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360 DERECE PERFORMANS SiSTEMi VE UYGULAMALAR UZERINE
BiR DEGERLENDIRME
Ziileyha BAKAN PABUCCU
Mayzis, 2009

Giintimiizde isletmelerin yogun rekabet ortami icinde yasamlarini siirdiirmeleri sahip
olduklar1 kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmalarma baglidir. Bunu gerceklestirmek
icinde sahip olduklar1 en Oonemli stratejik kaynak olan insan kaynaginin etkin bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Isletmelerin verimliliginin sahip oldugu insan
kaynagmin performansiyla 0Olgiildiigii giiniimiizde performans degerlendirme
kavrami hizla 6nem kazanan bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yakin zamana
kadar performansin dlgiilmesi i¢in geleneksel yontemler kullanilirken, giiniimiizde
calisan performansmi daha objektif ve giivenilir olarak dlgebilen yeni yaklasimlar
gelistirilmistir.  Gelistirilen bu yOntemlerden biride 360 derece performans
degerlendirme yontemidir. 360 derece performans degerlendirme sistemi ¢alisanin
isindeki performansini farkli kaynaklar tarafindan degerlendirirken, sagladigi
geribildirim ile hem bireysel hem de kurumsal gelisime yardimci olmaktadir. Bu
calismada calisanim isindeki performansimi ¢ok boyutlu olarak incelenmesini, kisiye
farkli kaynaklardan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi
saglayan 360 derece performans degerlendirme siirecinin teorik ve bilimsel ag¢idan
ongoriilen kavramlarinin, bir egitim kurumunda uygulama siireci ile benzerlikleri ve
farkliliklarinin goriilmesi amaglanmistir. Bu amactan yola cikarak performans
yonetimi ile ilgili tanimlar, performans yonetim siireci, performans degerlendirme
yontemleri ve degerlendirmede yapilan hatalar basta olmak iizere 360 derece
performans degerlendirmenin tanimi, gelisimine etki eden faktorler, basar1 kosullari
ve 360 derece performans degerlendirme siireci ayrintili bir sekilde ele alinarak
incelenmis ve arastirma sonucunda 360 derece performans degerlendirme basarisi
icin gerekli on kosullarin yerine getirilerek sisteminin etkin olarak uygulanmasi
halinde bircok olumlu katkilarinmm oldugu aksi takdirde bir ¢ok olumsuzluk ile
karsilagilabilecegi gbzlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Yonetimi, 360 Derece Performans Degerlendirme
Sistemi
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ABSTRACT

360 DEGREE FEEDBACK SYSTEM AND EVALUATION OF AN
APPLICATIONS
Ziileyha BAKAN PABUCCU
May, 2009

A key point for survival of the companies under today’s tough competitive
environment is how they utilize their resources effectively. As the most strategic
resource, efficient human resources management is a must to achieve
competitiveness. Considering company effectiveness is measured by its human
resource effectiveness, the importance of performance evaluation systems become
more crucial. Even though traditional methods have been used for performance
evaluation in the past, nowadays new approaches are developed in order to evaluate
performance of the employees fair and better. One of the new approaches is 360
Degree Performance Feedback which is able to evaluate employees’ performance
from different windows and contributes improvement in both company and
employees. The purpose of this study is to compare 360 Degree Feedback
performance evaluation in theory to an application of the system in an educational
organization and review the similarities and contradictions. First, definitions of
performance management, factors effecting its development, success conditions and
process of 360 degree feedback system are examined in detail. During the research of
the application, it is observed that 360 degree feedback system can be fruitful in case
its preconditions applied properly and managed effectively. Nevertheless many
drawbacks are also found if system isn’t built up appropriate.

Key Words: Performance Management, 360 Degree Feedback System
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1. GIRIS

Giintimiizde isletmeler siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmenin yolunun; mal
ve hizmetlerinin kalitesine, verimliligine, pazarlama becerisine ve en 6nemlisi de 1yi
egitilmis, isletmeye bagl ve motive edilmis calisanlara sahip olmaktan gectiginin
farkima varmislardir. Olusan bu farkindalik insan kaynaginm verimliligi ile isletme
verimliginin esdeger olarak algilanmasimi saglayarak, calisan performans
degerlendirilmesine verilen Onemi artwrmus,  Orgiitsel etkinligin Ol¢iilmesinde

oncelikle ihtiya¢ duyulan 6gelerin basinda yer almasini saglamistir.

Calisanin gorevindeki performansini degerlendirerek gelistirilmesi tizere olusturulan
performans degerlendirme sistemi, isletmeler icin 6nemli stratejik bir kaynak olan
insant kaynagini, isletmenin hedef ve stratejileri dogrultusunda dogru hedeflere
yonlendirerek isletmenin verimliligini ve basarisin1 yiikselten bir sistemdir. Bu
amaca ulasabilmek icin bir ¢ok performans degerlendirme yontemi gelistirilmistir.
Gelistirilen bu yontemlerde en 6nemli husus yontemin objektif, adil ve organizasyon
ile uyumlu olmasidir. Bu sebeple siirekli olarak yeni yontemler gelistirilmekte ve
gelistirilen her yeni yontem ile bir Onceki yontemin eksikliklerinin ortadan
kaldirmas1 amacglanmaktadir. 360 derece performans degerlendirme yontemi de
performans degerlendirmede karsilasilan sorunlar1  azaltabilmek amaciyla

gelistirilmis bir performans degerlendirme yontemidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi, geleneksel degerlendirme
yontemlerinden farkli olarak calisganin performansmin sadece yoneticisi tarafindan
degil, calisma arkadaslar1 (emsalleri), astlari, iistleri, kendisi, miisterileri ve
tedarik¢ileri gibi bir ¢ok degerlendirici aracilifiyla degerlendirilme siirecidir. 360
derece performans degerlendirme sistemi, performansin ¢ok yonlii ve siirekli bir
anlayisla sorgulanmasi, Kkisilerin birbirlerine geribildirim vermesine olanak
saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye acik alanlar1 hakkinda detayh bilgi vermesi
acisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siirectir. Bu durum sadece calisanin
performans1 hakkinda bilgi vermek yerine ilave olarak hem bireysel hem de

kurumsal performansin artirilmast i¢in neler yapilmasi gerektigine dair Oneriler



sunulmasini saglar. Ayrica degerlendirmenin bir ¢ok farkl degerlendirici tarafindan
yapilmasi sistemi daha adil, gecerli ve giivenilir kilmaktadir. Tiim bunlarin yaninda
360 derece performans degerlendirme sistemi Oncesinde kurumun bu sistem i¢in
uygun olup olmadig: ve sistemin uygulanabilmesi i¢in gerekli hazirlik ¢aligmalarmin
yapilmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde sistemin literatiirde sayilan avantajlari,

dezavantaj olarak kuruma bir ¢cok alanda zarar verebilir.

Calisma 3 ana boliimden olugmaktadir. Birinci boliimiinde, performans yOnetim
stireci adi1 altinda konu ile ilgili kavramsal ¢erceve, performans yonetiminin tanimu,
Onemi, siireci ve sistemin temel Ozellikleri aciklanmustir. Ayrica performans
degerleme siireci, degerlendirmeye iligkin olumsuz tutum ve nedenleri,
degerlendirmede yapilan hatalar, degerlendirme sisteminin diger insan kaynaklar1
fonksiyonlar: ile iligkisi ve uygulanmakta olan degerlendirme yontemleri ile ilgili

bilgiler verilmistir.

Ikinci boliimde, 360 derece performans degerlendirme sisteminin tanimi amaclari,
kullanim alanlari, gelisimine etki eden faktorler, basar1 kosullari, avantajlari,
dezavantajlari, temel yaklasimlari, 360 derece performans degerlendirme siirecini
isleyisi ve geleneksel degerlendirme yontemleri ile arasindaki farklar hakkinda

bilgiler verilmistir.

Uciincii boliimde ise Fatih Dershanesinde uygulanmakta olan 360 derece performans

degerlendirme sistemi a¢iklanmaya caligilmistir.



2. PERFORMANS YONETIM SURECI

1990’11 yillar, isletme yOnetimi ve organizasyon alaninda, Oncelikle stratejik
diizeyde, daha sonra operasyonel ve oOrgiitsel diizeylerde hizla yayginlasan bir
degisimin yasandigi yillardir. Globallesme, kiiresellesme, uluslararast rekabet,
yonetimde miikemmellik, bilgi cagi-bilgiye dayali orgiitler, toplam kalite anlayisi,
hizl1 teknolojik gelismeler gibi diinyada yasanan bir¢ok gelisim ve degisim siirecleri
tiim isletmeleri yogun bir rekabet ortamimna dogru itmistir. Bu ortamda isletmelerin
varliklarini siirdiirebilmek i¢in verimliliklerini miimkiin olduk¢a en iist diizeye

¢ikarmak zorundadirlar.

Bir isletmenin verimliligini en {iist diizeye c¢ikarabilmesi icin var olan insan
kaynagindan daha etkin olarak yararlanmasi gerekir. Ciinkil giiniimiizde isletmelerin

performansi ¢alisanlarin performansi ile agiklanmaya baslanmustir.

Kiiresellesme olgusunun bir sonucu olarak giderek agirlasan yogun rekabet
ortaminda insanin 6n plana ciktig1 , entelektiiel bilginin sermaye olarak goriildigi
gilinlimiizde; uzun Omiirlii olmak isteyen isletmelerin, sadece teknolojik yeniliklere
degil, aym zamanda calisanlardan daha etkin yararlanmaya ©Onem vermeleri
gerekmektedir. Nitekim teknolojik buluslardaki hizli degisimlere ve hizmete yonelik
ekonominin gelisimine bagli olarak insan kalitesi, pazardaki rekabet acisindan
oldukca kritik bir noktaya gelmistir. Insan kaynaklarinin bu denli 6nemli oldugu goz
Oniinde tutularak, isletmenin misyon ve hedeflerini benimsemis , iyi egitim almis ,
konusunda uzman ¢alisanlarin isletmenin basar1 grafigini yiikseltmede belirleyici bir
rol oynamasi kaginilmaz olup, bu da performans degerlendirme ile miimkiindiir.
Dolayisiyla calisanlarin  becerilerine  yonelik degerlendirmeler isletmelerde

vazgecilmez bir ihtiya¢ haline doniismiistiir'.

! fsmail Bakan, Hakan Kelleroglu, “Performans Degerlemesinin Etkinlestirilmesi Y6niinde
Calisanlarin Diisiinceleri: Tutumlar, Beklentiler ve Sonuglar Konusunda Bir Alan Calismasi”, Celal
Bayar Universitesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, c.10, 5.2 (2003):
http://iibf.sdu.edu.tr/dergi/files/2003-1-7.pdf [21.02.09].



Performans yonetim sistemi temelini, insan kaynaklar1 yonetim felsefesinin ana
temellerinden alir. Insan kaynaklar1 yonetiminin temelini olusturan bu felsefeler ise ;
isletmenin amaglart dogrultusunda insan giiciiniin verimli olarak kullanilmasi ve

calisanlarin gereksinimlerinin karsilanarak onlarin gelisimini saglanmasidir.

2.1. Kavramsal Cerceve

Performansim kesin bir tanimin1 yapmak zordur. Farkl siireclere gore farkli anlamlar
tastyabilir. Ayn1 zamanda, ¢cok boyutludur ve performansa etki eden pek cok faktor
vardir. Her tamim, bir kisim icerik ve kapsami digsarida birakabileceginden,

performansin tam bir tanimin1 yapmak giigtiirz.

Performansm en basit tanimi verimliligin 6l¢iilmesidir. Isletmelerde genel olarak
verimlilik, yonetilen ii¢ temel degiskenin yol agtigr bir sonugtur. Bu degiskenler,
teknoloji, sermaye ve insan kaynagi olarak belirtilebilir. Performans kavramu,
isletmede var olan bu kaynaklarmn kullanimi neticesinde elde edilen sonuglarin
Olciimii ile anlasilabilir. Bu Ol¢iim isletmenin genelinde yapildiginda “kurumsal

performans”, ¢alisan bazinda yapildiginda ise “calisan performans1” belirlenmis olur.

“ Performans, genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edilen nitel ya da nicel olarak belirlenen bir kavram™” olarak ifade edilirken “isletme
bazinda performans, isletmenin belirlenen amaclarma kaynaklarini en etkin sekilde

kullanarak ulasabilme kabiliyeti”* olarak tanimlanur.

Performans sozciigii, belirli bir zaman birimi igerisinde iiretilen mal veya hizmet
miktar1 olarak tanimlanmakta ve islevine gore “ etkinlik”, “verim”, “cikt1”
kavramlariyla, bunun yani sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki
etkilesimin bir sonucu seklinde ifade edilmektedir’. Bu tanimdan da anlasilacag: gibi
performansm etkinlik, verimlilik gibi bir cok boyutu mevcuttur. Orgiitsel bir

sistemde performans kavramu yedi performans boyutu ile tanimlanmaktadir. Bunlar®:

* Temel Calik, Performans Yonetimi, (Ankara: Giindiiz Egitim ve Yaymcilik, 2003), 7-8.

? Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
(Ankara: MPM Yayinlari, 1992), 1.

* A. Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii, (istanbul:
Melisa&Anka Matbaacilik, 2005), 1.

> M. Akif. Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi” Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, c. 35, s. 1-2 (2002): 156.

® Ziihal Akal, “Performans Kavramlar1 ve Performans Yénetimi”,
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm [30.01.09].



= Etkenlik,

=  Verim,

=  Verimlilik,

= Kalite,

=  Yenilik,

= (Calisma yasaminin kalitesi,

= Karhlik ve biitceye uygunluktur.

A. Hedefler

Caligma Hayatimin Kalitesi ve
Yenilik

|

B. Yollar

Verim

Etkenlik

Dogru Islerimi Yapiyoruz?

» Isleri Dogru Yapiyor muyuz™® Verimlilik

Kalite i

Karhilik

Girdi

Doniistim
Cikt1
Sonug

Sekil 1: Performans Boyutlarinin iliskisi

Akal, “Performans Kavramlar1 ve Performans Yonetimi”,
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm [30.01.09].




Performans boyutlarmin genel olarak tanimlayacak olursak:

= Etkenlik, oOrgiitlerin tanimlanmig amaglarma ulagsmak amaciyla
gerceklestirdikleri etkinlik sonucunda bu amaclara ulagsma derecesini

belirleyen bir performans boyutudur, amaglara yonelik bir kavramdir’.

= Verim, bir isletmenin, {iriin ya da hizmet iiretme siireci i¢inde tiretim
kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigimi ya da iiretim kaynaklarmi

nasil kullanildigini gosteren bir performans boyutudur®.

=  Verimlilik, iiretim sonucu (¢ikt1) ile iiretim faktorleri arasindaki

iligkiyi ifade eder.

= Kalite, sistemin sundugu hizmet ya da iiriiniin ,kullanicr isteklerini ve
gereksinimlerini karsilama diizeyinin, iiriinlerin teknik belirlemelerine

uygunlugunun ve hatasiz olma derecesinin gostergesidir.

* Yenilik, gereksinimleri karsilamak {izere var olan kaynaklarin

degisim siireci kapsayan yaratici bir siirectir.

= Cahsma Yasammmin Kalitesi, isletmede orgiit ¢alisanlar1 ile ilgili
ticret, fiziksel calisma kosullari, Orgiit kiiltiirli, liderlik, isbirligi,
iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme, taninma, takdir,
sorun ¢ozme, karar alma, yonetime katilma gibi sistem olgularinin
diizeyini belirleyen, calisanlarin ¢alisma yasaminin bu yonlerine karsi

diisiince ve davranislarmi gosteren bir boyuttur’.

= Karhlik, en basit ifadeyle kazancm, bu kazanci saglamak icin

kullanilan sermayeye oranidir.

Tanmimlanan tiim bu performans boyutlar: ile Orgiitsel boyutta performansa yani
sistemin toplam performansina ulasilmaktadir. Buradan hareketle isletme bazinda
performans, “isletme amaclarinin gergeklestirilmesi icin gosterilen tiim cabalarin
degerlendirilmesi”'® olarak tammlanabilir. Orgiitlerde toplam performansin

degerlendirilmesi, yonetim islevlerine yon gostererek ve sisteme nerede miidahale

7 Akal, 1992, 15.

¥ age, 20.

® Akal, “Performans Kavramlari ve Performans Yoénetimi”,
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm [30.01.09].

10 Ferhat Yilmaz, Sinan Unsar, “Performans Degerlendirme Sistemi ve Kullanim Alanlar1”, Trakya
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, c. 9, s. 1 (2007): 36-37.



edilmesi gerektiginin sinyallerinin verecek Onemli bir aragtir. Bu nedenle her
isletmede Orgiitsel performansim etkileyen tiim boyutlarm ve bunlarin aralarindaki

iligkilerin degerlenmesini saglayan bir sistemin kurulmas: esastir''.

Buraya kadar yapilan performans tanimlari isletme sisteminin toplaminda, isletmenin
faaliyetleri boyutunda verilmistir. Bireysel anlamda performans ise, ‘“gdrev
cercevesinde Onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak bicimde, gorevin yerine
getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya da

e e 12
diisiince”

olarak tanimlanabilir. Birey ve grup performansi, orgiitiin o isle ulagmak
istedigi amag¢ yOniinde bireyin ya da grubun kendisi icin belirlenen hedeflere ve

standartlara ne 6lciide ulasabildiginin gostergesidir'.
Performans kavraminin 6zelliklerini su sekilde snalayabiliriz14:
» Isgoren, isini yaparken gereken miktarda ¢aba sarf ediyor olmali,

» sgoren, kendisine verilen isi, istenen standartlarda yerine getirebilme

yetenegine sahip olmasi,
= s, cahsan tarafindan yapilmali,

» Orgiit, calisanlara bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazliklari

Onleyebilecek bir atmosferi yaratacak sekilde organize edilmis olmali,

= Calisanlar, talebin en yiiksek ve en alcak oldugu durumlara karsi

hazirlikh olacak sekilde orgiitlenmis olmali.

Isletme amaclarma ulagilmasi icin gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak
da tanimlayabilecegimiz performans kavrami gerek isletmeler gerekse calisanlar i¢in
farkli acilardan biiyiik 6nem tasimaktadir. lyi tasarlanmus, etkili bir performans
yOnetim sistemi, isletmelerde insan kaynagmin etkin bir sekilde kullanilmasmi

saglarken, calisanlarinda gelisimini ve is tatmin diizeyini arttirir.

" Leman Bilgin ve dig., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.bs. (Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlari, 2006), 141.

12 Helvaci, age, 156.

" Bilgin ve dig., age, 141.

' Calik, age, 10.



2.2. PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Performans yonetim sistemi, isletmeler icin dnemli stratejik bir kaynak olan insani
kaynagini, isletmenin hedef ve stratejileri dogrultusunda dogru hedeflere
yonlendirerek isletmenin verimliligini ve basarisim1 yiikselten bir sistemdir. Genel
olarak performans yOnetim sistemi, siwrasiyla planlama/ hedef belirleme,

degerlendirme ve gelisim adimlarinin diizenli olarak tekrarlandig: bir siirectir.

Performans yonetim sistemi, isletmelerin calisanlardan beklentilerini ortaya koyarak
calisanin belirlenen hedefler dogrultusunda calismalarim1 degerlendiren ve insan
kaynaklar1 planlamasi, egitim gelistirme, iicret- maas yonetimi, kariyer planlamasi

gibi siireclere girdi saglayan temel bir siirectir.

2.2.1. Tammu ve Onemi

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda degerlendirme faaliyeti olarak
degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak ¢alisanlarm performanslarini planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir acidan yaklasan
Orgiitsel ~ sistem,  giiniimiizde  Performans  YOnetim  Sistemi  olarak

adlandirilmaktadir’®.

“Orgiitii istenen amaclara yoneltmek icin, mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile
ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastrma ve performansin siirekli gelisimini
saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri, etkinlikleri baglatma ve siirdiirme
gorevlerini yiiklenen bir yonetim siireci”'® olarak tanimlanan performans yonetimi
“uzlasilan amaclarla iliskili olarak performansm incelenmesinin, geri bildirim ve
hedef belirlemenin Onemini ortaya koyan, yOnetim biliminin belli bir alani,
calisanlarin ¢alisma davranislarini ve {riinlerini tanimlama, degerlendirme ve

giiclendirme noktasinda biitiinlestirilmis bir siiregtir”'”.

“Orgiit icinde ¢aliganlarin kendi potansiyellerinin farkma varmalarm saglayarak,
orgiitlerden, takimlardan ve calisanlardan daha etkin sonuclar almak icin hedef
belirleme, degerlendirme, geri bildirim, Odiillendirme asamalarindan olusan

sistematik bir yonetim siireci” ° olan performans yonetimi “caligsanlarin ve takimlarin

' Cavide Uyargil ve dig., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.bs. (Istanbul: Beta Yayinlari, 2008), 245.
16 Akal, “Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi”,
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm [30.01.09].

'7 Helvaci, age, 156.

18 age, 155.



performansim arttirarak isletmenin performansinin artmasini saglayan stratejik bir

siirectir”'’.

Performans yoOnetimi, isletmenin stratejileri ve insanlarm yeteneklerinin isletme
hedefleriyle biitiinlestirilerek gelistirilmesi, isletmenin hedeflerinin
gerceklestirilmesine yonelik bir sistemler biitiiniidiir, temelini, anlasilabilir isletme
hedefleri, calisanlarin yetkinlik ve sorumluklariyla, calisana yonelik destek ve

motivasyon olusturur.

Performans yonetimi, Orgiitiin uzun vadeli amaclar1 ve planlar1 dogrultusunda
performans amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesi, yOnetimin beklentilerini
calisana iletilmesini, performansin izlenmesini, Ol¢iilmesini ve degerlendirilmesini,
calisanin bilgisinin ve becerisinin gelistirilmesini, iicret yonetimi, kariyer yonetimi,

motivasyon ve disiplinle ilgili teknikleri i¢eren bir kavram olarak kullantlir®’.

Oncelikle performans yonetimi stratejik bir yonetim siirecidir. Ciinkii performans
yOnetim sistemi var olan yada ihtiya¢ duyulacak olan yetenek ve davraniglarin ortaya
citkmasini saglar ve ortaya cikan bu veriler stratejilerin formiilasyonu ve
olusturulmasinda kullanilir. Ayrica isletme tarafindan olusturulan stratejilerin
somutlasmasmi1  saglayan performans yOnetim sistemi, bu stratejilerin

uygulanmasinda da biiyiik onem tasir.

