36 .
Cahsan ile Yoneticisi Arasindaki Catismalar ile Orgiit Kiiltiirii
Arasmda Iliski
Soru 14 Soru 9
Chi-Square 30,947 12,737
Df 4 3
Asymp. Sig. ,000 ,005
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Calhisan 1ile yoneticisi arasindaki c¢atigmalar ile Orgiit kiltliri arasinda iliskinin
incelendigi bu hipotezde, hesaplana ki-kare degeri calisan ile yoneticisi arasindaki
catismalar i¢in 30,947 ve orgiit kiiltli igin 12,737°dir. Asymp. Sig. degerleri ise, 0 ve
0,005 olarak bulunmus ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Isletmenin sahip oldugu
degerlere, calisanlarin diisiince yapilarina ve aligkanliklarina baglh olarak, 360 derece
performans degerlendirmenin calisan ile yOneticisi arasindaki iliskileri etkileyecegi

s6ylenebilir.

Hipotez 12

Ho: Calisan ile yoneticisi arasindaki ¢atismalar ile ¢aliganin fikirlerini s6yleyebilmesi

arasinda iliski yoktur.

Hi: Calisan ile yoneticisi arasindaki ¢atismalar ile ¢alisanin fikirlerini séyleyebilmesi bir iligki
vardir.

. Tablo 3.37 .
Cahsan lle Yoneticisi Arasmdaki Catigmalar Ile Cahsamn Fikirlerini
Soyleyebilmesi Arasimdaki Iliski

Soru 15 Soru 10
Chi-Square 30,947 38,316
Df 7 7
Asymp. Sig. ,000 ,000

Cahisan ile yoneticisi arasindaki ¢atismalar ile c¢alisamin fikirlerini séyleyebilmesi
arasindaki iligkide, hesaplanan ki-kare degerleri 30,947 vé 38,316 olarak bulunmustur.
Asymp. Sig. degerleri ise, 0, 005°ten kiigiik ¢ikmustir ve H1 hipotezi kabul edilmistir.
Dolayisiyla, astin yoneticisine fikirlerini rahatlikla sGyleyebilecegi bir ortamn
olmasinin, ast-iist arasindaki iletisimi artiracagi, dolayisiyla iligkileri iyilestirecegi ve
catismalart giderecegi diigiiniilebilir.

Hipotez 13

Ho: Takim ¢aligmasi ve takim igi iletigim ile 6rgiit kiiltiirii arasinda iligki yoktur.

Hi: Takim ¢aligmasi ve takim igi iletisim ile orgiit kiiltliri arasinda iligki vardir.
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Tablo3.38
Takim Calismasi ve Takim Igi Iletisim Ile Orgiit Kiiltiirii
Arasindaki lligki

Soru 15 Soru 9

Chi-Square 32,105 12,737
Df 3 3

Asymp. Sig. ,000 ,005

Takim ¢alismast ve takim i¢i iletigim ile Orgiit kiiltiirii arasindaki iliskide, hesaplanan ki-
kare degerleri 32,105 ve 12,737 olarak bulunmustur. Asymp. Sig. degerleri ise, 0 ve
0,005°tir ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Takim tiiyeleri gelecekte birbirleri hakkinda
fikirlerini paylasacaklarimi bildiklerinden daha sorumlu ve bilingli davranacaklardir.
Dolayisiyla, 360 derece performans degerlendirmenin takim g¢alismasim bir Orgiit

kiiltiiri unsuru olarak destekledigi diisiiniilebilir.

Hipotez 14

Ho: Demokratik ve katilimci ortam ile 6rgiit kiiltliri arasinda iligki yoktur.

H1: Demokratik ve katilimer ortam ile 6rgiit kiiltiirii arasinda iligki vardir.

Tablo 3.39 .
Demokratik ve Katihmer Ortam lle Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliski
Soru 16 Soru 9
Chi-Square 13,000 12,737
Df 2 3
Asym. Sig. ,002 ,005

Demokratik ve katilimci ortam ile Orgiit kiiltiirii arasinda iliskide, hesaplanan ki-kare
degerleri, 13,00 ve 12,737°dir . Asymp. Sig. degerleri ise, 0,002 ve 0,005 olarak
bulunmustur ve Hi hipotezi kabul edilmistir. 360 derece performans degerlendirmenin
dogas1 geregi tim c¢alisanlar1 deferlendirme sistemine dahil ettiginden, katilimci ve

demokratik bir 6rgiit kiiltiiriinii destekledigi sdylenebilir.