Performans yonetimi siireci igerisinde orgiitiin tiim iiyeleri bir hiyerarsi icinde degil,
takim arkadaslar1 olarak goriiliir, sorumluluklar iizerinde anlagsmalara, beklentilere ve
gelistirme planlarina dayandirilir ve yoneticilerle takim iiyeleri arasinda var olan
normal etkilesimin bir pargasi olarak degerlendirilir. Performans yonetimi birey
performansiyla oldugu kadar takim performansiyla da ilgilenir ve devamlh bir
stirectir. Yilda bir kez yapilan resmi bir incelemeye dayandirilmaz, performansin
lyilestirilmesi iizerine odaklanir ve yeterligin gelistirilmesi ve potansiyeli ortaya
¢ikarmay1 amaglar®'.

Performans yonetim sisteminin tasarlanmasi, kurulmasi, isletilmesi ve giincellenmesi

isletmede bulunan tiim c¢alisanlarin s6z sahibi oldugu, katihmin ve isbirliginin

saglandig1 bir siire¢ olarak olusturulursa sistemin basarisindan bahsedilebilir. Ayrica

' Michael Armstrong, Performance Managment: Key Strategies and Practical Guidelines,
(London: Kogan Page Limited, 1994), 1.

%% Leman Bilgin ve dig., age, 142.

2! Helvaci, age, 156.



yonetimin destegi ve bu sistemi destekleyici bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi

sisteminin kurulmasi asamasinda olmazsa olmazlardandir.

Performans yonetiminin ne anlama geldigi, ne amagla ve nasil kullanabileceginin,
orgiitiin sorunlarimin ¢oziimiinde nasil bir yere sahip oldugunu ve ¢alisanlarin basarili
olmalarma yardime1 olmak amaciyla nasil kullanilabilecegi iyi anlasilirsa, orgiitler
daha basarili olabilir, orgiitsel iklim daha giiclii ve calisan acisindan daha eglenceli

hale gelebilir™.
Performans yonetiminin temel hareket noktalar1®:
= Hedeflere ve sonuglara odaklanma
= Misteriye odaklanma
= Katilimcilik (katilimla performans hedeflerini belirleme)
= Siirekli degisim icin esneklik
= Calisanlara yonelme,
= Calisanlar1 gelismeye 0zendirme ve ddiillendirmeye odaklanma
= Siirekli 6grenmeye odaklanma

= Sorumluluk alma ve hesap vermeye odaklanmadir.

Performans yonetimi, “kendini yonetme” iizerine yogunlasir. Insanlara yardim
edilerek ve rehberlik yapilarak gelismeleri tesvik edilir ve Orgiitteki insanlar bu
konuda yoneticilere ve orgiite gereksinim duyarlar. Performans yonetimi ile uzlasilan
amaclara yoOnelik olarak gerekli becerilerin kazandirilmasi baglaminda egitime
duyulan gereksinim acikca ortaya ¢ikar. Bu siirecte calisanlar geri bildirim elde eder,
performanslart incelenmis olur ve rehberlik ve damigmanlik hizmetleri almig

olurlar®*.

Etkili bir performans yonetimi sayesinde, orgiitler belirlenen hedeflere daha kolay
ulagabilir, insan kaynaklarmi daha saglikli kullanabilir ve isletmede gorev alan tiim

calisanlar1 ortak bir hedefe kilitlenmeyi saglayabilir.

% Calik, age, 2.

2 Akal, “Performans Kavrami ve Performans Yoénetimi”,
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm, [30.01.09].
2 Helvaci, age, 157.
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Performans yonetimi, isletmede is ve sonuclar iizerinde yonetim kontroliinii artirarak
olumsuz sonu¢ veya sorunlarin erken teshis edilmesini saglar. Ayrica performans
yonetimi belirlenen standartlar ¢cercevesinde gergeklestirilecegi igin ¢alisanlarm bu
standartlar cercevesinde caligmasini saglayarak yonetim anlayisinin objektif bir

yaklasim icinde olmasini saglar.
Performans yonetiminin icerigini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir®:
=  Orgiitiin gelecegine yonelik hayaller (vizyon) olusturmak,

= Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri

belirlemek ve planlamak,

= Performans gelisimleri ile 1ilgili girisimleri tasarimlamak,

gelistirmek ve uygulamak,

= Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, gidiliyorsa nasil gidildigini
gosterecek bir Olciim ve degerlendirme sistemini tasarlamak,

gelistirmek ve uygulamak,

= Performans diizeyini siirekli gelistirmeyi saglayacak disiplin ve

odiil sistemini kurmak,

= Biitin bu amaclara ulagmak i¢in Orgiit yapismi  yeniden

dizenlemek.

Isletmenin vizyonu dogrultusunda hedeflerin ve stratejilerin belirlenerek bu
hedeflerin calisanlarin katkisiyla gerceklestirilmesi saglayan performans yonetim
sistemi, c¢alisanlarin performanslarmi adil, sistemli ve gilivenilir bir yontemle
Olciilmesini saglayarak, calisanlarin gelisimini destekler onlara motive edici bir

caligma ortami olusturur.

Performans yOnetim sistemini basarili bir bicimde yiiriitebilmesi i¢in bazi ilke ve

onerileri dikkate almas: ve uygulamasi gerekmektedir. Bunlar™:

¢ Formlar, orgiitiin amaglari, degerleri ve gereksinimleri ile uyumlu

olmal1 ve performanst yonetmek i¢in bir ara¢ olarak kullanilmalidir.

¢ Tiim calisanlarca vizyon ve misyonun paylasilmasi ve benimsenmesi

icin gerekli tiim tedbirlerin alinmasi gerekir.

» Akal, 1992, 51.
*® Barutgugil, age, 172-175.
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e Gelecege iliskin amaclar ve hedefler belirlemek gerekir. Tanimlanan

hedefler iddiali ancak ulasilabilir olmalidir.

e (Calisanlar, amaclar dogrultusunda ¢alisabilmek icin kendilerinden ne

istendigini ve beklendigini bilmelidirler.

e (Calisanlarin, bir isi planlamak ve uygulamaktan, giicliikleri is
arkadaslar ile birlikte agmaktan, ara basarilara ulagsmaktan ve takdir
edilmekten veya yalnizca genel anlamda “iyi yapilmis is” duygusunu

yasamaktan dolay1 is tatmini elde etmeleri saglanmalidir.

e Etkili performans yonetimi siirekli olarak izlenmeli ve belgelendirme

ile desteklenmelidir.

e (alisanlara karsi acik ve diirlist olmak ve gercekleri konugmak
onemlidir, bu yiizden performans sorunlarini gormezden gelmek,
Onemsememek, sonraya ertelemek ¢ok daha ciddi sorunlarin ortaya

cikmasina yol acacaktir.

e (Calisanlarin performansi yapict geri bildirimlerle desteklenerek

motive edici bir ortam olusturulmalidir.

e lyi performansindan dolay1 ¢calisan1 ddiillendirmek gerekir. Bu durum,

diger calisanlar1 da basarili calisma yapmaya sevk eder.

Isletmenin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarini siirekli iyilestirmeleri igin,
calisanlarin ve takimlarin sorumluluk iistlendikleri bir kiiltiir olusmasini saglayan
performans yonetim sistemi, isletme hedefleri, calisanin beklentileri ve is
sonuclarmin ayni dogrultuda olmasimmi ve bdylece hedeflere ulasilirken tiim

kesimlerin ortak bir yaklasim anlayisindan hareket etmesini saglamaktadir.

Performans yonetim sistemi hem ¢alisan hedeflerinin isletme hedefleri dogrultusunda
olmasini saglayan bir hedef belirleme sistemi, hem de yapilan islerin iyi yapilmasini
temin etmeye yonelik bir kontrol sistemidir. Hedeflerin belirlenmesi ile baslayan bu

stire¢, performansin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siire¢leriyle devam eder.
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Performans yo

netimi sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde

dikkate alinan temel hususlar agsagida belirtilmistir®’:

Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

Herhangi bir pozisyon i¢in sd0z konusu olan hedeflerin
gerceklestirilmesinde  gerekli  olan  performans  kriterlerini

belirlenmesi,

Onceden belirlenen 6lciimlere kriterlerine gore calisanlarin adil, esit

ve zamaninda degerlendirilmesi,

Kisinin kendisinden beklenen performans sonuclari ile fiili basari
durumunu karsilastirabilmesi i¢in calisan ile yonetici arasinda etkin

bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesi,

Performansin gelistirilmesi i¢in igletme, yoOnetici ve calisanlarin

isbirligi i¢inde olmalari,

Calisanlarm basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi,
Isletmenin giiclii ve gii¢siiz yonlerinin tanimlanmas,
Geri beslene yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi,

Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin

saglanmasi,

Yukarida belirtilen bu hususlardan da anlasilacagi gibi sistemin asil amaglarmi

bireysel performansin saglikli ve adil standart ve kriter araciligi ile belirlenerek

Olciilmesi, bu

konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek

orgiitsel etkinligin arttirilmasi olusturmaktadir™. Sistemin amaci sadece gecmiste

gosterilen per

formansin seviyesini ortaya c¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin

gelecege yonelik potansiyel performanslarini da belirlemek, uygun motivasyon ve

yonlendirmelerle gelecekteki performanslarim proaktik bir yaklagimla yiikseltir.

* Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, (Istanbul: Istanbul Universitesi Yayinlari, 1994), 2.

% Uyargil, age, 3.
¥ Levent Bayram

“Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360

Derece Performans Degerleme”, http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der62m3.pdf,

[30.12.08].
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Boylece yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki ve isletme i¢inde bir isi yapan ile o isin

sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimde arttirilmis olur.

Performans yonetimi, isletme biinyesinde bulunan isgiiclinii belirlenen hedefler

dogrultusunda olabildigince etkin bir sekilde calistirirken, calisanlar arasinda etkili

bir rekabet ortami da yaratarak bireysel verimliligi ve buna bagli olarak da isletme

verimliligini arttirmay1 amaglar.

Bir isletmede, performans yonetim sistemine neden ihtiya¢ duyuldugunu su sekilde

siralayabiliriz™’;

Orgiit stratejisinin, bireysel ve orgiitsel hedeflerin birlestirilmesi
yoluyla basariya ulasmasini destekleyen bir yonetim siirecine olan
ihtiyac,

Orgiit icinde, orgiitiin ¢alisanlara sorumluluklarini yerine getirmesini
saglayan bir yonetim gelistirilmesi ve siirdiiriilmesine olan ihtiyag,
Calisanlara kendi performanslar1 konusunda soz hakki verilmesi
gerekliligi,

Performansi yonetme islevinin yiiriitiilmesinde yoneticiler ile ¢alisan

arasinda goriis birligi saglamasinin 6nemi, bir baska deyisle, emir-

komuta zinciriyle degil uzlagsma yoluyla yonetme,

Hedeflerin 6lgme, degerlendirme ve gelistirme faaliyetlerine

dayanarak olusturmalar1 amaciyla kullanilmasi,

Performanst  yonetme eylemin 0Ol¢me, geribildirim, pozitif

giiclendirme ve olasilik yonetiminin énemi,

Performansin 6lgiilmesinde ve gozden gecirilmesinde (girdi, isleme,

¢ikt1, sonug) siralamasinin dnemi,
Adil ve esitlik¢i bir sisteme sahip olmanm gerekliligi,

Performans yOnetiminin, sadece abartilmig bir performans
degerlendirme ve motivasyon teknigi olmadiginin, yonetimin temel

bir siirecini olusturdugunun kabul edilmesinin 6nemi.

% Calik, age, 18-19.
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Yukarida sayilan bu maddeler 151gimnda performans yonetimin amacim bu ihtiyaclara

cevap vermek i¢in oldugunu da soyleyebiliriz.

Performans yonetiminin basarisi, calisanlarin destegine ve ortak ¢abaya baghdir. Bu

ortak caba, calisanlara, yoneticilere ve isletmeye pek cok yarar saglamaktadir.

Performans yonetim sisteminin yoneticiler i¢in yararlarmi su sekilde siralayabiliriz®':

Performans

Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece calisanlarin

ve birimlerini performansi gelisir,

Calisanlar ve aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale
doniisiir, calisanlarin gii¢lii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay

belirler ve bu dogrultuda onlara yardimci olurlar,

Calisanlarmi degerlendirirken kendi giiclii ve giigsiiz yonlerini de

tanirlar,
Calisanlarmi daha yakindan tamidikc¢a, yetki devri kolaylasir,

Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahathkla

uygulayabilecekleri kosullar1 elde ederler.

yonetim sisteminin c¢alisanlar icin yararlarmi ise su sekilde

siralayabiliriz®*:

Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil

degerlendirdiklerini dgrenirler,
Giicli ve gelismesi gereken yonlerini/ 6zelliklerini tanirlar,

Isletme/ birim icindeki iistlendikleri rol ve sorumlularmi daha iyi

anlarlar,

Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is

tatmini ve kendine giiven duygularmi gelistirirler.

Performans yonetim sisteminin isletme icin yaralarini siralayacak olursak™:

Isletmenin etkinligi ve karlilig1 artar.

Hizmet ve iiretim kalitesi gelisir,

*! Uyargil ve dig., age, 247.

32 age, 247.
33 age, 248.
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e Egitim ihtiyac ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bicimde
belirlenir,

e Insan kaynaklar1 planlamasi icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir

bicimde elde edilir,

¢ Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

e Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir.
(devamsizlik, isgiicti devri v.b. nedenlerle ortaya ¢ikan)

2.2.2. Performans Yonetim Sistemi Siireci

Performans yonetimi sistemi, gerceklestirilmesi gereken hedeflere ve bu hedeflere
ulagmak icin calisanin ortaya koymasi gereken performansa iligskin ortak bir kiiltiiriin
isletmede yerlesmesi ve ¢alisanin bu hedeflere ulasmasi i¢in gosterilen ortak ¢abalara
caligmasiyla yapacagi katkiyr artict bir bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi,

odiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.
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Performansin
Planlamas:
Performansin Performansin
Gelistirilmesi Y Onetimi
Performansin
Degerlendirilmesi

Sekil 2 : Performans Yonetim Dongiisii

Michael Armstrong, Emloyee Reward (London: Institute of Personnel and Development, 1996),
376.

Performans yOnetim siireci, genel yoOnetim siirecleriyle benzer bir dongiidedir.

Performans yonetim siireci,
e (Calismalarin planlamasi ve hedeflerin belirlenmesi,
e Siirekli olarak performansin denetlenmesi,
e Performans kapasitesini gelistirme ¢aligmalari,
e Periyodik olarak performansin degerlendirilmesi,

e lyi performansin 6diillendirilmesi, basamaklarindan olusan

sistematik bir siirectir’*.

** Workforce Compensation and Performance Servise, A Handbook for Measuring Employee
Performance, (2001), 4.
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Misyon ve Stratejik Hedefler

A\ 4

Isletme Planlar

A\ 4

Is Tanimlar1

A\ 4

Yetkinlik Performans Gelisim Anlasmasi <
Gereklilikleri g < Performans
Standartlar1
A\ 4 A\ 4
Yetkinlik Calisan Gelisim Plam v
Uygulama Performans
Olciimleri

A\ 4

Faaliyet ve Is Gelistirme ve
Destekleme

A\ 4

Siirekli izleme ve Geri Besleme

A\ 4

Performans Goriismeleri, Geri
Besleme ve Miisterek Degerlendirme

A

|

Performans Degerlendirme

A\ 4

Performans Odiillendirme

Sekil 3: Performans Yonetim Zinciri

A

Armsrong, Emloyee Reward, 367.

2.2.2.1. Planlanma

Performans yonetim siirecinde en 6nemli asamalardan birisi performansin planlamasi

asamasidir. Planlanma, yani hedef belirleme siireci, organizasyondaki tiim birim ve

calisanlarin organizasyonun hedeflerini bilmesi ve anlamasimnin yani sira, birim, ekip
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ve kisisel performansi da ayni yonde harekete gecirmeyi amaclar; ekiplerin ve
kisilerin organizasyon hedeflerini bilmesi, dolayisiyla kendi hedefleri ile
organizasyon hedefleri arasinda baglantiyr anlamasina ve organizasyonun yonil ile

biitiinlesmis performans gostermesini saglar>.

Performansin planlanmasit asamasinda, calisan degerlendirme donemi boyunca,
yoneticinin ~ kendisinden neler bekledigini, nelere hangi kriterlere gore
performansinin  degerlendirilecegini 6nceden ogrenme firsati elde eder®.
Performansim planlanmasi, hedeflerin belirlenmesi ve organizasyonda anlayis birligin
olusmasinin yaninda yiiksek performans ve motivasyon yaratmanm Onemli bir

aracidir.

Performansin planlanmasi asamasinda da tiim performans yonetim siirecinde oldugu
gibi yonetim ekibinin direk katkis1 ve sorumlulugu vardir. Yonetici bir taraftan kendi
sorumlulugunda olan birimin performans hedeflerine ulagsmasi icin calisirken diger
taraftan da calisanlarinin performans hedeflerine ulagmasi icin gerekli olan

caligmalar: gerceklestirir.

Performans planlamasindan yararlarindan bahsedebilmek i¢in iyi bir planm sahip
olmas1 gereken Ozelliklere dikkat edilmesi gerekmektedir, SMART teknigi de

denilen bu teknikle plan37:

e Spesifik: Spesifik olmalidir. YoOnetici ve c¢alisan i¢in  neyin

gerceklestirilecegi konusunda anlasilabilir olmalidir.

e Measurable:  Olgiilebilir ~ olmahdir.  Yoneticiler  tarafindan
gercgeklestirilmesi zor olan bir 6zellik olarak kabul edilmektedir ¢linkii
Olciilebilir amaglardan olusan bir plan, calisanin performansina gore
olusturulmasi gereken bir plandir. Ayn1 zamanda anlamli ve motive

edici olmalidir.

e Achieavable: Ulagilabilir olmalidir. Calisanin ve yOneticinin
arastrmalar1 ~ sonucunda  ulasilabilir,  gerceklestirilmesi  i¢in

simirlamalar olamayan hedefler saptanmalidir.

> Nukhet Germirli “Performans Sisteminin Performansi”, http://www.ikademi.com/performans-
yonetimi/557-performans-sisteminin-performansi.html [19.12.08].

%% Uyargil, age, 55.

37 Susan M. Heathfield, “Beyond Traditional SMART Goals”,
http://humanresources.about.com/cs/performancemanage/a/goalsetting.htm [07.01.09].
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e Relevant: Konu ile ilgili olmalidir. Gercege ve akla uygun hedefler

secilmelidir.

e Time-based: Zaman smirli olmalidir. Hedeflerin gerceklestirilmesi
icin zaman sinirlamasi olmazsa, bunlarin gerceklestirilmesi sadece bir

dilek olarak kalacaktir.

Performans yoOnetimi sistemi cercevesinde performansin planlanmasi asamasini
tanimlamak gerekirse, s6z konusu siirecin ¢alisanlar i¢in performans ve kariyer
gelisimini saglayacak hedeflerin belirlenmesi ile sinirli olmadigini goriiriiz. Siirecin
ana faaliyetleri hedef belirleme olmakla birlikte, belirlenen yazili hedeflerin yani sira
bu hedeflere ulagsmak icin gerekli hareket planinin hazirlanmasi, ¢alisanlarin bu plani
uygularken karsilasacagi yetki ve benzeri sinirlamalarin onceden belirlenmesi ve
cikacak sorunlarla ilgili dnlemlerin alinmasi gibi hususlar da performans planlama
asamasinda gerceklestirilen diger faaliyetlerdir. Boylesine kapsamli ¢aligmalar

gerektiren performansin planlamanin cesitli yararlarmi soyle 6zetleyebiliriz®:

e (Calisan ile miizakere edilerek belirlenen hedefler bir agidan calisanin
yoneticisine verdigi vaadler oldugundan, kisi bu vaadleri yerine

getirmek i¢in daha ¢ok calisacaktir.

e (Calisanlar planlanan faaliyetler konusunda daha ciddi bir bi¢imde
yonlendirildiklerin ve yonetildikleri i¢in hata yapma olasiliklar1

azalacaktir.

e Hedeflerin gerceklestirilmesinde gerekecek kaynaklarin {izerinde
onceden diisiiniilmiis oldugundan, bu kaynaklar zamaninda ve gerekli

miktarlarda temin edilmis olacaktir.

e Isini gerceklestirirken gerek duyacagi maddi, beseri ve finansal destek
icin gerekli hazirhklar yapilip, bunlar calisana zamaninda

saglanacaktir.

Isletmede acik ve net olarak belirlenmis performans hedeflerinin ya da performans
amaclarmin olmasi ve bu hedeflerin, calisanlar tarafindan kolayca anlasilir ve kabul
edilir olmas1 gerekmektedir. Yoneticiler performans hedeflerini agik ve Olgiilebilir

kavramlar olarak yazili hale getirmeli ve bitis tarihi belirlemelidir. Performans

¥ Uyargil, age, 56.
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hedeflerinin istenilen sonuglar1 belirgin olarak tamimlanmalidir. Bu  siireg,

calisanlarin kendisinden neler bekledigini agikca anlamasma yardimer olacaktir.

Performans planlamasi faaliyetleri bir siire¢ olarak ele alindiginda;

Isletme Amagclarmin
Incelenmesi

v

Calisanin s Taniminin
Incelenmesi

v

Calisanin Gii¢li/Giigsiiz
YOnlerinin Belirlenmesi

v

Calisanin Bulundugu
Cevre Kosullarinin
Incelenmesi

v

Kesin Performans
Planinin Belirlenmesi

Sekil 4 : Performans Planlamasi Faaliyetleri

Ceyhan Bastiirk, “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi” Active Bankaciik ve Finans
Dergisi, .28 (2003): 4.

Performansin planlanmasi asamasinda yonetici ile calisanin birlikte c¢alismasi
katilimer bir ortak olusmasini saglayacak, acik bir sekilde belirtilen amag, hedef ve
beklentiler performans yonetim sisteminin daha saglikli temellere dayanmasini

saglayacaktir.

Performans planlamasi asamasinda daha onceden hazirlanan planlar dogrultusunda
calisanin performansinin hangi kriter ve standartlara gore degerlendirilecegine karar
verilir. Performans kriterleri ve standartlar1 ile ilgili detayl bilgiye “Performans

Degerlendirme Siireci” bashig1 altinda yer verilecektir.

%% Robert Schmel, Yonetim Egitimi Ahstirmalar1: Kuramdan Uygulamaya, cev. Nedret Oztan,
Ugur Coruh (Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 1997), 81.
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Performans planlamas1 siklig1 genel olarak yillik bazda diisiiniilmesinin aksine yeni
calisanlar, kisa siireli is/projeler, isin niteligi, calisanin kisisel oOzellikleri vb.

durumlarda daha kisa siireli performans planlamalar1 yapilmalidir.
2.2.2.2. Degerlendirme

Performansin degerlendirme, c¢alisanin ©nceden belirlenmis olan gorevlerini
belirlenen zaman araliklarinda yerine getirme diizeyinin belirlenmesi, ¢aliganin
gorevindeki yeterliligi hakkinda bilgi sahibi olunmasi, calisanin yeteneklerinin,

gorevinin gerekliliklerine uygunlugunun dlgiilmesidir.