- ‘Hipotez 15

Ho: Demokratik ve katilimer ortam ile galisamin fikirlerini s6yleyebilmesi arasinda iliski

yoktur
Hi: Demokratik ve katilimer ortam ile ¢alisanin fikirlerini s6yleyebilmesi arasinda iligki

vardir.

peneTi ¥
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Tablo 3.40
Demokratik ve Katilimcxr Ortam ile Calisamin Fikirlerini
Soyleyebilmesi Arasindaki iliski

Soru 16 Soru 10
Chi-Square 25,684 38,316
Df 4 ' 4
Asymp. Sig. ,000 ,000

Demokratik ve katilimer bir ortam olugmasi ile ¢alisanin fikirlerini sdyleyebilmesi
arasindaki iligkide, hesaplanan ki-kare degerleri 25,684 ve 38,316°dwr. Asymp. Sig.
degerleri ise 0,05’ten kiiciik ¢ikmigtir ve Hi hipotezi kabul edilmigtir. 360 derece
performans degerlendirmede astlar da degerlendirici olarak sisteme katildigindan,
fikirlerini sSyleyebilme firsat: bulduklar: s6ylenebilir.

Hipotez 16

Ho: Demokratik ve katilimci ortam ile c¢alisanin yOneticisinin performansim
degerlendirmesi arasinda iligki yoktur.

Hi: Demokratik ve katilimcr ortam ile c¢alisanin yOneticisinin performansini
degerlendirmesi arasinda iligki vardir.

Tablo 3.41
Demokratik ve Katihmei Ortam Hle Calisanin Yoneticisinin
Performansimi Degerlendirmesi Arasindaki Hiski

Soru 16 Sorul2
Chi-Square 25,684 28,579
Df 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,000

Demokratik ve katilimci ortam ile ¢alisanin yoneticisinin performansini degerlendirmesi
arasindaki iliskide, hesaplanan ki-kare degerleri 25,684 ve 28,579 olarak bulunmustur.
Asymp. Sig. degerleri ise 0,05’ten kiigiiktiir ve H1 hipotezi kabul edilmistir. 360 derece
performans degerlendirme astin da yGneticisini degerlendirmesine olanak tanimaktadir.
Dolayisiyla, kurulugta demokratik ve katilimei bir ortam olusturacag: sdylenebilir.
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Yapilan ¢alismada, iicret, terfi, isten aynlma, kariyer planlama gibi yonetsel kararlann
alinmasinin performans degerlendirme sisteminin amaglar1 arasinda oldugu ancak,
calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyacinin saptanmasinin, performans degerlendirme

sisteminin oncelikli amaci oldugu goriilmiistir.

Calismada huzurly, glivenli, rahat bir is ortaminin, ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen
en onemli faktdr oldugu saptanmistir. Calisma sonucunda, geng yaslardaki ¢alisanlarin
motivasyon unsuru olarak, huzurlu, gilivenli, rahat is ortamm ve yiikselme,

uzmanlasma, basarih olmay: yiiksek iicretlerde ¢alismaya tercih ettikleri goriilmiistiir.

Yapilan ¢alismada, performans degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde islemesi igin
en az yilda 2 kere diizenli olarak c¢alisanlarin performanslarinin degerlendiriimesi
gerektigi  saptanmusiir.  Performans  degerlendirme  sisteminden  saglanan
geribildirimlerin ¢alisanlarin  performanslarimi  iyilestirmelerinde 6nemli bir bilgi

kaynag: oldugu goriilmiistiir.

Yapilan ¢alismada, ¢alisanlarin performanslannin mutlaka birden fazla kisinin goriisii
alinarak degerlendirilmesi gerektigi saptanmistir. Calismada, ¢alisanlarin astlar, iistler
ve yanlar arasinda yapilan degerlendirmede, agirhgin esit olarak dagilmasi goriigiinii
destekledigi goriilmiistiir. Calisma sonucunda, degerlendirmede agirhgin esit olarak
dagilmasimin demokratik, katilime:r ve agik iletisimin oldugu orgiit kiiltiirii ile miimkiin

oldugu belirlenmigtir.

Yapilan ¢aligmada, 360 derece performans' degerlendirmenin katlllmél, demokratik ve
stirekli iletisimin desteklendigi isletmelerde uygulanabilecegi, dolayisi ile ¢alisanlarin

fikirlerini soyleyebilmesi igin firsat olusturdugu saptanmustir.

Calismada, calisanlanin yoneticilerinin performansim degerlendirmesinin isletmenin
sahip oldugu degerlere, ¢alisanlarin diisiince yapilarina ve aligkanliklarina baglh oldugu
goriilmiistiir. Yapilan ¢alisma, calisanlann yoneticilerinin performansiyla ilgili olumsuz
geribildirim  vermelerinin  aralarindaki iligkiyi bozabilecegini  diistindiiklerini

gostermisgtir.
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Calismada, 360 derece performans degerlendirmenin, katilimci, demokratik ve stirekli
acik iletisimin oldugu bir isletmede ¢alisan ile yOneticisi arasindaki c¢atismalarn

giderecegi saptanmastir.

Yapilan galismada, 360 derece degerlendirmede takim iiyelerinin gelecekte birbirleri
hakkinda fikirlerini paylasacaklarini bildiklerinden daha sorumlu ve bilingli
davranacaklar1 belirlenmistir. Bu baglamda, 360 derece performans degerlendirme
uygulamasinin takim ¢alismasim gliclendirecegi ve takim i¢i iletisimi artiracag:

saptanmistir.

Yapilan ¢alisma sonucunda, 360 derece performans degerlendirmenin dogas: geregi tiim
calisanlan degerléndirme sistemine dahil ettiginden, katilimci ve demokratik bir 6rgiit

kiiltiiri olusturdugu belirlenmigtir.



104
EKLER
Ek 1 Anket Formu

ANKET FORMU

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yénetimi boliimiinde,
Orgiitsel Davranis Anabilimdalinda Yrd. Dog. Dr. Sule Cerik’in damismanhiginda “Performans
Degerlendirme ve Calisanlarin 360 Derece Performans Degerlendirmeye iliskin Goriislerini
Belirlemeye Yo6nelik Uygulama” adinda yiiksek lisans tezi hazirlamaktayim. Degerlendirmenizi
yaparken higbir soruyu yamtsiz birakmamaya Ozen gOstermeniz arastirmanin gegerliligi ve

givenilirligi anlaminda 6nem tagimaktadir.

Vereceginiz yamitlar sadece akademik amach kullanilacak, hi¢bir sekilde farkli kurum

ve kisilere sonuglar yansitilmayacaktir.

Calismaya yaptiginiz katkilardan dolay: ¢ok tesekkiir ederim.

Yesim Ezber
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Demografik Degiskenler

Cinsiyetiniz: []Kadin [] Erkek

Yasiniz: [J25vealn []26-30 []31-35 []36-40  [J4lve
iizeri

Ogrenim Durumunuz: | []Lise [ 1Lisans [ ] Lisans Ustii

Medeni Durumunuz: [ 1 Bekar [ JEvi

Géoreviniz: []Yonetici [ ] Yonetici degil

Isyerinizdeki Toplam [] 1 yildan 13yl [ 35y [15 yildan fazla

Calisma Siireniz:

az
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I- Asa@idaki sorular1 cevaplarken ifadelerden yalnizca bir tanesini isaretleyiniz.
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Performans degerlendirme sisteminden beklenen amaglardan hangisi sizce daha 6nemlidir?
Yonetsel konularda karar alinmasina katkida bulunmak (iicret, kariyer, terfi, transfer, isten
¢ikarma).

Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarini saptamak.

Sizin i¢in en 6nemli motivasyon unsuru asagidakilerden hangisidir?