Performans yOnetiminin basariya ulasmasi, planlama asamasinda ©Ongoriilen
faaliyetlerin planlara uygun bir sekilde yapilmasiyla miimkiin olur. Planlar, isletmede
gorev yapan tiim calisanlarin planlanan caligmalari, gevreyle etkilesimleri yoluyla
gerceklesir.  Bu asamada  yoneticilerin  gorevi, calisaninin  hedeflerini
gerceklestirmelerini saglayacak bicimde cevreyi diizenlemeleridir. Uygulama siireci
yonetimin kontrolii ile birlikte iicretlendirme, motive etme, liderlik yapma, yol
gosterme, akil verme, pozitif giiclendirme gibi onemli yonetsel faaliyetlerin tiimiinii

kapsar40.

* Bilgin ve dig., age, 148.
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Gelistirme/Degistirme/ Tekrar

Gozlemleme Beklentileri
Belirleme/ Standartlar1 Saptama

Formel Gozlem: Performans
Degerleme Araclarim1 Kullanarak
Periyodik Olarak Performansi

Degerleme

Beklentileri ve Standartlari
Calisana Iletme

Informel G6zlem:Siirekli izleme,
Uyarma, Ovme, Yonlendirme,
Rehberlik Yapma,
Egitim,Damgmanlik Yapma,
Uygun Durumlarda Disipline

Sekil 5: Performans Degerlemede Uygulama Siireci

Bilgin ve dig., age, 148.

Performansin planlanmasi asamasinin tamamlanmasindan sonra, degerlendirme
donemi siiresince yonetici ¢alisan ile onceden belirlenen hedeflere ulasilmasi icin
siirekli iletisim icindedir. Onceden hazirlanan hareket plami cercevesinde, ihtiyag
duydugu konu ve durumlarda yonetici calisana yardimci olmayi siirdiiriir. Diger
yandan da, calisanin performansimni goézlemleyerek, donem i¢inde de kendisine
gerekli uyarilar1 yaparak, geri- besleme saglamayi ihmal etmeyecektir. Diger bir
deyisle, siirecin dinamik niteligi ¢alisan ile yoneticinin siirekli iliski ve iletisim i¢inde
olmasint  gerektirmektedir. Bu bakis acis1 icinde, artik performansin
degerlendirilmesi donem sonunda yapilan statik nitelikteki bir form doldurma iglemi

olmaktan ¢ikmugtir*'.

Performansin degerlendirilmesi asamasinda daha Onceden isletmenin yapisi ve

ozellikleri dikkate alinarak segilen yOntem/yontemler ile c¢alisanlarm fiili

! Uyargil, age, 65.
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performanslariyla belirlenen standartlar karsilastirilir. Bu kargilagtirmanin sonuclari

geri- besleme yoluyla calisan ile paylasilir.

Performans degerlendirme konusu ‘“Performans Degerlendirme Siireci” basligi

altinda daha detayl incelenecektir.
2.2.2.3. Gelistirme

Performans yonetim sisteminde yapilan degerlendirmeler bir yandan organizasyonel
bir kontrol araci olarak bireysel performansin diizeyini belirlemeyi amaglarken, diger
yandan da sitem bu belirlemeler 1s1ginda bireysel performansi gelistirmeye de

calismaktadir®.

Bu asamada yoneticiler calisanlarmin performans: belirlenen performans
beklentilerini karsiladigi, karsilamadigi veya astig1 alanlar1 belirlemek icin degerleme
yaparlar. Dogru ve objektif bir degerlendirme yaparak ¢alisanlarin davranislarinda
degisiklik yaratabilmek icin yOneticilerin, ¢alisanlarinin performansmi etkileyecek

tiim faktorleri goz oniine almalar1 gerekir.

Yeniden
Yonlendirme

Uyarma,
Ihtar Etme,
Kinama

Giiclendirme

Disiplin Odiillendirme

> [ > >

Kabul Edilmeyen Kabul Edilen Miikemmel
Davranis Davranis Davranis

Sekil 6: Davrams Degistirme Stratejileri

Bilgin ve dig., age, 148.

2 age, 97-98.
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Performans Olciimleri incelenirken, performans yetersizliginin sebeplerinin
belirlenmesi ciddi bir c¢aligma gerektirir. Ciinkii ¢cogu zaman performans

yetersizligine neden olan etmenler karsilik etkilesim halindedir.

Performans yetersizligine neden olan faktorleri genel olarak 4 ana grupta

toplayabiliriz. Bunlar®:
e Isletme politika ve uygulamalari ile ilgili faktorler
o Isile ilgili faktorler
e Kisisel faktorler
e Digsal faktorler

Performans gelistirme sadece performansi diisiik, istenilen performans hedeflerine
ulasamayan calisanlar1 kapsayan bir siire¢ degildir. Performans1 beklenenden yiiksek,
beklenen diizeyde veya beklentinin altinda olmasi durumunda yani her durumda o
calisan i¢cin performans gelistirme plani olusturulmalidir. Performans gelistirme
planlar1 ¢alisan ile yoneticinin karsilikli olarak hazirlanmasi gelisim siirecine olumlu

olarak katki saglar.

Calisanin performansla baglantili gelistirme hedeflerini belgelendirmek i¢in bigimsel
ya da bicimsel olamayan bir ara¢ olarak kullanilmak iizere bir performans yonetimi
plan formu tasarlanabilir. Bu form, yoneticiye gelistirme hedeflerini, pozisyonun
spesifik temel fonksiyonlar1 ve gorevlerine ve ayni zamanda ilgili performans

standartlarma iligkilendirmek icin yardimei olur**,

Performans gelistirmede uygulanan uygulanabilecek stratejileri su sekilde

siralayabiliriz*:
= Personel /Performans Danismanlig:
= [Egitim Faaliyetleri
= Coaching- Yonlendirme
* Disiplin Islemleri

» Ise Yonelik Degisiklikler

3 age, 99.
* Barutcugil, age, 257-258.
4 Bagtiirk, age, 20.
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2.2.2.3.1. Personel Danismanhg:

Danigmanlik, isletmelerde kisinin herhangi bir sorunu ¢6zmesini ya da i¢inde
bulundugu durumla bas edebilmesini saglamak amac1 ile yapilan ve iki yonlii bir
iletisim siirecini iceren goriisme olarak tanimlanir. Genellikle danigsmanlik ic¢in
calisganin bir sorunu olmasi gerekmektedir. Calisanin performansmi gelistirici
stratejilerden biri olarak danigsmanlik ise, s6z konusu sorunun kisinin performansini
etkiliyor olmasi1 gerekmekte ve bu sorunun ¢oziimii ile performansin gelisecegine

inamlmaktadir*.
2.2.2.3.2. Egitim Faaliyetleri

Egitim faaliyetleri, performans yonetim siirecinin i¢cinde farkli zamanlarda farkli
amaclar icin gerceklestirilmektedir. Egitimin, performans gelistirme stratejisi olarak
kullanilmast asamas1 ise performansin degerlendirme siirecinden sonra
baslamaktadir. Performans sonuglar1 dogrultusunda egitim faaliyetleri diizenlenerek

calisanin performansin gelistirmek amac¢lanmaktadir.
2.2.2.3.3. Kocluk-Yonlendirme

Isletmelerde kogluk-yonlendirme sistemi, calisanlarin, bireysel ve isletme hedeflerine
bir biitiin olarak ulasarak, performanslarini artirmak amaciyla olusturulmustur.
Kocluk sisteminde c¢alisanin, yapilan yonlendirmeler sayesinde giiclii ve eksik
yanlarim kesfederek, yeteneklerini gelistirmesi, yapti1 hata veya eksikliklere karsi

cOziimler tireterek performansini gelistirmesi saglanir.

Performans plam1 uygulanmaya baslayip, bundan sonra degerlendirme siirecine
gecildiginde, yonetici calisamin  plani  gerceklestirmek  igin  ¢abalarmi
gozlemlemektedir. Gozlemelerinden elde ettigi bilgileri degerlendirme miilakatlar:
ile calisana acgiklamaktadwr. Bu noktada, formel ve formel olmayan iki tiir
yonlendirme ortaya ¢ikmaktadir. Formel olamayan yonlendirme, yonetici calisanin
performansini degerlendirdikten sonra, ona bazi sorular sormakta, basarili-basarisiz
yonlerini agiklamakta ve elde ettigi performans diizeyi sonucunda kazandiklarini

bildirmektedir®’.

46 Bagtiirk, age, 20.
4 age, 21.
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Formel yonlendirme de ise yonetici®®:
¢ Performans planma gore degerlendirmeyi yapar,

e Amaglara ne kadar ulasildigi konusunda calisana olumlu geri-

beslemede bulunur,

¢ Performansin nasil gelistirilecegi konusunda calisanla birlikte yeni

fikirler olusturur,

e Performansin gelistirilmesi i¢in calisana yeni isler verilmesi
konusunda onunla tartisir, (bu faaliyetler orijinal planin disinda kalan

faaliyetlerdir.),

e Performans planinin tekrar gézden gecirerek performansin gelismesini

saglar,

¢ En son olarak da, bu degisiklikler sonrasinda performansin diizeyinde

diististi ya da artig1 tekrar ¢alisana bildirir.
2.2.2.3.4. Disiplin Islemleri

Personel danigmanlik ve yoOnlendirmenin etkili ve yeterli olmadigi durumlarda,
disiplin programlarma gerek duyulmaktadir. Isletmenin politikalarina, kural ve
standartlara c¢alisganin uymas: i¢in disiplin sistemleri kurulmustur. Disiplin
programlar1 genel olarak ikiye ayrilir. Bunlar diizenleyici ve Onleyici disiplin
programlaridir. Diizenleyici disiplin kavraminda, kural ve standartlara uyulmama
durumunda kisiye verilecek cesitli derecede cezalar s6z konusudur. Onleyici disiplin
kavrami ise herhangi bir standart ya da kural ihlal edilmeden, gerekli onlemleri

almak icin disiplin programlarmnimn uygulanmasidir®.
2.2.2.3.5. Ise Yonelik Degisiklikler

Yapilan isin Ozellikleri de c¢alisanin performansmnin arzulanan seviyeye
ulasamamasinda etkili olmaktadir. Performansin kotiiye gitmesi, biraz degisiklik
olmasma ragmen yeterli olmamasi, probleme neden olan calisanin davranisinin

degismemesi ve degisme saglansa bile gelismeye neden olamamasi gibi durumlarda,

48 Bagtiirk, age, 21.
49 age, 21.
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ise yoOnelik bazi degisiklikler yapilmaktadwr. Amag¢ calisan- is uyumunun
saglanmasidir. Bu uyumun saglanmasi icin ¢alisanin kendisine uygun bir ise transfer
edilmesi, calistig1 isin dizayn edilmesi (is genisletme veya zenginlestirme) gibi

calismalar yapilmaktadir™.
2.2.3. Sisteminin Temel Ozellikleri

Calisanlarm, kendi potansiyellerinin farkma varmalarini saglayacak sekilde motive
ederek, daha etkin sonuclar almak i¢in {izerinde uzlasmaya varilmis hedeflere
ulasmak i¢in performansin degerlendirilmesi, performansa ait geri bildirim verilmesi
ve ddiillendirme asamalarindan olusan sistematik bir yonetim araci olan performans
yOnetim sistemi, Ogrenen organizasyon felsefesine dikkat ¢ekerek calisanlar icin
gerek bireysel gerekse takim halinde siirekli gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir

olusmasin1 saglar.

Performans yOnetim sisteminin temel kabullenisi, ¢alisanlarin kendilerinden ne
beklendigini bilip anladiklar1 ve daha da O©Onemlisi kendi hedeflerinin
olusturulmasinda rol aldiklarinda islerini sahiplenecek ve hedeflerine ulasmak icin
ellerinden geleni yapacaklaridir. Bu temel kabullenigle birlikte performans yonetim

sistemlerinin basariyla kullanilabilmeleri icin tasimasi gereken ozellikler vardir.
Bu 6zellikleri su sekilde sualayabilirizﬂ:

e Sistem, isletmenin hem i¢, hem de dis cevresi ile ilgili performans

durumlar1 hakkinda bilgi vermelidir.

e Olciim sonuglar1 sadece ilgili yoneticilere degil, calisanlara da
iletilerek onlarin basarilarin1 6grenme ve kendilerini diizeltme olanagi

saglanmalidir.

e Sistem, yanlis anlamaya ya da Onemli konular1 gdozden kagirmaya

neden olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir.

e Sistemin, sagladig: bilgi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir

ve kabul edilebilir olmalidir.

0 age, .22.
51 Akal, 1992, 69-71.
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e Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda

savunma ve kars1 savlari ciirlitebilme giiciine sahip olmalidir.

e Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli
kararlarin alinmasi ve uygulanmasi arasinda yeterli zamani vakit

gecirmeden verebilmelidir.

e Sistem, performanslardaki degismeleri gercek¢i olarak belirleyecek
bir yapida olmalidir. Secilen gostergeler gercekten Olciilmek istenen

performans alanlarina uygun olmalidir.

e Olciim sistemleri i¢ ve dig kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve

dinamik bir yap1 tagimalidir.
¢ Bir performans degerlendirme sisteminde 6nemli bir kosul da tanim
birligidir. Sistemin ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede ayni bi¢cimde

algilanmali ve yorumlanmalidir.
e Sistemin maliyet etkinligi saglanmalidir.

¢ Bir oOlciim sisteminde “analiz biriminin” tamimi ¢ok Onemlidir.
Olciimii yapilacak birimin sinirlar1 belirlenmis olmahdir. Olciimlerde
uygun tekniklerin ve dl¢iitlerin secilebilmesi bu kosul altinda miimkiin

olabilir.

e Performans Ol¢iim sistemlerinin  tam anlamiyla milkkemmel

olamayacagimi kabul etmek gerekir.

e lyi bir 6l¢iim sistemine ulasmanin yolu deneme ve yanilmadan gecer.
Bunun icin Once basit sistemlerle baslamali, uygulama sonuglarina

gore sistemlerin gelistirilmesine ¢calisilmalidir.

2.3. Performans Degerlendirme Siireci

2.3.1. Tammu ve Onemi

Insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevleri arasinda yer alan performans
degerlendirme, bir organizasyonun etkinliligin Ol¢iilmesinde ihtiya¢ duyulan

stireclerin Oniinde gelir.

29



Literatiirde performans degerlendirme “basar1 degerlendirme”, “liyakat degerleme”,

“tezkiye”, “sicil” ve “personel degerlendirme” gibi kavramlarla ifade edilmekte

olup, performans degerlendirme ile ilgili bir¢cok tanima yer verilmistir.

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarmin sistematik ve bicimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk Ornekleri 1900’lii yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren kurumlarda gériilmektedir. Degerlendirme konusundaki ilk ¢alismay1
Birinci Diinya Savasi’nda, Walter Dill Scott “ adam adama karsilastirma™ 6l¢eginin
kullanarak Amerika Deniz Kuvvetlerinde yapmustir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is
Olciimii uygulamalar1 araciligr ile ¢alisanlarin verimliliklerini 6l¢iimlemesi sonucu,
performans degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya

baslanmustir’.

1920’li ve 1930’Iu yillarda, saat iicretleriyle calisan kisilere 6denecek iicretlerin
rasyonel bicimde ele alinmasi ve buna uygun bir sistem kurulmasi ¢aligmalar1 onem
kazanmis ve bunun dogal bir sonucu olarak da “isci degerleme planlar’”
gelistirilmistir. Liyakat ya da basar1 degerlendirme ¢aligsmalari, ticretlerdeki artiglarin,
calisanlarin yeteneklerine gore saptanmasi goriisiiniin, uygulamada temel olarak

almmasii saglamistir™*.

1950’11 yillarda ise isci degerleme planlarina gosterilen ilginin giderek azaldigini
soylenmektedir. ilgi azalmasinin nedeni olarak da iicreti ddeme ve ilerlemelerine
iliskin kararlarda, temel kriter olarak kidemin esas alinmig olmast hususu
gosterilmektedir. Bu durum dogal olarak, yetenegin bir isi yeterli bicimde yapmak
icin tek unsur olmadigini ortaya koymustur. Bilindigi {iizere bir c¢aligmanin
basarisinin belirlenmesinde, isletme i¢i ve isletme dis1 kosullarin yaninda bu

degerlendirmeyi yapan kisilerin tutumlar1 da 6nemli rol oynamaktadr’.

Ulkemizde ise ilk defa 1948 yilinda Karabiik Demir Celik Fabrikalarinda ve daha

sonra Siimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet Demir Yollar1 vb. kamu

>? Uyargil ve dig., age, 244.

53 Savas, Kariyer Yonetiminde, 4.

>* Mustafa Koksal, isletmelerde Performans Degerlendirme, (istanbul: Kocaeli Universitesi Yayin
No:157, 2005), 79-80.

33 age, 80.
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kuruluglarinda, 1960 yilindan itibaren de bazi1 6zel sektor kuruluslarinda uygulama

alan1 bulmustur’®.

Performans degerlendirmenin ilk donemi olan 1980 6ncesi doneminde kullanilmaya
baslanan ve halen kullamilan performans degerleme yontemleri; siralama, ikili
karsilagtirma, derecelendirme, grafik Olcekleri, kontrol listeleri, zorunlu se¢cim ve
kritik olay yontemi olarak siralanabilir’’. Performans degerlendirmesi yazinmna
bakildiginda, 19801 yillara kadar performans degerlendirmesinin psikometrik
yoniine yonelik calisma ve uygulamalarin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu
Olcme temasma ya da psikometrik vurguya paralel olarak da, degerlendirme
hatalari/dogrulugu ve farkli degerlendirme formatlar1 lizerine manidar bir literatiir
birikimi olmustur. Ancak 1980' li yillardan baslayarak, 6lgme agirhikli bu literatiir
yerini yavas yavas performans degerlendirme siirecinde biligsel yaklasima

birakmustir™®.

Performans  degerlendirmenin  tarthi  gelisimine  baktigimizda;  Onceleri
degerlendirmeler tiimiiyle 6znel temellere oturtulmus, hi¢bir bilimsel ya da nesnel
Olciime dayandirilmamistir. Karsilastrma ve degerlendirmeler uzun bir siire
gelisigiizel olmaktan kurulamamis, degerleyicilerin Onyargilarinin  etkisinde
kalmistir. Bu yaklagim ve uygulamaya kisa bir siire sonra tepkiler gosterilmis, fakat
bu kez de tam tersi bir uygulama icine girilmistir. Calisanlarin performans: yeni
gelistirilen olduk¢ca mekanik ve basit 0lcme araglar1 ile Olgiilmeye caligilms,
performans derecesi basit sayisal degerlere indirgenmis sonrasinda ise Olciilemeyen
her sey degerlendirme disinda birakilmistir. Konunun insancil yonii goz ardi edilerek
performans tamamen mekanik bir islem olarak algilanmistir. Gelistirilen araclar
performanstan ¢ok kisisel nitelikleri Olcmeye yoneltilmis ve korku, baski,

cezalandirma ve yaptirim gibi amaglar i¢in kullanilmigtir™.

Giiniimiizde ise performans degerlendirme calisanin degil, c¢alisganin gorevindeki
performansim1  degerlendirmek ve gelistirmek {izere olusturulmus stratejik bir

sistemdir. “Bir caliganin, is performans: ve potansiyeli yoniiyle isletme i¢indeki

%% Zeki Atil Bulut, “Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalar1 ve Uygulanan Yoéntemler”,
Mevzuat Dergisi, s. 79, (2004): 3.

>7 Tuba Deniz, “Performans Degerlendirmesi ve Insaat Sektoriinde Bir Ornek Olay incelemesi”
(Yiiksek Lisans Projesi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 7.

% Y. Canan Stimer, “Performans Degerlemesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklagim”,
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/550-performans-degerlendirmesine-tarihsel-bir-bakis-
ve-kulturel-bir-yaklasim-i-bolum.html [07.01.09].

5 Savas, Kariyer Yonetiminde, 5.
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degerinin belirlenmesine yonelik siibjektif bir siirectir ve bir kisinin ya da grubun is
ile ilgili kuvvetli ve zayif taraflarmi sistematik olarak tammlanmasini”® saglayan
performans degerlendirme “calisganin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve
davraniglarini, ahlak durumunu ve Ozelliklerini biitiinleyen ve c¢alisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarmi degerlendiren planli bir ara¢”®' olarak da

tanimlanabilir.

“Bir yOneticinin dnceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla,
calisanlarin  isteki performanslarmi degerlendirmeleri —siireci”®® olarak da
tanimlanan performans degerlendirme, bir ¢alisanin gorev ve sorumluluklarmi ne

denli etkin olarak yerine getirip getirmediginin 6l¢iilmesini saglar.

Performans degerleme, belirli bir is ve gérev tanimi cercevesinde ¢alisanin bu is ve
gorev tanimini ne diizeyde gerceklestirildiginin belirlenme ¢abasi, kurumda gorevi
ne olursa olsun bireyin ¢aligmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yetersizliklerini,
fazlaliklarmi, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleri ile gdzden

gecirilmesidir®.

Performans 6gesi bir isletmede yonetim ve orgiitiin 6ziinii olusturmaktadir. Ciinkii
performans artist bir ekonominin dinamik bir kriteridir. Performans artisi bir
isletme icin sadece iiretim artis1 degil tiim iiretim faktorlerinin performansinin artisi
anlamimna gelmektedir. Giiniimiizde en Onemli iiretim faktoriiniin is giicli-insan
kaynagi oldugunu diisiiniirsek performans degerlemenin bir isletme icin nedenli
onemli oldugu anlayabiliriz. Ciinkii performans degerlemenin asil odak noktasi

isletmede faaliyet gosteren bireydir.

Isletmelerde performans degerlendirmesi yapmanmin iki ana amaci vardir. Bu
amaclardan birincisi, is performans1 hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yOnetsel
karalar alirken gerekli olacaktir. Ucret artiglarina ikramiyelere, egitime, disipline,
terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir. Diger ana amag, calisanlarin is

tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne l¢iide yaklastigina dair geri

60 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality Of Work Life, Profits,
(Newyork: McGraw-Hill, 1992), 267.

®! Barutgugil, a.g.e., s.179.

6 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, cev. Dogan Sahiner, (istanbul: Rota
Yayinlari, 1993), 9.

% {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. bs. (istanbul: Alfa Yayinlari, 1999), 297.
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besleme saglamaktir. Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve

mesleki egitimle desteklendigi taktirde cok yararli olabilir®.

Performans degerlendirmenin bu amaglarina ulasabilmesi i¢in dncelikle sistemin iyi
bir iletisim, isbirligi ve dayanisma i¢inde olusturulmasi gerekmektedir. Ciinkii
sistemden asil saglanmak istenen geribildirim ancak 1iyi iletisimin var oldugu,
isbirligi ve dayanisma icinde olan ortamlarda, agik ve dogru bir sekilde elde
edilebilir. Ac¢iklik ilkesi sayesinde calisanlarin ve yoneticilerin birbirlerinden neler
beklendigi, performanslarinin nasil algilandigi daha dogru bir sekilde ifade edilmis

olur.