Tatmin edici {icret veya maas

Huzurlu, giivenli ve rahat is ortam

Uzmanlasma, yiikselme, bagarili olma, kendini 6nemli hissetme

Organizasyon amag ve ilkelerinin belirginligi, organizasyon politikasinin agiklig
Birlik beraberlik ruhu ve takim ¢aligmasi

Geribildirimin yapildig1 acik performans degerlendirme sisteminin etkinligini saglayacak en
uygun zaman aralifs sizce hangisidir?

Boyle bir performans degerlendirme sistemine gegilmesini istemedigimden periyot
hakkinda bir fikrim yok.

Sadece yilda 1 kere bilgi verilmeli

Yilda 2 kere (6 ayda bir) bl]gl verilmeli

Periyodik kisa aralikiarla yani 3 ayda bir veya ayda bir bilgi verilmeli

Degerlendirme siirekli bir faaliyettir dolayisiyla siirekli bilgi verilmeli herhangi bir zaman
ve yer gozetilmemelidir.

360 derece performans degerlendirme yontemi uygulanmak istenirse personelin istleri,
astlari ve kendi kademesindekiler (yanlar) arasinda yapilan degerlendirmelerde agirlik hangi
gruba verilmelidir?

Ast

Ust

Yan (kendi seviyesindekiler)

Astlara ve iistlere

Astlara ve yanlara

Ustlere ve yanlara

Esit agirlikhi olmah

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi durumunda en alt hangi
pozisyon seviyesine kadar degerlendirmeye dahil edilmelidir.

Eleman

Sef

Miidiir
Direktor
Genel miidiir
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Bu ifadeye (a) Kesinlikle katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Ne katiliyorum ne katilmiyorum

(d) Katilmiyorum (e) Kesinlikle Katilmiyorum

360 derece performans degerlendirme veya geribildirim hakkinda

6. yeterli bilgiye sahibim. (2) (b) (e} (d) (e)
Cahsanin performans: mutlaka birden fazla kisinin (yoneticiler, astlar,

7. c¢alisma arkadaglari, miigteriler, caliganin kendisi) goriisii alinarak (a) (b) (c) (d) (e)
degerlendirilmelidir (360 derece performans degerlendirme).
Performans degerlendirme sonuglarinin ¢aliganlara iletilmesi

8. (geribildirim) onlarin kendilerini geligtirmelerine ve eksik kalan (a) (b) (c) (d) (&)
yonlerini tamamlamalarina katki saglar.
360 derece Performans degerlendirme sisteminin uygulanabilirligi

9 srgit kiltirii ile yakindan iligkilidir. (@) (b) () (d) (¢)
360 derece performans degerlendirme ¢alisanin fikirlerini

10. sOyleyebilmesi igin firsattir. (@) (b) () (d) ()
Calisan yoneticisinin performansiyla ilgili olarak sadece olumiu

1. goriislerini belirtmelidir. (2) (b) () () ()
Bir galisanin, yoneticisinin performansini degerlendirmesini dogru bir

12. yaklasim olarak gérmiiyorum. (2) (b) () (d) ()
Calisanin yoneticisinin performanstyla ilgili olarak olumsuz

13. goriislerini belirtmesi aralarindaki iliskiyi bozar. (2) (b) (c) (d) (e)
360 derece Performans degerlendirme ¢alisan ile yoneticisi arasindaki

14. catigsmalan giderir. (@) (b) (c) (d) (e)
360 derece Performans degerlendirme uygulamas: takim ¢ahismasimi :

15 giiclendirir ve takim igerisinde iletigimi arttirir. (2) (b) () (d) (¢)
360 derece performans degerlendirme sayesinde kurulusta demokratik

]6f ve katilime1 bir ortam olugur. (@) (b) (c) (d) (e)
360 derece performans degerlendirme uygulamasinda, miisterilerin de

17. siirece katilmasiyla miisteri hizmetlerinde iyilesme saglanir. (@) (b) () (d) ()
360 derece performans degerlendirmede, degerlendirmeye katilanlarin

18. (misteriler, is arkadaglan gibi) ¢calisam yeterince tanimamasi (a) (b) (c) (d) (e)
nedeniyle sonuglar yaniltici olur.

9. 360 derece performans degerlendirme fazladan bir vakit alir, zaman (@) (b) (©) (d) (e)

ve para kaybina yol acar.
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