Performans degerlendirme siirecinin amaglarin1 ana hatlartyla su  sekilde

ozetleyebiliriz®:
e (alisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.
e lyilestirme icin fikirler ve firsatlar yaratmak.
e (alisanlarin verimlilik ve ig tatminlerini artirmak.
e Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak.
e lyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek.

e Ucretlendirme ve 6diil standartlarmi saptamak ve basariy1 bu yolla

Ozendirmek.

e Kotii performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarini ortaya
koymak, basarisiz ¢alisanin durumun yeniden godzden gecirilmesini

istemek.
¢ (Calisanlarin odaklanmasini saglamak.

¢ Calisanin egitim ihtiyaglarm1  belirleyerek, bunlarmm  nasil

karsilanacagini arastirmak.
® Yonetim becerilerini gelistirmek.

e (Calisanlar arasindaki iligkileri gézden gecirmek ve takim ¢aligmasini

artirmak.

% Palmer, age, 9-10.
% Barutcugil, age, 182.
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® Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi ve anlayisi artirmak.

e (Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile

Orgiitiin amaclar1 arasinda bir uyum saglamak.

¢ Performans seviyelerinin diizgiin ve detayli tanimlanmasinin sonucu
olarak  degerlendirmeler  organizasyonel problemlerin teshis

. . 66
edilmesine yardimc1 olurlar™.

Isveren, isletmenin amaclarmin gerceklestirilme boyutu ve bu amaglara ulasma
cabalarinda calisanlarin katki bi¢cimi ve derecesi hakkinda bilgilenmek, isletmeyi
gelistirmek i¢in gerekli kararlar almak zorundadir. Bu kararlarin ¢alisanlara iliskin
olarak yapilacak bir degerlendirme sonucunda alinmasi s6z konusudur. Boylece
isletmenin  dinamik  yapisin1 olusturan insan kaynagmin gelistirilmesi,
odiillendirilmesi, cezalandirilmasi vb. diizeltici, iyilestirici ve yonlendirici onlemler
niteliginde kararlar alinmas1 miimkiin olur. Isveren, isletmenin verimli calismasim
gerceklestirmek icin hizmetin gerekli kildigi nitelikte calisan almak, eldeki
calisanlarina kendilerinin gelistirmeleri icin egitim imkanlar1 saglamak ve basarili
calisanlarini yiikseltmek, yani onlar1 yetki ve sorumlulugu daha fazla olan
gorevlere getirmek ister. Bunun iginde herkesin yeterlilik deresinin degerlendirme

islemi ile ortaya konmasi biiyiik dnem tasir®”.

Performans degerlendirme, calisanlar acisindan da 6nem tasimaktadir. Calisanlar,
caligmalarmin takdir edilmesini, basarilarinin karsiligini  gormeyi, c¢alisanla
calismayan, verimli ile verimsiz, basarili ve basarisiz arasinda bir ayrim
gozetilmesini ister ve bekler. Calisanlar bu tiir ruhsal gereksinimleri karsilandigi
Olciide orgiite baglanir ve performanslart artar. Bunun yaninda daha da onemlisi
basar1 derecesi hakkinda bilgisi olan personel, kendini gelistirme ve performansini
iyilestirme olanagi kazanir. Objektif Olciitlere gore yapilan bir degerlendirme,
calisanlarin, bulunduklar: kurulusun neresinde ve nasil en iyi ve en verimli bigimde

calisabilecekleri konusuna da aciklik kazandirir®®.

Isletmeler ve calisanlar icin bu denli yarar saglayan bir insan kaynaklar1 fonksiyonu

olan performans degerlendirme, organizasyondaki calisanlarin iyiden kotiiye dogru

% Cascio, age, 268.

%7 Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, (Ankara: Tiirkiye ve Amme Idaresi Enstitiisii Yayinlar1 No: 252,
1993), 4.

o8 age, 4.
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siralanmasint degil; orgiitsel amaglarin ¢alisanlar tarafindan Oncelikle anlasilma ve

benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasi, amaglarin herkes tarafindan asgari

seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik

caligma ortaminin siirekli muhafaza edilmesini amaglar.

Performans degerlendirme sisteminin yararlar1 degerlendirenler, degerlendirilenler ve

. 6
organizasyon acisindan ele almacak olursa®:

Yoneticiye sagladigi yararlar;

Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve

birimlerin performansi gelisir,
Astlar ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve

bu dogrultuda onlara yardimei olurlar,
Astlarini degerlendirirken kendi giiglii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar,
Astlarin1 daha yakindan tanidikga, yetki devri kolaylasir,

Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahathkla

uygulayabilecekleri kosullar1 elde ederler.
Var olan ve potansiyel sorunlarin ortaya konmasini saglar,

Calisanlarm tutumlarma ve is doyumunu arttirmaya iliskin gegerli

bilgi saglama,

Calisanlara sagladig yararlar;

Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmi nasil

degerlendirdiklerini dgrenirler,
Giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar,

Isletme/birim igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi

anlarlar,

(_’9 Edip Oriicli, Mehmet Ali Koseoglu, “Kamu Calisanlarmin Performans Degerleme Uygulamalarina
[liskin Diisiinceleri ve Mugla TEDAS Miiessese Miidiirliigii Ornegi” Mevzuat Dergisi, s. 64 (2003):
4.; Canman, age, 35-36.
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¢ Performanslarma iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is

tatmini ve kendine giiven duygularmi gelistirirler.
Organizasyon i¢in yararlari;
¢ Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar,

¢ Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

Egitim ihtiyac1 ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bigimde

belirlenir.

Insan kaynaklarmin planlanmasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bir

bicimde elde edilir,
¢ Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

e Kisa donemli beseri ihtiyaclarin giderilmesinde esneklik saglanir

(devamsizlik, isgiicli devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan),

e Adil iicret politikasini belirlemeyi saglar (Esit ise- esit licret)

Performans degerlendirme sistemi isletmelere deger katan bir yonetim siirecidir. Her
sistem gibi bu sisteminde basarili olabilmesi i¢in katilim, igbirligi, iletisim ve aciklik
gibi sartlar1 vardir. Basar1 sartlarinin olusturulmasi, sistemin giivenilirligi ve
etkinliginin de saglanmasiyla birlikte, isletme performans degerleme sistemini
olusturma amacina eriserek, hem isletme hem de calisanlar icin biiyiik yarar

saglayan bir degerlendirme sistemi olusturmus olur.
2.3.2. Degerlendirmeye iliskin Olumsuz Tutum ve Nedenleri

Calisanlarin performansinin takibini ve gelistirilmesini amaclayan performans
degerlendirme sisteminin uygulanmasi asamasinda, isletme i¢inde bir ¢cok sorun ve

direncgle karsilagilabilmektedir.

Her ne kadar performans degerlendirmenin yoneticiler i¢in bircok yarar1 varsa da
yoneticilerin performans degerlendirme siireci hakkinda birtakim olumsuz tutumlar1

bulunmaktadir. Sik¢a karsilasilan tutumlar su sekilde siralayabilir’’:

7% Robert Bacal, Performance Management, (New York: McGraw Hill, 1998), 13.; Uyargil, age, 14-
16.

36



Performans degerleme siirecisini, amagsiz olarak yapilan kagit yiikii

olarak gormesi,

Performans degerleme siirecisini, zaman alict olmast ve hazirlik

gerektiren bir siire¢ olarak gdrmeleri,
Performans degerleme sonunda ¢alisanlart ile yiizlesme korkusu,

Geri besleme siireci i¢in calisanlarini siirekli olarak izleyecek zaman

sikintis1 yasamas,

Performans degerlendirmenin karmasik ve birbiri ile c¢elisen

amaclarmi tedirgin edici bulmasi,

Demokratik bir yonetim tarzinin benimseyememeleri,

Yoneticiler tarafindan takilan bu tutumlarin nedenleri genel olarak su sekilde

belirtilmektedir’:

Kendinden bagkalarmi degerlendirme sorumlulugunu iistlenmede

duyulan isteksizlik,

Degerlendirmenin, yoneticinin, ii¢ aylik, iki yilda bir ya da envanter
etkinlikleri gibi giinliik gorevlerinin bir bdliimii olarak kabul
edilmemesi gercegi,

Degerlendirmede bagvurulmas: gerekli performans standartlarimi

onceden acgikca belirleyebilecek bilgi ve beceriden yoksunluk

Calisanlarin denetiminde olan ve olmayan hususlar1 ayirt etmekte

gerekli olan becerinin eksikligi,

Calisanlarm  performansimmi  olumlu ya da olumsuz olmasinda
yoneticilerin davranislarmin da etkili oldugu gerceginin goriilmemesi

ve/veya kabul edilmemesi,

Yoneticilerin, diisiindiiklerini sdyleme durumunda kaldiklarinda

calisanin performansini tartigmaktan cekinmeleri.

! Canman, age, 10.
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Calisanlar1 genel olarak performans degerlendirme sistemine karsi tutumlarinin

sebeplerini ise su sekilde 6zetleyebiliriz’*:

Degerlendirilme nedeni hakkinda duyulan siiphe duyulmasi,

Adil bicimde degerlendirilmeme endisesi,

Siibjektif nitelikte degerlendirme 6Olciitleri kullanilmasi,
Performanstan cok kisilik nitelik ve 6zelliklerinin degerlendirilmesi,

Yonetimin calisanin  performansmi tiimiiyle denetimi altinda
bulundurdugu bi¢imdeki varsayim, baska bir deyisle, yOnetimin
calisanin performansim yiikseltmek i¢in daha ¢ok caba gostermek

gerektigi seklindeki saplantist,
Degerlendirme sonucunda pek az seyin gerceklesecegi diisiincesi,

Yilda bir defa yapilan degerlendirmenin pek de yarar saglamayacagi

diisiincesi.

Performans degerlendirme sistemine karsi olusan bu olumsuz tutumlarin iistesinden

gelebilmek icin, sistemin etkin bir sistem olabilmesi i¢cin tagimasi gereken Onemli

ozellikler vardir. Bu ozellikler sayesinde sistemin kurulus, isleyis ve sonuclarinin

tekrardan igsleme alinmasi agsamasinda sisteme karsi olusan olumsuz tutumlari ortadan

kaldirabiliriz.

Etkin bir performans degerlendirme sisteminin tagimasi gereken ozellikler”:

Organizasyon amaclari ile performans standartlar1 arasinda giiclii bir

iligkinin var olmas1 gerekmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin iyi- kotii performansi ayirt

etmede hassas bir duyarliliga sahip olmalidir.

Performans degerlendirme sistemi farkli zaman veya farkh
degerlendiriciler ile uygulansa bile sonuc¢larinin tutarli olmasi

gerekmektedir.

Performans degerlendirmenin en onemli 6zelligi sistemin igletmede

bulunan tiim calisanlar tarafindan kabul edilebilir bir sistem olmasi

72 Canman, age, 10-11.
7 Casio, age, 270-273.
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gerekliligidir. Sistem kimden neyi istedigini agik bir sekilde anlatmali

ve isletmenin genel sistemine uygun olarak tasarlanmalidir.

¢ Olusturulan performans degerlendirme sistemi kolay

anlagilabilmesinin yaninda uygulanabilir bir bicimde tasarlanmalidir.

Isletmelerde yukarida sayilan oOzelliklere sahip bir performans degerlendirme
sisteminin kurulmasi ve kurulmasi asamasinda da katilimci bir anlayis giidiilmesi
performans degerlendirme sistemine karsi olusacak olan olumsuz tutum ve

davranislarin olugmasini engelleyecektir.

2.3.3. Degerlendirme Siireci

Isletmelerde amaclarina uygun bir performans degerleme sisteminin kurulmasi cabuk
ve kolayca yapilabilen bir is degildir. Ozellikle sistemin isletmeye sunacag1 yararlar
g0z Oniine alinirsa, yapilandirilacak sistemin ne derece Onem tasidigi daha iyi
anlasilabilmektedir. Bu sebeple yapilacak c¢alismalarin biiyiik bir hassasiyetle

stirdiirtilmesi gerekmektedir.

Isletmenin gerek yapisina gerekse orgiit kiiltiiriine en uygun sistemin kurulmasi
asamasinda isletmenin farkli seviye ve birimlerinden calisanlarin yer aldig: bir ekip
kurulmasi hedeflerin belirlenmesi ve sistemin kabullenilmesi agamasinda isletmeye

biiylik yarar saglar.

Performans degerlendirme siireci, organizasyon, birim ve kisisel hedeflerin
belirlenmesi  siireci ile baslaylp, zaman icerisinde hedeflerin siirekli
giincellestirilmesi ve katilimcilara geribildirim saglanarak donem sonunda sirket ve

kisisel performansin degerlendirilmesi ve ddiillendirilmesi siirecleriyle gelisir.
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Uzerinde Onceden Uzlasilmas
Performans Standartlari

A\ 4

Tyilestirilmis Devamli izlenen’
Performans Performans
T A\ 4
Performans lyilestirme igin Farkliliklarin
Yapilan Islemler Analizi
A
Miilakat

A

y

Orgiit Planlamast,
Bilgilenme

Sekil 7: Etkili Bir Performans Degerlendirme Modeli

Canman, age, 36.

Performans degerlendirme siirecinde organizasyonda bulunan tiim kisilerin
tistlenmesi gereken sorumluluklar vardir. Bu sorumluluklari su sekilde sematize

edebiliriz;
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Degerlendirilen:

= Sistemle ilgili soru veya diisiincelerini
IK birimine aktarmak,

= Degerlendirme i¢in baz alindan
kriterleri tam olarak anlamak,

= Degerlendirmeye aktif olarak katilmak
ve goriis aligverisini gerceklestirmek,

= Gelisim hedef ve planlarina ulasmak
icin ¢aba sarf etmek.

Degerlendiren (Bir Ust Pozisyon) :

= Sistemle ilgili soru veya goriislerini
IK birimine aktarmak,

= Performans beklentilerini acik¢a
ortaya koymak.

= Degerlendirme dénemi siiresince
devamli olarak goriis bildirmek,

= Degerlendirme icin baz alinan
kriterleri tam olarak anlamak,

= Degerlendirmeyi tarafsiz ve objektif

yapmak,
= Degerlendirmeyi drnekler ve
aciklamalarla desteklemek.

Birim Yoneticisi:
= Sistemle ilgili soru veya
diisiincelerini 1K birimine

aktarmak,

= Birim i¢inde performans
degerlendirmelerinin zamaninda
yapilmasim saglamak, gerekli alt
yapiy1 hazirlamak,

T T~ = Performans degerlendirme

formlarinin tutarl ve tarafsiz
PDS olmasini saglamak.

Insan Kaynaklar1 Birimi:

= PDS ile ilgili olarak kurum i¢inde
gerekli yonlendirme ve
bilgilendirmelerini yaparak sistemin
etkin kullantmini saglamak,

= Sistemin giincelligini saglamak,

= Calisanlarinin performanslarini siirekli
olarak takip ederek degerlendirmek.

Sekil 8: Performans Degerlendirme Siirecinde Ustlenilen Sorumluluklar

Didem Bilmen, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans Degerlendirme” (Yiiksek Lisans Tezi,
YTU Fen Bilimleri Enstitiisii, 1998), 55.

Performans degerlendirme siireci; performans kriterlerinin belirlenmesi, performans
standartlarinin belirlenmesi, degerlendirme zamaninin belirlenmesi,

degerlendirilecek sistemin saptanmasi, degerlendiricilerin belirlenmesi ve egitimi,
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degerlendirme ve degerlendirme goriismeleri siireglerini icerir. Bu boliimde bu

stirecler detayli olarak ele alinacaktir.

2.3.3.1. Kriterlerinin Belirlenmesi

Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en
Oonemli asama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru se¢imi, daha
sonra performans degerlendirme sistemi ile elde edecegimiz bilgilerin giivenilirligi
ve gecerliliginde de etkili olacaktir. Diger bir deyisle elde bilgilerin tutarliligi ve
Olciilmek istenen Ozellikleri 6l¢ebilmesi, s6z konusu performans kriterlerinin dogru

secilmesi ile miimkiin olacaktir’.

Performans kriterleri, bir calisganin, takimmm veya Orgiitin performansini

degerlendirmede esas alinacak performans boyutudur.

Performans kriterleri, ¢calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan
Olciitlerdir. Bu kriterler gorevin gerektirdigi nitelikler veya yetkinlikler olabilecegi
gibi calisanlarin isteki basarilarinin 6l¢iilmesinde kullanilan 6zellikler veya onceden

belirlenmis hedeflerde olabilir”.

Bir isletmede performans kriterleri belirlenmeden 6nce daha dogrusu performans
degerlendirme sistemi kurulmadan 6nce isletme biinyesinde bulunan calisanlar i¢in is
tanimlarinin netlesmesi gerekmektedir. Bir isletmede is tanimi, her isin kapsamina
giren gorevleri, sorumluluklari, islemleri, calisma kosullari, kullanilacak makine,
arac-gere¢ ve malzeme gibi sartlarin sistematik ve yazili olarak agiklanmasi
demektir. Is tanimlar1 her calisanin ne yapmasi gerektigi belirten standartlar ortaya
koyar. lIsin gereklilikleri belirlenmedikce calisanin basar1 ve yeteneklerini
degerlendiremeyiz. Bu yiizden is tanimlarinin belirlenmesi performans kriterlerinin
belirlenmesi kolaylastirir. Bir isletmede is tanimlari, bir isin yapilist i¢in gerekli olan
sartlarin belirlenmesi amaciyla ayrintili olarak yapilan is analizlerinin yapilmasi ile

olusturulur.

Performans degerlendirme sisteminde kullanilan performans kriterleri kapsadiklari

bilgiler agisindan ii¢ grupta ele alabiliriz’®:

™ Uyargil, age, 25-26.
7 Savas, Kariyer Yonetiminde, 19.
76 Uyargil, age, 26.
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Kisilik ~ ozellikleri  ile ilgili  kriterler:  bunlar  genellikler
degerlendirmenin  iginin  yapihisinda  gerekli olacak  kisilik
ozelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticilik, degisikliklere uyum, ikna
vb.

Performans ozellikleri ile ilgili kriterler; isi yapan kisinin genel
performansim1 icermesi gereken oOzellikleri kapsayan bu kriterlere
ornek olarak da yapilan isin kalitesi, isin gerektirdigi bilgi- beceri

diizeyi, yetki devretme vb. faktorleri belirtebiliriz.

Uciincii grubu ise, sonuclarla- hedeflere ulasma ile ilgili kriterler

olusturmaktadir.

Performans kriterleri ile ilgili olarak baska bir kaynak ise su sekilde siniflandirma

yapm1§t1r77:

Kisisel Ozellik Kriterleri: En geleneksel performans degerlendirme

kriteri kisisel Ozelliklerdir. Organizasyondaki tiim calisanlar ayni
Ozellikler {iizerinden degerlendirilebilirler. Kisisel performans
kriterleri, degerlendiriciyi muglak kavramlarla smirli tutarak
degerlendirme yapmaya zorlar. Ornegin “ Liderlik ozellikleri
sergilemek” gibi. Muglak kavramlar farkli degerlendiriciler arasindan
giivensiz sonuclar alinmasina neden olabilir. Tkinci olarak bir ¢calisana
liderlik 6zellikleri sergilemesi gerektigini soylemek ona bu isi nasil
yapacagl konusunda yardimci olmaz. Sonug¢ olarak bu kriterler
performansi tahmin etmek i¢in faydali olsa da durumsal ve insani

faktorler kisilerin performansina etki eder.

Davramis Kriterleri: Davramis kriterleri, organizasyonun isi dogru
yapmak icin gerekli olan davranislar1 tanimlamasini saglar. Bu
kriterler, isin tam olarak yapilmasi icin calisanlarin gostermesi
gereken davranmiglar1 detaylandirir. Davranis kriterleri calisanlarin
egitim  ihtiyaclarmi  belirlenmesinde, onlarla  iletisim  ve
performanslarint  nasil  artirabileceklerini  anlatma  noktasinda

faydalidir. Fakat benzer performans ciktilarina farkli davranislarla

" Vida Gulbinas Scarpello, Jmaes Ledvinka, Personel /Human Resource Management;
Environments and Functions, (Boston: PWS- Kent Publishing Company, 1987), 651.
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ulagsmak miimkiin oldugundan yonetsel amacgh kullanilmaya uygun
degildir.

= Cikt1 Kriterleri: Cikt1 kriterleri-maliyet kriterleri olarak da bilinir.

Calisanlarm boliimiin amaclarina yaptig1 katkiyr baz alir. Objektif bir
yontem olsa da aslinda is sonucuna gore performans degerlendirme
calisanin biraz aleyhine goriiniir. Ayrica calisanlarin gelisimine
yonelik de kullanmilmasi zordur. YoOnetsel amachh kullanilmaya
uygundur fakat zayif yonii performansin ¢iktisini alma siiresi uzun
konularda bunu yapmak zorlasir. Ornegin stratejik planlama yapan
yOneticilerin performansinin sonucunu almak icin 1-2 yil ge¢mesi
gerekir. Bu yontem is tanimi kesin ve ¢alisanin tamamen kontroliinde

olan isler i¢in daha kolay kullanilabilir.

Tek basina kullanildiklarinda bu kriterler isabetli bir performans degerlendirmesi i¢in
yetersiz olacaktir. Bu nedenle ¢ogu sirket performans degerlendirme sisteminde ¢ok

sayida performans kriterini birlikte kullanir’®,

Performans kriterleri belirlenirken dikkate alinacak hususlar’’:

Kriterler islerin yapilisinda gerekli, isteki basarili ya da

basarisizliklarda gerceklesen etkili olmalidir,

= Kriterler, yonetici tarafindan rahatlikla gdzlemlenebilir ve objektif bir

bicimde degerlendirilebilir olmaldir,

= (Calisanlar tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme i¢cin gerekli

olarak algilanmalidir,

= Birbirleri ile gecisim i¢inde olamamali, performansin ayr1 6zelliklerini

tekrar olarak 6lgmemelidir..

Performans kriterleri seciminde 6nemli olan bir diger husus ise kriter sayisidir.
Isletmelerde islerin yapis1 geregi bir calisanin performansini degerlendirirken bir cok
sayida kritere ihtiya¢ duyulmaktadir. Burada 6nemli olan sistem kurulurken gerekli
sayida ve amaca yoOnelik kriterler belirlemektir. Performans kriterleri, isin
ozelliklerine uygun olarak yani calisan ile yonetici arasindaki farki yansitacak

sekilde olusturulmali, goz Oniine sadece verim degil calisan davranislar1 da

78 Scarpello, Ledvinka, age, 652.
" Uyargil, age, 27.
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alimmalidir. Ac¢ik ve anlasir bir sekilde olusturulan kriterlerin sayisi da sinirl
olmahdir. Ayrica her kriter isletmedeki her goérev icin ayni 6nem derecesinde
olmayabilir, kimi isler i¢in ikna kabiliyeti ¢cok onemli iken, bir diger iste problem
¢0zme yetenegi daha onemli olabilir. Bu yiizden kriterler olusturulurken benzer isler
icin benzer Ozellikler gruplandirilan kriterler ©Onem seviyelerine gore

katsayilandirilabilirler.

2.3.3.2. Standartlarin Saptanmasi

Performans kriterlerini degerlemek i¢in belirlenmis somut kurallar olan performans
standartlari, kiyaslama yapilarak degerlendirme yapilabilmesi icin gerekmektedir.
Performans standartlar1 da sistemin Oziinii olusturan objektifligi desteklemek adina
acik ve dogru olarak belirlenmelidir. Performans standartlari, ¢calisanlarin ne kadar

basarili oldugunu belirlemeye yoneliktir.

Performans standartlar1 hem iistler hem de calisanlar i¢in iki tiir bilgi igerir.
Bunlardan birincisi, “neyin yapilmasi gerektigi”’dir. Bu da kisinin yapmakla sorumlu
oldugu gorevleri yani gorev tammindaki gorevleri icerir. Ikincisi ise “nasil yapilmasi
gerektigi”dir. Performans standartlar1 asil olarak ikinci sorunun cevabini vermeyi

amaclamaktadir®.

Genellikle performans standartlar1 kalitatif ve kantitatif olmak iizere islerin iki
yOniinii igerirler. Belirli bir isin gergeklemesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi,
ziyaret edilen miisteri sayisi igeren standartlar kantitatif, astlarmin faaliyetlerini
koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi

konusunda belirlenen Slgiiler de kantitatif standartlara verilebilecek 6rneklerdir®'.

Performans standartlari, yapilan isler arasinda degil, aymi isi yapan caligsanlar
arasinda ayrim yapilabilmesinin kritik halkasini olusturur. Performans standartlarinin
calisanlarin performanslarmi olctiigii i¢in gecerli, gilivenilir ve 0n yargidan uzak
olmalar1 ¢ok 6nemlidir. Performans standartlarinin gegerli olmasi i¢in ¢alisanlarinin
gercek performanslarmi yansitmas: ve kisilik, deger, tutumlar gibi bagka nitelikleri

[P, . 82
g0z Oniinde bulundurmamalar1 gerekir™.

%0 Koksal, age, 138.
81 Uyargil, age, 29.
82 palmer, age, 33.
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Performans standartlar1 genel olarak iki baslik altinda incelenir®:

= Karsilastirmali  Standartlar: Bu  standartlara  dayali  olarak

gerceklestirilen degerlendirmelere astlar birbirleri ile karsilastirilarak

belirli bir siraya konur.

=  Mutlak Standartlar: Bu standartlar kullanildig1 degerlendirmelerde iist,

her bir astim birbirinden bagimsiz olarak cesitli degerlendirme

kriterleri ile degerlendirir.

Cogu isler cok yonliidiir. Ornegin yoneticilik isleri teknik, kisiler aras1 ve yonetsel
isleri icerir. Bu nedenle performans kriterleri ve standartlar1 belirlenmeden Once
detayl bir is analizi yiiriitmek gereklidir. Is analizi, her bir performans kategorisi
icin kriter ve standartlari tanimlamaya yardimei olur®*. Performans degerlendirmenin
etkinliginin artirilabilmesi i¢in standartlarm isin gelistirilmek istenen yoniiyle ilgili
ve baglantili olmasi gerekmektedir. bunun saglanabilmesi i¢in standartlar
belirlenmeden Once is tanimlar1 belirlenmelidir. Ayrica sistemin gergekei, giivenilir

ve kabul edilebilirligi agisindan da is analizlerinin biiyiik bir nemi vardir.

Performans standartlari, is analizi ve performans degerlendirme arasindaki baglantiy1

sematize edecek olursak;

IS ANALIZi PERFORMANS PERFORMANS
STANDARTLARI DEGERLENDIRME
Her gorev i¢in is ve - Kabul edilebilirden - Her calisan icin isi ile
kisisel gereklilikleri kabul edilemeze kadar is ilgili giiclii ve zayif
tanimlama gerekliliklerini agiklama yonlerini belirleme

Sekil 9: Performans Standartlarimin Is Analizi ve Performans Degerlendirme ile
Mliskisi

Casio, age, 271.

Ayrica isletmeler standartlari belirlerken is Olclimii, zaman ve hareket etiitleri

tekniklerinden yararlanabilirler.

83 Savas, Kariyer Yonetiminde, 21.
84 Scarpello, Ledvinka, age, 652.
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2.3.3.3. Yontemin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminde performansin dl¢iilmesine ait bir ¢ok sistem
bulunmaktadir. Bu yontemler kimi kaynaklarda geleneksel-cagdas kimi kaynaklarda
ise kisisel karsilastirmalara, ortak standartlara ve bireysel standartlara dayali
yaklasgimlar basliklar1 altinda incelenmektedir. (Degerlendirme yontemleri ile ilgili
bilgilendirme Degerlendirme Yontemleri baglikli boliimde yapilacaktir.) Bu
yontemlerin her sistemde oldugu gibi farkli avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.
Performans degerlendirme yontemi kurulmak istenen sistemin hedefine ulagmasini
saglayacak bir yontem olmalidir. Bu nedenle isletmeler amaca yonelik hareket etmek
ve ihtiyaclarini en iy1 sekilde karsilayabilmek i¢in zaman zaman farkli yontemleri bir
arada kullanarak kendi isletmelerine oOzgii yaklasimlar olusturabilmektedirler.
Degerlendirme yonteminin, Orgiitiin yapisi tarafindan kabul goérmesi ve kurulacak

olan performans yonetim sistemi amaglarina hizmet etmesi gerekmektedir.

2.3.3.4. Zamanin Belirlenmesi

Performans degerlendirme hangi araliklarla yapilacagi isletmenin yapismna ve

degerlendirilecek isin yapisina bagh olarak degisebilir.

Genel olarak performans degerlendirme siireci hem zaman alict hem de maliyetli bir
siirectir. Gereginden fazla yapilan degerlendirme hem isletme agisindan verimli
olmamakla birlikte, ¢alisanlar agisinda da baski unsuru olusturabilir. Performans
degerlendirme siklig1 isletmelerde genel olarak yilda bir kez yapilmasi kabul ve
uygun goriiliir. Bunun yaninda siirekli gelisim i¢cinde olan sektorler (bilisim vb.) veya

proje bazli yapilan islerde daha kisa araliklar ile degerlendirme yapilabilir.

Isletmenin performans degerlendirmesi icin saptadig1 zaman arali1 ne olursa olsun,
bir yonetici ¢alisaninin ihtiyaglarindan her zaman haberdar olmalidir. Calisanlarinin
yaptiklar1 ise iliskin duygularin1 etkileyen gecici kosullar ortaya c¢ikabilir. Boyle
kosullarda, daha sik ama daha az bicimsel performans degerlendirmeleri ¢alisanlarin

sikintilarmimn hafifletmede yardimer olabilir® .

Bununla birlikte bir yonetici siirekli olarak geri- besleme, yetistirme veya karsilikli
goriismeler ile birlikte belirli bir zaman ve yerle sinirli olmayan bir degerlendirme

slireci i¢inde olmalidir.

8 Palmer, age, 16.
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2.3.3.5.Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Performans yoOnetimi sisteminde degerlendiricilerin belirlenmesi performans
degerlendirme sisteminin basarisinda c¢ok biiylikk Oneme sahiptir. Bu yiizden

degerlendiricilerin belirlenmesinde dikkatli ve titiz davranmak gerekmektedir.

Kim degerlendirici olmalidir sorusundaki asil soru degerlendirmede en dogru bilgi
kaynaginin neresi oldugudur. Degerlendirme sirket kaynaklari ile smirlhh mi
olmalidir? Sirket dis1 bazi kaynaklar kullanilmali midir? Sonuglar performansin

temeli mi olmalidir? Ya da puanlamalardan faydalanilmali midur? *

Performans yOnetimi sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi isletmenin politikalarima bagl olarak secilecek degerlendirme teknigine

gore belirlenir.

Degerlendirme se¢iminde etkili olan faktorlerin basinda degerleyici ¢alisanlarin isini
bilmesi, isletmeyi tanimasi, duygusal egilimlere ve onyargilara kapilmadan, ¢alisanin
basarismni elindeki Olgiilere gore tarafsiz, sistematik olarak degerlendirme yetenegine

sahip bulunmasi gerekmektedir®’.

Daha isabetli performans degerlendirme sonuglar1 farkli kaynaklar1 kullanmayi
oneren bir goriis olsa da bu her durumda istenilen sonucu vermemektedir. Isabeti
artirmak demek sadece yeni bilgi kaynaklarin1 eklemek degildir. Burada yapilmasi
gereken, performans degerlendirme Olciimiiyle ilgili amaca uygun kaynaklardan

katk1 yapabilinecek olanlar1 segmektirss.
= Degerlendirmenin ilk Ust Tarafindan Yapilmasi:

En genis wuygulama, calisanin bagli bulundugu yonetici tarafindan
degerlendirmesidir. Bu uygulama, calisan1 ve onun basarisini en yakindan taniyan
kisi, ilk basamak yonetici oldugu gerekcesine dayanir. Boyle bir degerleme sistem
olarak hiyerarsik yapiya uygun bicimde gelisir. Ancak bdyle bir degerlendirmenin
her zaman tarafsiz ve giivenilir olacagi kuskuludur. Bir yOnetici igsinde basarili bir
calisami aralarindaki c¢ekisme ve siirtiisme nedeni ile duygusal kararlarla basarisiz

diye gosterebilir. Bu nedenle cok yonetici tarafindan ortak degerleme yapilmasina

8 Kendrith M. Rowland, Gerald R. Ferris, Personel Managemnet, (Boston: Allyn and Bacon, 1982),
207.

%7 Barutcugil, age, 196.

88 Rowland, Ferris, age, 207.
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ikinci bir uygulama tiirii olarak bakilabilir. Uygulamada bazen birden cok yatay ve

dikey yoneticiden olusan komiteler tarafindan gerceklestigi goriiliir®.

Cok yaygin olarak kullanilmasma karsin, degerlendirmenin ilk iist tarafindan
yapilmast durumunda bazi sorunlarla karsilasilmaktadwr. Bu sorunlar soyle

dzetlenebilir’:

= (Calisanlar ilk iistiin ceza ve 0diil yetkisini agik se¢ik gormekten ve bu
yetkiyi performans degerlendirme sistemi yolu ile kullantyor

olmasindan rahatsiz olabilirler,

= Eger degerlendirme siireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve
geri- besleme st tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme
sonuclarmin olumsuz olmast halinde c¢alisan savunmaya gecerek,

davraniglarini hakliligini kanitlamaya calisabilir,

» Ik iist, cahsana geri- besleme saglama konusunda gerekli becerilere

sahip olmayabilir,

= (Cezalandirma durumunda ast ile iistiin iligkileri bozularak, verimlilik

olumsuz etkilenebilir.
= Kisinin Kendini Degerlendirmesi /Oz Degerlendirme:

Performansin kisi icin belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, hedefleri cogunlukla calisan ve yoOneticinin birlikte saptadiklari i¢in
donem sonunda bu hedeflere ne oranda ulasildigmin belirlenmesinde ¢alisganin da
degerlendirmelere katilmasi istenir. Donemsel performans hedeflere ulasma
derecesine gore gozden gecirildigi bu goriismelerde calisanin  kendini
degerlendirmesi , soz konusu yonetim tekniginin bir gerekliligidir’'. Genel olarak

isletmelerde sadece 6z degerleme yontemi ile kurulan bir sistem bulunmamaktadir.

Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni kisinin kendi performansi
hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlar1 tesvik eden etkenlerin neler oldugunu
anlamaktir®®. Arastirmalar, kendi kendini degerlendirmekteki asil sorun calisanlar

kendilerini  {istlerinin  degerlendirmesine oranla daha yiilksek puanlarla

% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar:1 Yonetimi Uygulamal, 2. bs. (Bursa: Alfa Aktiiel
Yayinlari, 2005), 191.

% Uyargil ve dig., age, 249.

°! Uyargil ve dig., age, 250.

%2 Palmer, age, 54.
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degerlendirdigini gostermistir. Calisanlar performans degerlerini standartlara

uymadan kendi kafalarina gore yapmaktadirlar.
= Degerlendirmenin Takim Arkadaslan Tarafindan Yapilmasi:

Bu tiir degerlendirmelerin temelinde, aym1 ya da birbiri ile iliskili isleri yapan ve
birlikte calisan kisilerin birbirlerini iyi taniyacagi ve performanslarini en 1yi
gdzlemleyebilecegi varsayimima dayanmaktadir”.  Ancak calisanlarin takim
arkadaslarin1 degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerleme
olasihig1 yiiksektir. Ozelliklede iicret ve terfi gibi konularda yontem olarak bu
yontemin secilebilmesi icin sistemin takimlar ve c¢alisanlar acisindan ¢ok dogru bir
sekilde anlasilmasi gerekir. Bu yiizden bu yontemde degerlendirme hatalariyla
karsilasmamak i¢in takim arkadasinin devamliligi veya toplantilara zamaninda ve
etkin katilimi, goniillii calismasi, diger arkadaslariyla yardimlasmasi, bilgiyi

paylasmasi, kaliteli is yapmasi gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir.
* Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmasi:

Calisanlarm yoneticileri nasil algiladiklarinin anlagilmasi acisindan yararl bir yol
olarak diisiiniilse de, yoOneticiler ¢ogunlukla astlar1 tarafindan degerlendirmekten
hoslanmamakta ve bu gibi uygulamalar tepki ile karsilamaktadirlar’. Bu modelin
yararl yonii; astlarin iistleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklar:
saglamadaki becerilerini degerleyebilme firsati edinmeleridir. Bu yontemin basarili

olmasi i¢in astimn, performans degerleme konusunda egitilmis olmasi gerekmektedir”.
* Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi:

Calisanlarin  degerlenmesinde miisterilerden de yararlamlabilir. Ozellikle hizmet
sektoriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hiz1 ve is kalitesi
miisterinin degerlemesine bir form araciligiyla sunulabilir. Her ne kadar, miisteri
amagclari, organizasyonun amaglariyla tam olarak uyusmasa da, miisterilerin sagladigi

bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlari i¢in 6nemli bir girdi olabilir®®.
= Degerlendirmenin Uzman ve Damisman Tarafindan Yapilmasi:

Degerlendirmenin, isletmenin ¢aligma iliskilerini diizenleyen bolimii tarafindan ve

disaridan secilecek uzmanlarca yapilmasidir. Bu yontem, degerlendirme sonuglarmin

%3 Uyargil ve dig., age, 251.

4 Savas, Kariyer Yonetiminde, 25.
% Sabuncuoglu, age, 193.

% age, 193.
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kullanilacag1 amaclara veya belli durumlara uygun olarak se¢ilebilir. Degerlendirme
sirecinin ve sonuclarinin tarafsizligmmin  saglanmasi, kisilerarast uyumun
olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin gdzlemlenmesi temel ama¢ oldugundan disaridan
gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmasi daha uygun olmaktadir. Degerlendirme
oncesi olumlu psikolojik ortam yaratabilmensin giicliigii yaninda, degerlendirme

sonuglarmin gegerliligi ve giivenilirligi yoniinden de sakinca olusturmaktadir””.

* Degerlendirmenin Sendika Temsilcileri ile Yoneticiler Tarafindan

Yapilmasi:

Performans degerlendirme, calisanlara iicret- maas belirlenmesi ve yiikseltme gibi
kararlarin alinmasinda kullanildigin icin ¢alisanlarm sicak baktig: bir sistem degildir.
Yoneticilerin tarafsiz karar alamayacaklarin ve davranamayacaklar1 endisesi
yaygindir. Bu nedenle, sendikalar performans yonetimine cogunlukla kusku ile
yaklasir, bu Onyarginin ortadan kalkmasi i¢cin bir yol, sendika temsilcilerinin de

degerlendirmeye katilmasmni saglamaktir”®,

2.3.3.6. Degerlendiricilerin Egitimi

Degerlendiricilerin belirlenmesinden sonra degerlendiricilere sistemin genel olarak
tanitilmasinin ~ yaninda, performans hedeflerinin, performans kriterlerinin,
standartlarinm, kullanilacak yOntemin, puanlar ve agirliklari, degerlendirme
formlarinin doldurulmasi gibi sistematik bilgilerinin yaninda degerlendiriciye bagl
degerlendirme hatalarin1 ortadan kaldrmak iizere degerlendirme esnasinda
yapilabilecek hatalardan ka¢gmma yollar1 egitimleri verilmelidir. Bunlarin yaninda
duygusal olmak, objektif olmak veya Onyargilardan uzak olmak gibi degerlendirme
sisteminin gecerliligini, giivenilirligini, adaletliligini bozmamak ve zedelememek

icin gesitli egitimler verilir.
2.3.3.7.Yonetici ve Calisanlan Bilgilendirme

Performans yOnetim sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in tiim isletme tarafindan
kabul gormesi Oonemli bir unsurdur. Sistemin basariya ulagabilmesi i¢in sistem
kurulumunun en basindan —planlama- son asamasinda kadar gerek calisanlar gerekse
tim kademedeki yoneticiler sistem hakkinda bilgilendirilmeli ve isbirligi i¢cinde

olunmalidir. Bu sistemin kabul edilebilirligini artiracagi gibi performans yonetim

°7 Barutugil, age, 201-202.
98 age, 202.
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sisteminin ana amaclarma da hizmet eder. Bu asamada sistemin uygulanabilmesi
icin yoOneticilerin sistemi sadece kabullenmeleri degil benimseyerek kullanmalar:

gerekmektedir.

Performans degerlendirme sistemi hakkinda bilgilendirme performans yonetim
sistemine kars1 olusacak olumsuz goriis ve tutumlarinda olusmasini engellemektedir.
Bu asamada yapilan toplanti, egitim, yazili dokiiman vb. yontemler ile sistemin

amaci, yarari, onemi, kullanilacak olan yontemin tanitimi gibi asamalar1 kapsar.

2.3.3.8. Degerlendirme

Performans degerlendirme siirecinde performansin degerlendirilmesi yani dl¢mesi,
performansin planlanmasindan sonra sec¢ilen degerleme yontemine gore ¢alisanin
basarisinin, performansinin Ol¢iildiigu siirectir. Performans hedeflerimizi belirlemis,
isletmemiz i¢cin uygun bir degerlendirme yontemi kurmus olabiliriz ama gelinen

performans seviyesini 6lcemezsek kurulan sistemin bir anlami kalmaz.

Performans degerlendirme genel olarak yonetici ile calisan arasinda siirekli devam
eden dinamik bir siire¢ olmakla beraber burada kastedilen performans degerlendirme/

Olctimil, fiili sonuclarla standartlarin karsilastirildig siire¢ olarak ele alinacaktir.

Performans degerleme ile calisanin basar1 durumu olciiliip elde edilecek bilgilere
gore, calisanlarin birbirleri ile karsilastirilabilmesi saglanip, kimin hangi yonde

gelistirilecegine karar verilir.

Performansmn  degerlendirilmesi asamasinda beklenen performans ile fiili
performansin karsilastirilmasi sonrasi problemin acik¢a tanimlanmasi gerekmektedir.
Problemin saptanmasi sayisal hedeflerin karsilastirilmasinda kolay bir durumken,
kisisel ozellikler gibi daha soyut kavramlarin 6l¢iilmesi daha zordur. Bu yiizden
ozellikle kisisel Ozellikler gibi soyut olan kriterlerin degerlendirilmesinde
degerlendirici puan1 gerekceyle birlikte belirtmelidir. Bu durum degerlendirmenin
objektifligini ve giivenilirligini arttirir. Sorunun tanimlanmasindan sonraki adim
sorunun Oneminin belirlenmesidir. Sorunun isin yapilisinda ne kadar ©Onemli

oldugunun belirlenmesi gerekir.
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Daha sonraki asama ise sorunun nedenlerinin belirlenmesidir. Calisanin
performansin etkileyen bir ¢ok faktor bulunmaktadir. Bu faktorleri genel bagliklar

halinde siralayacak olursak”’:

= Kadrolama  hatast (is¢ uygun olmayan elemanlarin

organizasyonda istihdam edilmesi),
= Yetersiz egitim,
= Yetersiz takdir ve ddiillendirme,
= Acik olmayan gorev tanimlari,
= Yetersiz katilimc1 yonetim,
= Asir stres,
=  Gelisme ve ilerleme olanaklarinin yetersizligi,
= Calisanlara her seyden Once “insan” olarak deger vermeme,
= Yetersiz i emniyeti,
= Yetersiz donanim, arag, gereg vs.
= Asiriis yiikd,
» Isin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olmama,
= Sahsi ve ailevi sorunlar (evlilik, ¢cocuk, hastalik vs.),
= Maddi sorunlar,
= Duygusal ve ruhsal sorunlar.

Calisan performansinda karsilasilan sorunlarmnin sebepleri bu denli ¢cok ve karmasik
olmasi bu siireci onemini artirmaktadir. Calisanlar performanslarini artirmak icin
en basta motivasyonel araglara 6nem verilmesi, organizasyonda ekip caligmasinin,
kariyer gelistirme firsatlarinin, yakin iletisimin ve egitimin organizasyon kiiltiirti

haline getirilmesi gereklidir.

Performans yonetim sisteminden degerleme sonucu elde edilen verilerin giivenirligi
ve gecerlilik dereceleri olduk¢a 6nemli bir konudur. Ciinkii bu verilerin organizasyon

ve calisana iliskin kararlarda uygulanabilirligi, gecerli ve giivenilir oldugu siirece

% Can Aktan, “Diisiik Performansin Nedenleri ve Sonuglart”,
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/dusuk.htm [20.12.08].
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artacak ya da gecerli ve giivenilir olmayan verilere dayanarak alinan kararlar
organizasyonel etkinligin azalmasina neden olacaktir. Performans degerlendirmede
giivenirlik, belirli kosullar altinda farkli degerlendiricilerin aynm kisiyi ya da bir
degerlendiricinin ayn1 kosullar altinda bir kisiyi birden fazla kez degerlendirilmesi ile
elde edilen sonuglar arasindaki tutarhilik olarak ifade edilir. Gegerlilik kavrami ise
degerlendirme sonuclar1 ile degerlendirilen Kkisilerin organizasyon amaclarina

katkilarindaki farkliliklar arasindaki iliski olarak tanimlanabilir'®.

2.3.3.9. Degerlendirme Goriismeleri

Degerlendirme goriismeleri, degerlendirmesi yapilan performansa gecmisteki
performans ile gelecekte potansiyel performansi hakkinda bilgilerin geri- besleme
yoluyla aktarildigi performans goézden gecgirme toplantllandlrlm. Degerlendirme
goriismelerinde amag, calisanin performansi etkileyen nedenlerin ortaya ¢ikarilmasi

ve bu nedenleri ortadan kaldirmak i¢in bir plan olusturmak olmalidir.

Performans goriismelerinde geribildirim, bir performansin ya da davranis hakkinda, o

performansi ya da davranist onaylayip gelismesini saglayacak bir harekete onciiliik

eden bilgidir'**.

Degerlendirme goriismelerinin hedefleri'*’:
= Performans hedefleri iizerinde uzlagsma saglamak
= QGoriisiilen ¢alisanin 6zellikle gii¢lii oldugu yonleri saptamak,
= Diizeltilmeye ihtiyac¢ gosteren performans alanlarini saptamak,

= (Qoriisiilen calisan ile birlikte performansin daha iyi hale gelmesi icin

plan yapmak,

= Gelecek degerlendirme doneminde o ¢alisandan nasil bir performans

beklendigini ortaya koymak.

1% Uyargil, age, 82-85.

""" Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Adana: Nobel
Yayinlari, 2005), 17.

192 Roland&Frances Bee, Yapic1 Geribildirim, cev. Aksu Bora, Onur Cankocak, (Ankara: ilkkaynak
Kiiltiir ve Sanat Uriinleri, 1997), 9.

103 palmer, age, 56-57.
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104,

Degerlendirme goriismelerine asagidaki basamaklar izlenerek hazirlanilabilir ;

Is gerekleri, tam ve dogru bilindiginden emin olmak igin gdzden
gecirilmelidir.

Performans anlagsmasinda calisanla birlikte kararlagtirilmis amaclar
yeniden gozden gecirilmelidir, amaglarin basarilmasiyla ilgili varsa

notlar eklenmelidir.

Calisanin gecmisi, is becerileri, egitimi, deneyimi, belirli veya ayirt
edici ozellikleri ve gecmiste yaptigi isleri de kapsayacak sekilde
yeniden gozden gecirilmelidir.

Gecmis performans doneminde o kisiyle ¢alismis olanlardan bilgi

toplanmalidir.

Gozden gecirilmekte olan donem i¢inde belgelenen sorunla ve gelisim
alanlar1 acgisindan is performanst veya is beklentileri gozden
gecirilmelidir.

Calisanin  performansinda varsa tartisilmast  gereken Onemli

farkliliklar not edilmelidir.

Bu kisi i¢in kariyer firsatlar1 veya smirlamalar: diistiniilmeli ve bunlar1

goriismeye hazir olunmalidir.

Ozel tarafsiz bir yerde uygun, miidahale edilmeyen bir zamanda

goriisme yapilmaldir.

Degerlendirme goriismelerine hem yonetici hem de c¢alisanin hazirlikli gelmesi

gerekir. Yonetici degerlendirme goriismeleri Oncesinde, performans degerlendirmesi

sonuclara gore calisanin olumlu veya olumsuz yonlerini belirlemeli, performans

hedeflerini ve gelisim planlarmi goézden gecirmeli, gerekiyorsa liciincii kisilerden

(takim arkadaslar1, bir onceki yoneticisi vb.) bilgi almalidir. Calisan ise performans

hedeflerine ne oranda gerceklestirdigi, donem icerisinde yasadigi problemleri ve bu

problemleri agsmak icin Oneri planlartyla gitmelidir.

1% Barutcugil, age, 212.
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Degerlendirme goriismelerinde'®;

= Toplantinin samimi ve dostca bir hava yaratilarak baglatilmasi,
= Calisanin goriislerinin alinmasi, kendi kendini degerlendirmesi,

®  Yoneticinin goriislerinin tartisilmasi, ¢alisganin performansina iliskin

goriisglerini belirtmesi,
= Sonuclarin birlikte tartilarak anlagmaya varilmast,

= Belirlenen performans sorunlara iliskin ¢oziimlerin bulunmasi ve

gelecek doneme iligkin performansin planlanmasi,
basamaklar1 izlemek etkili bir sonug olabilmeyi saglamaktadir.

Degerlendirme miilakatlar1 genel olarak dort yaklagim i¢inde gerceklestirilir, bunlar;

soyle ve ikna et, sdyle ve dinle, problem ¢ozme, karma yaklagimdir'*®.

Tiim bunlarla beraber performans goriismelerinde geri besleme esnasinda; duygusal
tepkileri smirlamak, kisilerin karakterine degil davranislarma odaklanmak,
yargilayici degil tanimlayic1 olmak, kesin konugmak 6zellikle de zaman ve olaylar
hakkinda, sonuglarla ilgilenmek ve bu sonuglara neyin sebep oldugunu ima etmekten
kacinmak, esnek bir dil kullanmak ya hep ya hi¢ tarzi ciimlelerden kacinmak, kontrol
edilebilir ve degisebilir konulara yogunlasmak, degisiklik talep etmek, nasihat
vermektense fikirleri ve bilgiyi paylasmak, anlasildiginizdan emin geri beslemenin

yapic1 olabilmesini saglar'”’.

Performans degerlendirme goriismelerinde “neyi, neden ve nasil” soylediginin
bilinmesi, goriismenin, gelisimi tesvik edici, iletisimi, motivasyonu ve performansi
arttirarak hem yoneticinin hem de calisanin birlikte kazanacagi bir siire¢ haline

getirilmesini saglar.

2.3.4. Degerlendirmede Yapilan Hatalar

Insan Kaynaklar1 uygulamalarmin ¢ogunda uygulamalarimn icine insana ait degerler,

tutumlar, ihtiyaclar vb. duygular karisir. Bu da 6zellikle performans degerlendirme

195 age, 213-214.

106 Randal S. Schuller, Vondra L. Huber, Personel and Human Resources Management, (St.Paul:
West Publishing Company, 1990), 239.

"7 Bee, age, 19-21.
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gibi sistemin objektif ve dnyargisiz olacagi varsayimina dayanarak kurulan yapilarin

isleyisi agsamasinda bir ¢ok hatayla karsilasilmasma neden olur.

Etkin sonuglara ulasabilmek icin olas1 hatalar1 iyi bilmek ve gerekli 6nlemleri almak

108

gerekir .
ISE BAGLI HATA | DEGERLENDIRICI DEGERLENDIRME  SISTEMINE
HATASI BAGLI HATALAR
= Sonuglarin  iyi | ® Kisinin ~ degerlemede | * Degerlendirme sisteminin
belirlenmemesi stibjektif davranmasi organizasyon amacina ve ig gore
= [sin basar1 | = Cinsiyet, yas ve role | degisememesi
standartlarinin gore ayirict davranma | ® Degerleme  sisteminin  isletme
belirli olmamas1 | = Isi anlamamak, kisiyi | yapis1 ve biiyiikliigiine uygun
= Diizenli veya | degerlendirmede hatali | olmamasi
programli gozlem yapmak = Degerlendirme sisteminin
olmayan bir i = Degerlendirici destekten uzak olmasi ve ilgilerce
formalarmi hatali | benimsenmemesi
kullanma » Insan giicii kaynaklarmn, bulgu
= Bireysel egilimin etkisi | ve kararlarinin diger yOneticilerle
altinda kalma kabul gormemesi

v

Etkili Olmayan Degerlendirme Sistemi

Sekil 10: Performans Degerlendirmede Hata Kaynaklari

Erdogan, age, 218.

Performans degerlendirme siirecinde sistemin 1iyi tanitilmamasi, degerlendirme
sisteminin yanlig secimi ve degerlendiriciden kaynaklanan hatalar gibi bir ¢ok
sebepten kaynaklanan hata tiirleri mevcuttur. Calismamizda degerlendirme esnasinda

degerlendirici tarafindan yapilan hatalar izerinde durulacaktir.

2.3.4.1.Halo ve Horn Etkisi

Halo hatast performans degerlendirme sisteminde yapilan en yaygin hatalardandir.

Halo hatasi, yOneticinin bir elemanini, belli bir is alanindaki miikemmelligine

1% {lhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri (istanbul: istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No: 28, 1991), 217.
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bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir'®. Ornegin,
bir calisanin ¢ok iyi planlama yaptigini ancak iletisim becerisinin diisiik oldugunu
varsayalim. Bu calisanin yOneticisinin, kiginin sadece planlama becerisini dikkate
alarak bu basariy1 genele mal etmesi ve kisiyi ‘olumlu’ degerlendirmesi, halo etkisi

olarak adlandirilmaktadir.

Halo etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir eleman isin biitiin yonlerinde basarili oldugu
halde bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarili olmadig1 yoniinde 6ne ¢ikarilmasi
"boynuz etkisi" diye bilinen durumu ortaya ¢ikarir. Bu durum o elemanin basarili

oldugu konularda oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol acabilir''°.

Kisinin halo ve horn etkisi altinda kalmasimin cesitli sebepleri vardir, bunlar; kiginin
ilk izlemine gore hatali degerlendirme yapma egilimi, performansin bir yoniinden
etkilenerek diger boyutlari da bunun iizerinden yapmak etkisi, degerlendirme
kriterleri arasinda farklari anlayamamas1d1rm. Degerlendiricilerin arkadaglarini ya
da hoslanmadiklar1 kisileri degerlendirmek zorunda kaldiklarinda halo etkisi artar' 2.
Halo etkisini iceren degerlendirme sonuglarina dayanan kararlar organizasyon igin
olumsuz sonuclar yaratacagi gibi dogru geri- besleme saglamay1r da

engelleyecektir' .

Bu tiir degerlendirme hatalarindan kaginmak i¢in, degerlendirme yaparken somut
orneklerin verilmesi faydal olacagi gibi degerlendiricilere sistem hakkinda etkin
egitimler vermek, degerlendirmelerin daha objektif ve saglhkli olmasimi

saglayacaktir.

2.3.4.2. Belirli Derecelere/ Puanlara Yonelme

Miisamaha ya da "degerlendirme enflasyonu", bir yOneticinin, bir elemanin
performansimi gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. YOneticiler
bazen, is gorenleri suglamak icin bir neden olmadigini diisiinerek onlar1 belli
Olciitlere gore olduklarindan daha yiiksek degerlendirir, ya da is gorenleri tesvik

edecegini diisiinerek, onlarin performansini olmasini istedikleri diizeydeymis gibi

1% Casio, age, 288.

1o Palmer, age, 20.

" Uyargil, age, 74-75.

12 Willam B. Werther, Keith Davis, Personel Management and Human Resources, (Newyork:
McCraw- Hill, 1985), 288.

'3 Frank E. Saal, Patrick A. Knight, Industrial/ Organizational Psychology; Science and Practice,
(Pacific Grove, California: Brooks/Cole Publishing Company, 1988), 123.
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degerlendirirler. Miisamaha 1is performansinin hosa gitmeyecek taraflarini
tartisjmanin da gerekli oldugunu gozden saklar. Gergekleri gormezlikten gelir ve
gelisme i¢in dogru geri beslemenin dnemini unutur. Miisamahanin tersi ise katiliktir.
Katilik, ¢alisanlar1 hak ettiklerinden daha diisiik diizeyde degerlendirme egilimidir.
Performans: kiiclimser, daha ¢ok calisanlarin hatalarmma, zayifliklarina ve
eksikliklerine dikkat eder. Degerlendirmenin bu sekilde kullanilmasi iiretkenligi

azaltir. Calisanlar1 kiiciik diisiiriir ve gelisme heveslerini kirar''.

Bazi degerlendirmeciler ise calisanlari isletmeye yararh ya da ise yaramaz seklinde
degerlendirmek istemezler. Degerlendirmede baskin olan merkezi egilim yiiziinden
degerlendirici degerlendirme formundaki iki ucu (¢cok yetersiz ve ¢ok iyi gibi)
isaretlemekten kacinir. Degerlendirme formunun merkezinde yer alan (orta ve vasat

gibi) ifadeleri isaretler. Boylece merkezi egilim hatas1t meydana gelmis olur'™.

2.3.4.3. Yakin Gecmisteki Olaydan Etkilenme

Isletmelerde genellikle bir yillik degerlendirme periyotlarinin olmasi bu hatanin
olusmasina sebebiyet verir. Ciinkii degerlendiriciler degerlendirme zamanina yakin
olan tarihlerde yasanan olaylar1 daha net hatirlarlar. Degerlendirme periyotlar1 daha
kisa periyotlarda tutulmasi ve degerlendiricinin yaptig1 gozlemlerle degerlendirme
donemleri arasinda calisanin performansi hakkinda not tutmasi bu hatanin ortadan

kalkmasini saglayabilir.

Yoneticiler bazen bu hatayr bilingli olarak yaptiklarm ifade etmektedirler. Bu
yoneticilere gore Ozellikle donem sonuna dogru giderek performans yiikseltmekte
olan kisiye ge¢misteki hatalarini hatirlatmak, gelisme ve ilerle siirecini yasayan bu

kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu gelisimi durduracaktir''®.

2.3.4.4. Kontrast Hatalan

Degerlendiricilerin kisa bir siire icerisinde bir ¢ok kisiyi degerlendirmeleri ve ardi
ardina yapilan bu degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karistirarak degerlendirme
yapmalar1 kaginilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir calisan, kendisinden 6nce

degerlendirilen kiginin aldigi puandan etkilenecektir''’. Birbiri ardmna yapilan

14 Palmer, age, 18-19.

15 Werther, Davis, age, 288.

16 Savas, Kariyer Yonetiminde, 63.
"7 Uyargil, age, 80.
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degerlendirmelerde degerlendirici performans kriterlerini  bir kenara birakip
degerlendirdigi kisileri birbirleriyle kiyaslayabilir. Ornegin performansi orta olan bir
calisanin, performansi diisiik olan bir ¢alisgandan sonra degerlendirilmesi durumunda,
yilksek performans gosterdigi yanilgisina diisebilir. Kontrast hatalarinin
Onlenebilmesi icin, calisanin basarili ve basarisiz olarak gruplandirilmadan, karigik

bir siralama ile degerlendirilebilecegi bir sistem olusturulabilir.

2.3.4.5. Kisisel Onyargilar

Degerlendirmede saptanmasi en giic olan kisisel Onyargi hatast 0zellikle
degerlendirici ile ¢alisan arasindaki iliskilerin niteligi, yas, egitim, cinsiyet, irk, dil ve
din gibi kisisel yaklagimlarmm sonucu olarak ortaya ¢ikar. Oysaki adil bir

degerlendirme i¢in bu gibi 6nyargilarin ortadan kaldirilmasi gerekir.

Bireysel onyargilarinin farkina varabilmeleri i¢in, degerlendiricilerin bir egitimden
gecmesi gerekebilir. Onyargilarin  degerlendirme siirecinden ayiklanmasi, hem

organizasyonun hem de ¢alisanlarin yararina olacaktir''®,

2.3.4.6. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler kisilerin  bulunduklar1
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede 6nemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki
kisilerin yiiksek, ©nemsiz kabul edilenlerdekileri diisilk performans diizeyinde
degerlendirirler.ayrintili olarak hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmelerde
yararlanmak ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklar1 gercevesinde, farkli gorev
unvanlarindaki kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek bu hatanin 6nlenmesine

yardimci olacaktir'"?.

2.3.4.7. Objektif Olamama

Objektifligi hic elden brrakmama geregi, performans degerlendirmelerinde
karsilagilan en biiyiik giicliiklerden biridir. Performans degerlendirmeleri, yapilan is
tizerinde anlasilan amac¢ ve hedefler bakimindan degerlendirmek icin
gergeklestirilebilir. Ne var ki, cogunlukla kisilik, davranig ve bagka kisisel konular da
isin i¢ine karistirtlir. O zaman da yOnetici siibjektif degerlendirmeler yapar. Kisisel

kanilarin isin i¢ine sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir degerlendirme

"8 hitp://www.library.atilim.edu.tr/tezler/1023307.pdf [03.12.08].
"9 Uyargil, age, 80-81.
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yapma olanagini ortadan kaldirir. Dolayisiyla performans degerlendirmelerinde
nesnel faktorler, yeni Olgiilebilir ve ise iliskin faktorler iizerinde odaklanma icin

azami dikkat gostermek gerekir' >’

2.3.4.8. Tek Olciit Hatas

Kuskusuz bir calisanin goérev tamiminda birden ¢ok gorev ve basart standardi
bulunmaktadir. Bir igin basariyla yerine getirilebilmesi i¢in, isin unsuru olan her bir
gorevin yerine getirilmesi zorunludur. Buna ragmen degerlendirici, ¢alisaninin yerine
getirdigi tiim gorevleri degil de, tek bir gorevi ve onunla ilgili standard: ele almasi,
calisanin isinin tek Onemli parcasinin bu gorev oldugu seklinde yanlis bir yargi

olusturmus ve hata yapmis olacaktur.

Performans degerlemesi, insan kaynaklar1 yonetiminin belki de en hassas ve kritik
caligma alanlarindan biridir. Politik kararlar1 igerdigi i¢in calisanlar arasinda
performans degerlemesine karst kaygi ve tedirginligin hissedilmesi gayet dogaldir.
Bu hisler tamamen giderilemese dahi, oncelikle seffaflik, diyalog ve calisanlarin her
tirli  degerlendirilmelerinde  adaletlilik  ilkelerinin ~ kurum  kiiltiirlerinde
yasamsallastirilmalar1 kosulu ile ©Onemli Olgiilerde azaltilabilirler. Performans
degerleme siireclerini basari ile yiiriitebilmek, konu alaninin icerdigi sorunlara kars1
duyarli ve bilin¢li olabilmek icin kapsamli ve kaliteli performans degerleme
egitimleri gerekmektedir. Egitim masraflarindan kacman, performans degerleme
sistemini moda egilimlerine ayak uydururcasina alelacele ve rasgele kurmaya calisan

kurumlar, bu ise hi¢ girismeseler en dogru se¢imi yapmus olurlar'*'.

2.3.5. Performans Degerlendirmenin Diger insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar ile
Mliskisi

Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yonetimin en onemli fonksiyonlarmdan

biridir. Insan kaynaginmn bir isletme igin en degerli varligi olmasi, insan kaynagmin

etkinlik diizeyini ve basarisim1 Olgiilmesinin Onemini daha da artirmaktadir. Bir

isletmede calisanlar1 tiim yonleriyle ele alan performans degerlendirme calisanin

gorevinin gerekliliklerini ne diizeyde gergeklestirdigini ortaya koyar. Bu durum bir

2 http://www.library.atilim.edu.tr/tezler/1023307.pdf [03.12.08].
2! perihan Ugeoz, “Performans Degerlemesi ve Sorun Alanlar1”,
http://www.iticu.edu.tr/kutuphane/dergi/d3/M00049.pdf [21.12.08].
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calisan icin psikolojik bir ihtiya¢ olmakla beraber isletmeler icin bir ¢ok

uygulanmanin gerceklestirilmesinde temel alinir.

Performans degerlendirme sonuglarmin kullamim safhasi, elde edilen bulgularin
calisanlarla isletme uyumunu saglayacak, isletmenin ve calisanlarin beklentilerini iist
diizeyde tutacak bir yaklasim icinde kullanildigi ve kullanma planmnin yapildig:

122
sathadir ~*.

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanildig: alanlar; stratejik planlama, insan
kaynaklar1 planlamasi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, kariyer yoOnetimi, iicret
yOnetimi, rotasyon, i zenginlestirme, is gelistirme, sdzlesme yenileme ve isten
cikarma kararlar1 olarak siralanabilir. Fakat 6nemli olan degerlendirme sonuglarmin
insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili tiim siireclere degil, uygun olan alanlarda

kullanilmasidir.

2.3.5.1. Stratejik Planlama ile Tliskisi

Stratejik planlama, hemen her isletmede hatta her sosyal kurumda tepe yonetim veya
idare edenler tarafindan belirlenen ileriye yonelik varilmasi planlanan genel amaclar:
icerir. Bu amaglar insanlar yoluyla gercekleseceginden amaglarin paylasilmasi
gereklidir'’. Ornegin bir isletmenin stratejik plani gelecek ii¢ yil icerisinde iki yeni
iriin ile bagka bir pazara daha girmeyi hedefliyorsa, bu planin gergeklesmesi icin
isletmenin hemen hemen biitiin boliimlerinde bulunan ¢alisanlar1 etkiler. Her birimde
gorev dagilimi yapilarak, belirlenen bu stratejik plana ulasilmasi hedeflenir. Boylece,
isletmenin stratejik planlar1 bireysel planlar/hedefler haline doniiserek, genel

amaclarla biitiinliik icinde gerceklestirilmeye calisilir.

Stratejik planlamanin yapilmasinda isletmede yapilan performans degerlendirme
sonuglar1 bir veri olarak kullanilmas1 hazirlanacak olan stratejik planin uygulamada
basar1 sansi yiikseltecek ve dogru konulmus hedeflere ulasilmasi ile Orgiitsel

performansin artmasini saglayacaktir.

2.3.5.2. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi ile liskisi

Bir isletmede yapilan tiim islemlerin basarisi ilk basta onun planlanmasina baghdir.

Bir insan kaynaklar1 fonksiyonu olan egitim ve gelistirme programlarinin da basarisi

'22 Erdogan, age, 175.
123 Findike1, age, 339.
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onun ne derece etkin ve amaca yonelik olarak planlanmasina baglidir. Bu planda

kimin, hangi konuda, ne derecede ve ne zaman egitim olacagi belirlenir.

Insan kaynaklar1 yonetimi igin egitim ve bu ihtiyacin belirlenmesi genellikle zordur.
Bu amacla anketler ve gesitli bilgi araglar1 uygulanir. Ancak ¢cogu zaman saglikli
sonuclar alinamamaktadir. Performans degerleme ile ulasilan veriler, tiim kurumdaki
calisanlarin basarilar1 kadar eksik olduklari, yetersiz olduklar1 konular hakkinda da
bilgi verir. Iste bu yetersiz olunan alanlar ayni zamanda birer egitim ihtiyact
konusudur. Bu bakimdan performans degerleme sonuclarmin tiim c¢alisanlar
diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki genel eksiklerin, yetersizliklerin goriilmesi

bakimindan 6nemlidir'>*,

2.3.5.3. Kariyer Gelistirme Faaliyetleri ile Tliskisi

Kariyer gelistirme, kariyerin planlamasi ve kariyer yonetimi olmak iizere iki
basliktan olusur. Kariyerin planlanmasi; kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger
yargisi, giiclii ve gii¢siiz yonlerini degerlendirilmesi, organizasyon ic¢-dis kariyer
olanaklarinin tanimlanmasi, calisana kisa, orta ve uzun vadeli hedefler saptanmasi,
kariyer planm hazirlanmasi ve uygulanmasi agsamalarini kapsar. Kariyer yonetimi ise
beseri kaynak planlamas: ile sistemin entegre edilmesi, kariyer yollarinin
belirlenmesi, kariyer bilgisinin arttirilmasi i¢in agik islerin duyurulmasi, ¢alisanlarin
performansinin degerlendirilmesi, calisanlara kariyer danigmanligi yapilmasi, is
deneyimlerini arttirilmasi, egitim programlarmin diizenlenmesi, yeni personel

politikalarimin belirlenmesi asamalarmi kapsar.

Kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme, astin
iist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarma tabi tutularak
gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile performans yonetimi sistemi ile ¢ok yakin
iligki i¢indedir. Her iki sistemin organizasyon ic¢inde birbirleri ile bilgi aligverisi
icinde olmasi, diger insan kaynaklar1 sistemlerinin etkinligini de olumlu bi¢imde

etkilemektedir'%.

Performans degerlendirme ile her bir calisanin performans diizeyi, becerisi,
yetenekleri, kendini gelistirme potansiyeli, insan iligkileri gibi hususlar belirlenerek

sonrasida bu ¢aliganlar terfi, gorev degisikligi gibi unsurlar planlanirken, isletmede

124 age, 340.
1% Uyargil, age, 6-7.
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acisindan da performans degerlendirme sonuglar1 insan kaynaklar1 planlamasinda

kullanilmaktadir.

2.3.5.4. Ucret Yonetimi ile iliskisi

Performans degerlendirme sisteminin c¢alisanlar1 motive ediciligi dl¢iilen performans
ile 6diil sistemleri arasinda olusturulacak iliskile ilgilidir. Bu iliski prim, komisyon,
maas vb. ddiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin (¢aligma yili, pozisyonu vb.)
yam sira performans degerlendirme sonuglarinin da bir veri olarak kullanilmasidir.
Yalniz uygulanan bu sistem her isletme yapisi icin uygun degildir. Degerlendirme
sonuclart motive icin parasal odiillerle iligkilendirmeye calisirken, diger yandan
degerlendiricilerin  yliksek puanlara yOnelmesi sistemi olumsuz olarak

etkilemektedir.

Performansa dayali iicret uygulamalarinda, iicret artis oraninin tamami veya bir kismi
alman performans sonuclarma gore belirlenmektedir. Buna goére iicret artiglari,
gecmis donemde degerlendirilen performansa gore tespit edilmektedir. Ayrica
sistemin gelecege yonelik motive ediciliginin saglanmasi iginde iicrete gelecekteki
performans1 motive etmek i¢in artis verilebilir.

Bir iicret sisteminin calisanlari motive edebilmesi i¢in su dort 6zellige sahip olmasi

gerekmektedir'*’;

= Calisanlari, basarilh performansin daha yiiksek maddi 6diillere

sonug¢lanacagina inandirmaly,
= Calisanin goziinde iicretin 6nemini artirmali,
= Basarili performansim olumsuz sonuclarini azaltmali,

»  Ucret digindaki diger olumlu sonuglarin da basarili performans ile

iliskilendirilebilecegi kosullar yaratmalidir.

Performansa dayali iicret uygulamasi, isletmede yaratilan degerlerin calisanlar ile
paylasimi daha ¢ok deger yaratilmasinin 6zendirilmesini saglamak amaciyla yapilir.
Teorik olarak her kurulus bu amacla yola ¢ikar ancak ilerde karsilasabilecek engeller
ongoriilerek 6nlem alinmamigsa her zaman istenilen sonuglar elde edilemeyebilir.
Yeterli alt yap1 kuruldugunda ve dogru bir sistem tasarimui ile yola cikildiginda ise

bireysel performanslarda dolayisiyla da kurum performansinda ciddi artiglar saglanir

126 Y1lmaz ve Unsar, age, 51.
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Objektif olan bir performans sistemi yiiksek performans gosterenlere yiiksek iicret ve
diisik performans gosterenlere diisiik iicret verilmesini saglamast durumunda

calisanlari istenilen davranisa yénlendirirm.

2.3.5.5. Rotasyon ve Is Zenginlestirme Tle Iliskisi

Rotasyon ve is zenginlestirme ile performans arasinda kiiciimsenmeyecek derecede
bir iligki vardir. Performans sonuglar1 baz alinarak yapilan bu degisiklikler calisan
performansmin  azalmasmi o6nleyici ve verimliligi arttiric1 etkileri vardir. s
zenginlestirme ile isin, birden fazla 6zel amaci icine alacak sekilde bir ¢alisanin
biinyesinde toplanmasi olayidir. Boylece calisanin gérevi ayni olmakla birlikte is
tammi cercevesinde birden fazla davramisi gerceklestirmesidir. Is rotasyonu ise,
calisanin belirli zaman dilimleri igerisinde (saatlik, giinliik ve haftalik) periyodik

olarak farkli islerle ugrasarak verimliligin yiikseltilmesi amacini tagimaktadir.

2.3.5.6. Sozlesme Yenileme ve isten Cikarma Kararlar ile iliskisi

Performans degerlendirmenin bireylerarasi basar1 farkliliklarin1 6lgmede objektif ve
bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi
degerlendirmelerde basarisiz olduklar: belirlenen ve belirli bir siire egitim/yetistirme
yolu ile organizasyona yararli hale getirilmesine calisan ancak bu konuda basarili
olamayan kisilerin isten ayirma kararmin verilmesinde, performans degerlendirmenin

yararli bir ara¢ olarak diisiinmek hatali olmayacaktir'>®.,

Isletmeler sadece bir doneme ait performans degerlendirme sonuglari kullanarak
calisanlar1 isten ayirma karar1 almamalidirlar. Performans sonuglarinin kullanildig:
en hassas ve kritik olan bu konunun sistemin giivenilirligi acisindan ¢alisanlara dogru
ve dikkatli bir sekilde agiklanmasi gerekmektedir. Caligsanlarin gelisimini amaglayan
performans degerlendirme sisteminin sonuglar1 oncelikli olarak calisanin isletmeye
kazandirilmasi yoniindedir. Ancak yapilan tiim ¢aba ve caligmalara ragmen gelisme
gostermeyen calisan hakkinda bu performans verileri kullanilarak isten c¢ikarilma

karar1 alinabilir.

127 age, 51.
128 Uyargil, age, 8.
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2.3.6. Degerlendirme Yontemleri

Calisanlarm performans diizeylerini belirlemek icin gelistirilmis bircok yaklagim ve
yontem bulunmaktadir. Bu yontemler performans degerlendirme amacina yonelik
olarak degisiklik gosterebilmektedir. Bunlardan bazilar1 giiniimiizde klasik olarak
nitelendirilen yontemlerdir. Bazilar1 da uygulamada karsilagilan sorunlar1 ¢ozmek ya
da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek icin gelistirilmis modern yontemlerdir.
Her bir yontemin farkli avantaj ve dezavantaji bulunmaktadir. Orgiitler, bu yontemler
arasindan yapilarina, calisanlarinin niteliklerine, amaclarina gore se¢cim yaparak ve
bazen de birka¢ yontemi bir arada kullanarak kendi Orgiitlerine 6zgii yaklagimlarla

performans degerlendirmesi yapmaktadirlar'*.

Degerlendirme yontemleri; geleneksel ve modern yontemler olarak ayrilacagi gibi;
= Kisilerarasi1 Karsilastirmalara Dayali
= Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali
= Bireysel Performans Standartlarina Dayali

yontemler olarak da gruplandirilmaktadir.

2.3.6.1. Kisilerarasi1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yontemde degerlendirmeler, calisanlarin birbirleriyle karsilastiriimalar:
sonucunda elde edilir. Ornegin, kimler terfi edebilir? Bu is i¢in en uygun aday kimdir

sorularmni yanitlayabilmek icin ¢alisanlar basar: diizeylerine gore siralanir'’,

2.3.6.1.1. Siralama Yontemi

Siralama yontemi, ¢alisan performansinin degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve
en basit yontemdir. Basit siralama ve ikili karsilastirma yontemi olarak iki boliimde

incelenen swralama yontemi kisiler arasi karsilastirmayi esas alan bir yontemdir.

Basit swralama teknigine gore iistler astlarmi en basarihidan en basarisiza gore
siralarlar. Basit siralamaya gore daha objektif sayilacak bir degerlendirme olan ikili
karsilastirma yonteminde ise, her calisan bir digeri ile tek tek karsilastirilir. Onceden

belirlenen ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan calisanin

129 Ercan Eroglu, Demer Erden, Okullarda Performans Yonetimi, (Ankara: Milli Egitim Basimevi,
2006), 7.

1% insankaynaklari.com Igerik Ekibi, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, ed. Figen Tahiroglu,

(Istanbul: Hayat Yayincilik, 2002), 171.
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yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru bir
siralama yapilir. Karsilastirilacak kisilerin fazla olmasi yontemin kalabalik is

131
gruplarinda uygulanmasi agisindan zaman alicidir ~".

Calisanin genel basarisi, Orgiite yarart gibi tek Ol¢ii bazinda degerlendirilmesine
olanak veren swralama yoOntemi, sayisal olarak degerlendirme yapilamamasi,
calisanlar arasi farkliliklarinin derecesinin bilinememesi yontemin kullanim alanini

oldukca smirlamaktadir.

2.3.6.1.2. Zorunlu Dagihm Yontemi

Performans degerlendirme sistemlerinin asil ¢ikis noktasi bireyler arasindaki basari
farkliliklarin1 hassas bir bicimde belirlemek oldugundan zorunlu dagilim yontemi
degerlendiricilere bu farklhiliklar1 ortaya koyabilmek i¢in bazi smirlamalar
ongormektedir. Organizasyonlarda calisanlarin performans diizeylerinin normal
dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu

yontemde iistler astlarin asagidaki gibi bir besli skalaya gore degerlendirir'>>.

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok diisiik
% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Normal dagilim egrisi (can egrisi) baz almmarak olusturulan bu yOntem,
degerlendiricilerin belirledikleri performans puanlarinin 6l¢egin belirli bir noktasinda

kiimelenmesini engeller.

Zorunlu dagilim yontemi ¢alisanin kayirilmasini en aza indirgeyecek basit ve kolay
kullanilabilir bir yontemdir. Bunun yaninda kiiciik gruplarda kullanilmast zordur.
Ayrica degerlendirilecek grupta bulunan calisanlarinin tiimiimiin basarili olmasi
halinde %10’luk bir grubun basarisiz olarak degerlendirilmesinin zorunlu olmasi

sistemin en 6nemli dezavantajidir.

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans diizeylerini

genel bir Olgiite dayandirarak Olgen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme

B! insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performans Degerlendirme Yéntemleri”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx ?KayitNo=250&Kwd=PERFORMANS
[13.01.09].

132 Uyargil, age, 39.
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sonuglarinin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigr agiklik ilkesinin
varoldugu sistemlerde bu yontemlerin kullanilmast uygun diismez. Basar1 sirasina
gore konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin
olmadigindan, bu siralamalara gore belirlenecek iicret artislar: da adil olmayacaktir.
Bu yontemler daha ziyade, kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte

sonuglar1 desteklemek veya kontrol etmek i¢in kullamlabilir'>,

2.3.6.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlara Dayah Yaklasim

Bu yaklasim, her ¢alisanin performansini, diger calisanlardan bagimsiz olarak, kendi
is tanmm cergevesinde ele alir ve degerlendirir. Kisileraras1 karsilastirma
yonteminden farkli olarak bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden

fazla olup, tiim calisanlar veya belirli i gruplar1 i¢in ortak olarak saptanmaktadir.

2.3.6.2.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalar iceren Yontemler

Grafik degerlendirme skalalar1 olarak da adlandirilan geleneksel degerlendirme
skalalar1 en eski, en basit ve en yaygin olarak kullanilan bir degerlendirme
yontemidir. Geleneksel yonteminde kullanilan ol¢iitler performansin boyutuna gore
farklilik gostermektedir. Genel olarak kriterler; kisilik ozelliklerini, ise iligkin
davraniglarini ve yaptigi isin ¢iktilarini 6lgmeye yarayan faktorler olmak iizere iige
ayrilir. Belirlenen kriterler 1s18inda calisanin performansi “yetersiz”, “yeterli” ve
“mitkemmel” olarak derecelendirilir. Bu derecelere verilen sayisal degerler ile

calisanin performansi sayisal olarak hesaplanabilir.

Cok yaygin bir bicimde uygulanmasma ragmen gecerliligi ve giivenilirligi diisiik,
degerlendiricinin hata yapmasma neden olan bir degerlendirme yontemi olarak
goriilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade
edilebilmesi ve personel kararlarinin rahatlikla uygulanabilmesi a¢isindan kullanim

alam genislemektedir'**.

133 insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performans Degerlendirme Yéntemleri”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx ?KayitNo=250&Kwd=PERFORMANS
[13.01.09].

13 insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performans Degerlendirme Yéntemleri”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx ?KayitNo=250&Kwd=PERFORMANS

[13.01.09].
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2.3.6.2.2. Davrams Degerlendirme Skalalar iceren Yontemler

Davranigsal Degerlendirme Skalalar1 geleneksel degerlendirme skalalarmin
uygulanma esnasinda yasanan sorunlari ortadan kaldirmak icin gelistirilmistir'>.
Calisanin performansini davranigsal diizeyde degerlendirmeyi hedefleyen bu yontem
davranigsal beklenti skalalar1 ve davranigsal gozlem skalalar1 olmak iizere ikiye

ayrilr.

Davranigsal beklenti skalalar1 yontemi, calisanlar1 cesitli kisilik Ozelliklerine gore
degil, belirlenmis is gerekliliklerini yerine getirecek davraniglari ne oranda
gerceklestirdiklerine gore degerlendirmektedir. Belirlenen performans boyutlar: i¢in
beklenen kritik olaylar: iceren alternatif davranislar belirlenmekte ve bu davranislar

skala yardimi ile degerlendirilmektedir.

Davramigsal gozlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin sorun yaratan
yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmis yontemlerdir. Davranigsal beklenti
skalalarinda kisiden cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar1 iceren
alternatif davranislar belirlenmekte ve bu davraniglar skalada degerlendirilmektedir.
Bu yontemin davranigsal beklenti skalalarindan farki astlarin kendilerinden beklenen
davraniglara gore degil, somut gozlemlenen davramiglara dayali olarak
degerlendirilmeleridir. Bu nedenle, bu yontemde sonuglarin astlara agiklanmasi,
onlarin kendilerine iligkin geribildirim saglanmasi kolaydir ve bu nedenle astlar

tarafindan diger yontemlere oranla daha kolay benimsenmektedir'*°.

2.3.6.2.3. Kritik Olay Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden biri de davranisin 6nemli yanlar iizerinde
yogunlasan kritik olaylar yontemidir. Degerleyici, calisanin isteki etkili veya etkisiz
performansinin, onemli Orneklerini kaydeder. Bu tiir davraniglar kritik olaylar olarak

tanimlanir.

Bu yontemde oncelikle performans degerlendirme boliimii tarafindan bir “kritik
olaylar performans degerlendirme formu” gelistirilir ve daha sonra bu form
performans degerlendirmesini yapacak olan yoneticilere dagitilir. Kritik olaylar

yonteminde ayni zamanda c¢alisan hakkinda olumlu ve/veya olumsuz tiim kayda

13 Uyargil ve dig., age, 278.

13 insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performans Degerlendirme Yéntemleri”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx ?KayitNo=250&Kwd=PERFORMANS
[13.01.09].
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deger gelismeler performans yonetimi boliimleri tarafinda bir deftere kaydedilebilir
ve saklanabilir. Ornegin, organizasyon personelinden herhangi birisi ise o giin
habersiz ve izinsiz gelmemisse bu kritik olaylar formuna yazilir ve belge saklanir.
Kritik olaylar belgesinde yazili notlar topluca degerlendirilir ve istatistiksel olarak

137

yoneticilerin bilgisine sunulabilir °'. Uygulamalarda genellikle asagidaki alanlarda

kritik olay toplanmustir. Bu alanlar sunlardir; fiziksel yeterlik, diisiinsel yeterlik, is

aliskanliklar1 ve tutumlari, kisisel 6zellikler, karakterdir'*®

. YOnetimin avantaj,
zamaninda objektif tutulan kayitlar yardimiyla, calisanin kendini gelistirmesine
yardime1 olacak, kuvvetli ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasidir. Yontem genelde

karsilastirma yapmaya uygun degildir.

2.3.6.2.4. Isaretleme Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek calisanlar igin ¢esitli nitelik ve davranislara iligkin
cok sayida tanimlayici ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu
ifadelerden kisiye uygun olanlarin1 segerek degerlendirmelerini yaparlar. Bu
yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiirii
bulunmaktadir. Agirhikli isaretleme listesinde islerini 1iyi taniyan yoOneticiler
tarafindan is icin tasidigr onemi gosteren kritik olaylar oncelikli olarak belirlenir.
Bazi degerlendirme hatalarini 6nlemek icin, ozellikle yiiksek puanlara yonelmeyi,
bazi isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im yontemi olarak
da adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici kiimedeki iki ifadeden
birini se¢mek zorundadir. Yapilan arastirmalara gore, gecerlilik ve giivenilirlik
acisindan Isaretleme Listesi Yonteminin diger yontemlere oranla daha yiiksek oldugu

diisiiniilse de, calisanlara geribildirim saglama agisindan zor bir yontemdir'*.

2.3.6.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yontemde calisanlar Onceden belirlenen ortak standartlara gore degil,
gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklar1 sonu¢ ve ciktilara gore olusturulan

standartlar ¢cercevesinde degerlendirilmektedirler.

37 Can Aktan, “Insan Kaynaklarinda Performans Yonetimi”,
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/insan-kaynaklarinda.htm [23.12.08].

1% Sabuncuoglu, age, 207.

1% insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performans Degerlendirme Yéntemleri”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx ?KayitNo=250&Kwd=PERFORMANS
[13.01.09].
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2.3.6.3.1. Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yoOnetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astmin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlari, igin gerektirdigi c¢iktiya/sonuca gore global nitelikte ve
objektif kriterlere dayanir. Ornegin, verimlilik, devamsizlik ve isgiicii devri gibi.
Yoneticiler i¢in astlarmin devam ya da isten ayrilma oranlar1 birer degerlendirme
kriteri olustururken, yonetici olmayan isgorenler de yine ayni sekilde kalite ve miktar
standartlarina gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali iirtin miktari,
miisteri sikayetlerinin sayisi, tiretilen parca adedi, miktar standartlarinda da c¢ikti/saat
orani, yeni miisteriler, satiy hacmi gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini

140
olusturur

. Bu yontemde kisisel olmayan kriterler kullanilir. Bu kriterlere gore
belirlenen performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal

degerlerin toplami performansin sayisal degerini verir.

2.3.6.3.2. Psikolojik Degerlendirme

Daha c¢ok biiyiik isletmeler tarafindan kullanilan bu yontem, isletme biinyesinde tam
zamanl olarak gorevlendirilen psikologlarin ¢aligsanlarin performansini gelecegi baz
alarak degerlendirmesidir. Psikologlar, calisanlar ile yapilan goriismeler, psikolojik
testler ve ilk kademe yonetici ile yapilan goriismeler ardindan hazirlanan raporlari
inceleyerek calisanin duygusal, zihinsel, motivasyonel ve entelektiiel degerlendirme
yapar.

Psikolog tarafindan yapilan degerlendirme spesifik agik bir pozisyona diisiiniilen bir
calisan i¢in yapilabilecegi gibi calisanin gelecekteki potansiyelinin belirlenmesi i¢in
tim yonlerini kapsayacak sekilde de yapilabilir. Bu degerlendirmelerde calisanin

kariyerini sekillendirmek i¢in yetistirme ve gelistirme kararlar1 alinabilir'*'.

2.3.6.3.3. Serbest Anlatim Yontemi

Serbest anlatim yonteminde, yoneticilerin degerlendirmek durumunda olduklar:
astlar1 hakkinda diisiindiiklerini diiz bir kagit iizerine yazmalar1 yeterli olmaktadir.
Bu yontemde, 6lgekler, isaretlenmeye hazir climleler, kutular v.s. kullanilmaz. Ancak

anlatiminin basarmnin nitelikleri, davraniglari, davranis nedenleri, gelisme ihtiyaci ve

10 Uyargil, age, 51.
4l Savas, Kariyer Yonetiminde, 51.
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benzeri bagliklar altinda yapilmasi miimkiindiir'**. Serbest anlatim yontemi,
tanimlayict metin tipi degerlendirme olarak adlandirilabilir. Diger yontemler ile
birlikte kullanilmasi tavsiye edilen bu yontemde degerlendiricilerin iyi bir gbzlem ve
analiz yetenegine sahip olmasi gerekmekte ve degerlendirmelerini diizgiince yaziya

dokebilmesi gerekmektedir.

2.3.6.3.4. Standartlar Yontemi

Standartlar yontemi de direkt indeks yontemine benzemekle birlikte, bu yontemde
kriterler verimlilik, kalite, devamsizlik vb. kisisel olmayan ve sayisal standartlar

yerine ¢alisanin elde ettikleri filli sonuglara gore degerlendirme yapailir.

Bu yontemde calisanlarin elde ettikleri sonuglar, daha once dogrudan dogruya
yonetimce ya da calisanlarla birlikte saptanan somut hedeflere gore olciiliir. Bu
amacla bir dizi is standartlar1 gelistirilir ve bir tiir verimlilik degerlendirmesi

yapilir'®.

2.3.6.3.5. Alan incelemesi

Alan incelemesi yOnteminin temel Ozelligi herhangi bir form doldurulmadan
yapilmasidir. Insan Kaynaklari boliimii ilgilileri degerlenen galisann bagh oldugu
yonetici ile goriiserek bilgi toplar. Olcek alnan bir etmen veya derece yoktur.
Degerlendirici, yoneticiye calisanin basaris1 ve isi konusunda sorular sorar. Yalnizca,
basar1 ile degil, kisinin hatali hareket ve davramislarinin nedenleri ile de ilgilenir ve
bunlarin diizeltilmesi icin nelerin yapilmas: gerektigini Ogrenilmeye calisir.
Degerlendirmelerde, gorevli uzmanlar, yoOneticileri ve c¢alisan1 izleyerek
degerlendirmelerini bu gozlemlerine gore yaparlar. Yontemin uygulanmasi, belirli
uzman kisilerce yapilmaktadir. Bu nedenle, yontem hem iistiin hem de astin
gelisimine yardimci olabilir. Bunun yaninda, herhangi bir bi¢cimsel uygulamasi da

yoktur. Yéneticiler boylece daha rahat ¢alisma olanagina kavusabilirler'**,

2.3.6.3.6. Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi yontemi, calisanin gelecekteki performansmi belirlemeyi,

calisanin yeteneklerinin alabilecegi durumu hedefleyen bir yontemdir. Daha ¢ok

"2 UJlkii Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, (Ankara: ODTU
Idari Tlimler Fakiiltesi Yayinlari, No:43, 1982), 56.

143 Savas, Kariyer Yonetiminde, 49.

144 age, 52.
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yonetim kademesi i¢in uygulanan bu yontem lidersiz grup, rol oynama, belge sepeti,

is oyunlari, on dakikalik tartisma gibi calismalardan olusur. Bu uygulama

caligmalari, i yapilan bolgeden fiziki olarak tamamen uzak bir yerde ve birkag

giinde yogun olarak uygulanir.bu siire icerisinde degerlendiriciler (yonetici, psikolog

vb.) degerlendirme merkezinde bulunan adaylarin gelecege iliskin potansiyelleri

hakkinda tahminde bulunarak, ortaklasa olarak son degerlendirme kararina varirlar.

Yo6ntemin yararlar1'*;

Yontem degerleyicilere siradan bir goriismenin saglayabileceginden

daha fazla bilgi saglar.

Calisanin stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin

degerlendirilmesi i¢in yontem uygun ortam saglar.

Kisilerin degerleme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlari

normalde oldugundan daha az gergin kilar.

Degerleme merkezleri calisanlar i¢in ayn1 zamanda Ogretici ve ilging

bir deneyimdir.

Yontem daha spesifik egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine yardimci

olur.
Daha etkin insan kaynaklar: kullanimi saglanir.
Daha etkin iletisim saglanir.

Kiiltiirel degisim saglanir. Degerleme merkezleri organizasyonun
caligma tarzimi degistirir. Cilinkii ¢alisanlara, bu yontemle, ise farkli

acilardan yaklagma Onerilir.

Yontemin sakincalari'*®;

Yontemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerinin yiiksek olmasi, isletmenin

0zel amaglarina uygun olarak diizenlenme zorunlulugu,

Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin iistlenecegi islerin

ayrmtilarin1 bilmedikleri taktirde olmasi gerekenden farkli ozellikleri

degerlemelerti,

143 Sabuncuoglu, age, 209.

146 age, 209.
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= YoOntemin yonetimce benimsenme zorlugu,

= Degerleme merkezleriyle sinandigina inanilan ¢ogu psikolojik kokenli
karakter ozelliklerinin 3-4 giinliik bir siire zarfinda aslinda tam anlamiyla
Olciilememesi, Degerleme merkezlerinin ge¢cmisteki is performansindan

ziyade gelecektekiyle ilgilenmesidir.

2.3.6.3.7. Amaclara Gore Yonetim

Amaclara gore yonetim kavrami ile ilgili olarak yerlesmis, iizerinde anlagilmis bir
tanim yoktur. Uygulamadaki yayginliga ragmen, yoneticilerden bilim adamlarma
kadar bu konu ile ilgili herkes kendine gore bir tamim gelistirmekte ve
kullanmaktadir. Bunun sonucu olarak da amaclara goére yonetim her amaca hizmet
eden bir terim olarak ortaya ¢ikmistir. Amaclara gore yonetim kavramini acik bir
sekilde tanimlamay1 giiclestiren bir diger faktor de ‘“‘sonuglara gore yonetim”,
“sonucglarin  yonetimi”, “istisnalarla yOnetim”, ‘“amaclara ve sonuclara dayali
yonetim” gibi ifadelerle adlandirilan ve esas itibariyle amaclara gore yonetim ile ayni
anlamui iceren goriislerin ileri siiriilmesi olmustur. Amaclara gore yonetim ile ilgili bu
karigikliklara ragmen su sekilde temel bir tanim yapilabilir “ Amaglara gére yonetim,
bir organizasyonda {ist ile astlarin amaglarin1 birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlarmi ve ulasacaklar1 sonuglar: birlikte kararlastirdiklar: ve belirli donemlerde bu
amacglar ve sonuclarin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte inceledikleri

9147

sirectir” "', Tanimda da ifade edildigi gibi, amaclara gére yonetimin 6ziinde, gelecek

icin diisiiniilen performans hedeflerinin ¢alisgan ve onun yoneticisi tarafindan

148
saptanmasi vardir

. Amaclara gore yonetim bir yonetim yaklasimi olmasimnin yani
sira, sonuglara dayali performans degerlendirme yaklasiminin da en tipik ornegidir.
Performansm planlanmasi asamasinda, 0zellikle hedef belirleme siirecinin sisteme
katkis1 diistiniildiigiinde, amaglara gore yonetimin 6nemi daha iyi anlasilmaktadir.

Amaglara gore yonetim kavrami dort sathadan olusan bir siire¢ seklinde

uygulanmaktadir. Bunlar1 s6yle siralayabiliriz'*:

* Amaclarin belirlenmesi (Orgiitsel ve Bolim bazinda amaclarm

belirlenmesi)

"7 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 10. bs. (istanbul: Beta Yayinlari, 2005), 144.
148 Koksal, age, 229.
14 Kogel, age, 147-151.
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= Faaliyetlerin planlamasi
= Kendi kendini kontrol
= Periyodik degerlendirme
Amaglara gére yonetimin yararlarmni su sekilde siralayabiliriz'’;
= Calisan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar.

= Degerlemenin odaginda catisanin kisisel oOzellikleri degil spesifik

amaglar vardir.

= Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme
konurlar. Oysa bu sistemde islemler, performansin ortaya
konmasindan Once baglar, bu sayede calisan istenen sekilde

yonlendirilebilir.

= Calisanin kisisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gercek

katkilarmin 6l¢iilmesini kolaylastirir.

= (Calisanin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basari

ithtiyacini canlandirir.
= Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir.
= Ara basamak yoOneticilerinin gelisimine yardimci olabilir.

= Beklenen performansin calisanlarca daha iyi anlagilmasina yardimci

olabilir.
Amaglara gére yonetimin olumsuz yonlerini de su sekilde siralayabiliriz'";

* Amaglara gore yonetim dikey koordinasyonu kolaylasirken boliimler
aras1 yatay koordinasyon giiclesebilir.
= Bolimiin ve c¢alisanin amaclar1 arasindaki uyumsuzluk dikey

koordinasyonu zorlastirabilir.

= Boliimler arasi sik sik goriismeler ve raporlamalar nedeni ile zaman

kaybina ve biirokrasiye neden olabilir.

130 Bilge Karabulut, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Yo6netimi” (Isletme Yo6netimi
Yiiksek Lisans Programi Seminer II Dersi Sunumu, Kocaeli Universitesi Isletme Anabilim Dali,
2002), 27.

151 .

insankaynaklari.com Icerik Ekibi, age, 194.
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= Planlamaya karg1 isteksiz olan yoneticiler i¢in uygun bir ydnetim
teknigi degildir.
Amaclara gore yonetim bir anlamda gelecege doniik bir performans degerlendirmesi

olmakla beraber yontemin basarisi i¢in hedeflerin rasyonel olarak belirlenmesi ve

zamaninda geri bildirim saglanmas1 gerekmektedir.

2.3.6.3.8. 360 Derece Performans Degerleme

Son yillarda kullanimi giderek artan 360 derece performans degerlendirme yontemi,
geleneksel degerlendirme yontemlerinden farkli olarak calisanin performansinin
sadece yonetici tarafindan degil, calisma arkadaslar1 (emsalleri), astlari, {iistleri,
kendisi, miisterileri ve tedarikcileri gibi bir cok degerlendirici araciligiyla
degerlendirilmesidir. Performansin bir ¢cok farkli degerlendirici tarafindan yapilmasi
sistemi daha gecerli ve giivenilir kilmaktadir. Tiim calisanlara giiclii ve zayif
yOnlerini anlamalarma yardimci olarak onlara gelisim vizyonu saglamayi hedefleyen
360 derece performans degerlendirme ile ilgili detayli bilgilere ikinci bdliimde yer

verilecektir.
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3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMi

3.1. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Tanim

Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler sirketleri 360
derece performans degerlendirme yontemini kullanmaya yoneltmektedir. Ozellikle
1980’lerin ortalarindan itibaren organizasyonlarin yapisinda onemli degisiklikler
meydana gelmistir. Bunlarin ilki yOneticilerin sorumlulugundaki ¢alisanlarin
sayisinda meydana gelen artislardir. Yoneticilerin emrindeki kisilerin sayis1 arttikca
astlar1 hakkinda bilgi edinme olanaklar1 azalacaktir. Ikinci olarak, bilgi yogun
teknolojilere gecildikge yoneticilerin bilgileri c¢alisanlar1 degerlendirmede giderek
artan oranda yetersiz kalmaktadir. Ugiinciisii, matris ve proje tipi organizasyon
yapilarina sahip isletmelerde, calisanlar proje esnasinda birden fazla yoOneticiyle
birlikte caligmakta insanlar siirekli olarak bir projeden digerine yer
degistirmektedirler. Bu tip bir organizasyonda calisan kisilerin performans
degerlendirmesinde tek bir yOneticinin goriisleri yetersiz kalmaktadir. Son olarak,
isletmelerde organizasyonlar hantal hiyerarsik yapilardan takim ¢aligmalarina dayal
yalin organizasyon yapilarina doniismektedir. Bu tiir isletmelerde bireyin kendi
performans: icinde bulundugu takimin performansina baghdir. Bu nedenle
performans degerlemesi yapilirken bireyin performansini takimin performansindan

ayri olarak degerlendirme imkani yoktur'>>,

Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen, yOneticinin
personeli degerlendirdigi bir siirectir. Ozellikle, bu siirecte degerlendiricinin deger
yargilari, duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve giivenirlik konusunda siipheler
ortaya c¢ikmaktadir. Bu anlamda aciklik, katilim, giiven, objektiflik Onemli
performans degerlendirme kriterleri olarak ortaya cikmaktadir. Tek Kkisinin
degerlendirme yapmasindan kaynaklanan hatalar1 en aza indirmek amaciyla son

yillarda degerlendirme siirecine birden fazla kisiyi katan 360 derece performans

"2 Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme Yontemi”,
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der42m4.pdf [12.01.09].
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degerlendirme (geribildirim) yontemi giindeme gelmistir'>®. Ayrica giiniimiiziin
modern anlamdaki performans yonetimi sistemi, organizasyonun her kademesinden
geri besleme almay1 6ngdrmektedir. Bu temel yaklasim 360 derece geribildirimi bir

teknik olarak 6n plana ¢ikarmustir'™*,

360 derece geri besleme terimi aslinda teoride ve teorinin uygulamasinda bazi 6ncii
caligmalar yapan bir sirket olan TEAMS, Inc.’in kayith bir ticari markasidir. Bu
terim Band- Aid, Kleenex ve Xerox gibi modern is yasaminda cok yaygin bir ibare

haline gelmis ve orijinal terimlerin yerine ge¢mistir. Bunun ticari bir marka

olmasindan dnce mi sonra m1 oldugu ise belli degildir'*.

360 derece geri besleme tanimi ile ayni1 anlamda yaygin olarak kullanilan terimler

sunlardlr156;

» [s sahipleri degerlendirmesi

= Tam daire degerlendirme

= Cok degerlendiricili geribildirim
= Cok kaynakli degerlendirme

= Ast ve emsal degerlendirme

=  Grup performans degerlendirme
= Cok noktali degerlendirme

= Cok perspektifli degerlendirme

360 derece geribildirimin isletmelerde isimleri farkl olsa da esasen isleyis hepsinde

aymdir"’.

Giintimiizde 360 derece geribildirim ile 360 derece performans degerlendirmesi ayni

anlamda kullanilir hale gelmistir. Aslinda 360 derece geribildirim, c¢alisanin

133 Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerleme” Bilim ve Akhn Aydinhginda Dergisi, s.41,
(2003): http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi41/aytac.htm [19.12.08].

'>* Manuel London, Richard W.Beatty, “360 Degree Feedback As A Competitive Advantage”,
Human Resources Management, v.32, s.2-3 (1993): 353-372.

133 Altan Dogan, “Performans Degerlendirme Sistemlerinden 360 Derece Performans Yonetim
Sistemi ve Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 47.

156 Alma M. McCarthy, Thomas N. Gravan, “360 Degrees Feedback Process: Performance,
Improvement and Employee Career Development”, Journal Of European Industrial Training,
v.25,s. 1 (2001): 5-54.

"7 Thomas N. Gravan, Michael Morley, Mary Flynn, “360 Degree Feedback: Its Role In Employee
Development”, The Journal Of Management Development, v.16, s. 2 (1997): 134-149.
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performansi hakkinda cok kaynaktan bilgi toplanmasi demektir'™®

. Caliymamizda
360 derece yonteminin hem geri bildirim hem de performans degerlendirmede
kullanilmas1 ve her iki amaci da ayn1 anda yerine getirebilmesi sebebiyle 360 derece
performans degerlendirme, 360 derece geribildirim ifadeleri birbirinin yerine

kullanilacaktir.

360 derece performans degerlendirme (geribildirim), calisanin performansinin;
calisanin is arkadaslarindan, yoneticilerinden kendisine dogru rapor verenlerden, i¢
ve (uygun oldugunda) dis miisterilerinden derlenen spesifik is performansi
bilgilerinin 1513 mnda degerlendirme siirecidir'>”. Bu siirecin taraflarini, diger bir ifade
ile degerlendiricilerini, calisganin yoneticilerinin yani swra ayni diizeydeki ¢aligma
arkadaslari, astlari, calisganin kendisi ve miimkiin olan durumlarda miisteriler ile

tedarikciler olusturmaktadr'®.

360 derece performans degerlendirme, bireysel ve Orgiitsel gelisime destek olmak
icin calisanlarin 6zel olarak tamimlanmis, yeteneklerle ve davranislarla ilgili olarak
bircok kaynaktan geribildirim aldiklar1 bir performans degerlendirme ve gelistirme
siirecidir'®". 360 derece performans degerlendirme yalnizca degerlendirme yapilmasi
degil ayn1 zamanda elde edilen sonuglar1 degerlendiren bireyle paylasmayi ve bu

dogrultuda gelisim plani olusturmayi icerir'®*.

360 derece performans degerlendirme, calisanin performansi ile ilgili birden fazla
bakis acisini yansitmakta ve performansin her yoniiyle degerlendirilmesine olanak
saglamaktadir. Calisanlarinin performansinin her tiirlii degerlendirici tarafindan
incelenmesi 360 derece performans degerlendirme sistemlerinin digerlerine gore

daha etkili sistemler olarak algilanmasini saglamistir.

Isletmelerde 360 derece geri beslemenin bu kadar yogun olarak kullanimin

artmasinin sebeplerini su sekilde sualayabiliriz163;

158 Dogan, age, 49.

1 Barutcugil, age, 202.

10D W Bracken, C. W. Timmreck, J.W. Fleenor Ve L. Summers, “360 Feedback From Another
Angle”, Human Resource Management, v. 40, n. 1 (2001): 3.

1! Ferit Olcer, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel
Performans Gelisim Igin Yeni Bir Ara¢”, Atatiirk Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Dergisi, c.18,
(2004): 213.

12 Simon Hurley, “Application Of Team- Based 360 Degree Feedback Systems”, Team Performans
Management, v.4, n.5 (1998): 202-210.

163 Gravan, Morley, Flynn, age, 134-149., Robert Hoffman, “Ten Reasons You Should Be Useing 360
Degree Feedback”, HR Magazine, v. 40, n. 4 (1995):
http://findarticles.com/p/articles/mi_m3495/is_n4_v40/ai_16792797 [13.01.09].
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= Teknolojik gelisimler, rekabet artis1 ve isgiicii ¢esitliligi karsisinda

calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarma ihtiyaci,
= Gelistirme ¢aligmalarinin siirekli olarak izlenmesine olan ihtiyag,

= Calhsan kariyer diizlesmesi sonucu calisanlarin isle ilgili geri

beslemelerine olan ihtiyaci,

= Degerlendirme merkezi uygulamasina alternatif olarak daha az

maliyetli bir sistem ihtiyaci,
= Coklu degerlendirme yazilimlarmin artmasi,
» ¢ ve dis miisteri kavramma olan 6nemin artmast.

360 derece performans degerlendirme 2 ana teorik prensibe dayanmaktadir. Birincisi
tek kaynakli degerlendirmelere gore bircok kaynagin kullanmasiyla, ¢alisan icin daha
gecerli ve giivenilir sonuglar vermesidir. Yani 3 veya daha fazla farkh
degerlendiriciyle olumlu ya da olumsuz Onyarginin daha az sansi oldugu icin
toplanan bilgi genellikle daha giivenilirdir. Ayrica bu sekilde elde edilen bilgi daha
objektiftir. Ciinkii birkag¢ degisik kaynaktan gelen bilgi toplandig1 i¢in, tek bir kisiden
gelen bilgiden daha fazla elde edilmis olacaktir. ikinci temel varsayim ise kisisel
farkindahigin  artirilmast  sayesinde  calisanlarin  davranis  degisikliginin
saglanabilecegi inancidir. Kisisel farkindalik, bireyin baskalarmin kendisi hakkindaki
yargilarin1 degerlendirme yetenegi ve bu yargilari bireyin 6z degerlendirmesine dahil
etmesidir. Kendisinden haberdar olan kisi, duygularinin giiclii ve zayif yanlarinin ve
diirtiilerinin derin bilgisine sahiptir. Insanlarin kendilerini nasil gordiikleri ile
baskalarinin onlar1 nasil gordiikleri arasindaki herhangi bir uyusmazhig fark etmeleri
onlarin kisisel farkindaliklarimi artirir ve artan kisisel farkindalik da maksimum

performans i¢in anahtardr'®*.

Geleneksel performans yaklasiminda calisana sadece iistii tarafindan geribildirim
verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme yOntemi, calisanin
performansii gozlemleyen daha genis bir grubun calisana geribildirim vermesine
olanak saglamaktadir'®. 360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine

geribildirim vermesine olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye acik alanlari

1(.’4 A. Tugrul Savas, 360 Derece Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi
(Istanbul: Melisa&Anka Matbaacilik, 2005), 5-6.

165 -

insankaynaklari.com Icerik Ekibi, age, 184.
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hakkinda detayl1 bilgi vermesi agisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siirectir.
Esas olarak, 360 derece performans degerlendirmeyi diger degerlendirme
yontemlerinden ayiran temel fark, geri bildirim boyutudur. 360 derece yaklasimda

geri bildirim ¢ok yonlii olmasi1 bu yontemi daha gergekei kilar.

360 derece performans degerlendirme kisinin kendini degerlendirmesinin yam sira
astlarindan, istlerinden, esitlerinden ve miisterilerden performansina iliskin bilgi
edindigi bir siirectir. Bu siirecin iki temel boyutu vardir. Birinci boyut birden ¢ok
kaynaktan saglanacak verilerin nasil bir degerlendirme araci ile belirlenecegi, digeri
ise toplanan bu verilerin kisiye nasil sunulacagidir. Her iki boyutta da 360 derece
performans degerlendirme siirecinin basarisini etkileyecek kritik noktalar vardir. Bu
nedenle bu siireci uygulamak isteyen isletmelerin Oncelikle etkin bir degerlendirme
arac1 belirlemesi/ gelistirmesi, geri- bildirim siirecini 1yi anlamasi, bu dogrultuda
belirli politikalar uygulamas1 ve Orgiitsel iletisim stratejilerinden yararlanmasi

gerekecektir'®°.

3.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Amaci Ve Kullamim Alanlar

360 derece  performans degerlendirmenin temel amaci, performans
degerlendirmesinden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geri bildirim
slireci, tiim bireylerin giicli ve zayif yoOnlerini anlamalarina yardimci olur.
Dolayisiyla, 360 derece performans degerlendirme, organizasyonda formel olarak
kullanilan performans degerlendirme sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formel
performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicist bir arag¢ niteligindedir'®’. 360
derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine
olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye acik alanlari1 hakkinda detayh bilgi
vermesi agisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siirectir ve bireysel anlamda

sagladig: gelisim takim iiyeleri i¢inde saglar.

360 derece performans degerlendirme uygulamasi ile organizasyonda daha

demokratik ve katilimci bir 6zellik olusur. Internet iizerinden yapilan bir arastirmaya

1% Uyargil ve dig., age, 254.

17 Giiltekin Yildiz, Serkan Bayraktaroglu, Ozlem Balaban, Yasemin Ozdemir, “360 Derece
Geribildirim Sistemine Elestirel Bir Bakig” XV. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler Kitabi, 25-27 Mayis 2007 (Sakarya: Sakarya Universitesi, 2007): 561.
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gore isletmeler tarafindan 360 derece performans degerlendirme sisteminin

kullanilma amaglar1 sunlardir'®:

= YOnetim ve organizasyon gelisimi i¢in %58

= Performansi yiikseltmek i¢cin %25

= Stratejik planlama ve Orgiit kiiltiirtinde degisim i¢in % 20
= Takim ruhu gelistirmek i¢cin %19

360 derece performans degerlendirme, modern yonetim anlayisina sahip en dikkat
cekici degerlendirme yontemlerinden biridir. Klasik degerlendirme anlayisinda
sadece yoneticiye bagli olan performans degerlendirme 360 derece performans
degerlendirme ile kisinin sadece yoneticisi degil, kendisi, astlari, emsalleri ve uygun
olan isletmelerde miisterilerinin de degerlendirme sisteminde yer alarak kisiye geri
besleme vermesini saglar. Bu durumun gerek calisan gerekse isletme i¢in bir ¢ok
yarar1 vardir. Bu sebeple 360 derece performans degerlendirme kullanimi giin

gectikce artmis ve hala artmaktadir.

360 derece performans degerlendirme kullanimi orgiitsel ve bireysel olmak iizere iki
farkli perspektiften ele almabilir. 360 derece performans degerlendirme,

organizasyonel perspektif acisindan su sekilde kullanilabilir'®’;

= Takim c¢alismasi, personel giiclendirme gibi kiiltiirel degisimleri

kolaylastirmak i¢in kullanilir.

*= Gelisim amact icin kullanilabilir. Yapilan arastirmalara gore 360
derece performans degerlendirmenin en sik kullanim alam egitim ve
gelistirme alanlar1 oldugu belirlenmistir. Ciinkii egitim ve gelistirme

caligmalar1 organizasyonel performansi artirmaktadir.

= QOrganizasyonlar, 360 derece performans degerlendirmeyi yedekleme
planlamas: sisteminin bir parcast olarak kullanabilir. Ciinkii
degerlendirme (geribildirim) sonuclar1 bireylerin yetenekleri ve

becerileri hakkinda kisisel farkindaligmi artirarak, kendileri i¢in

1% Cengiz Coban, “Performans Degerleme ve TSK Ornegi” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2001), 64-65.

19 Gravan, Morley, Flynn, age, 134-149., David A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human
Resource Management (New York: John Willey, 1996), 342.
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uygun yetenek ve beceri gerektiren pozisyonlarla kendilerini

eslestirebilir.

= 360 derece performans degerlendirme, yoOnetici gelisimi i¢in
kullanilabilir. Arastirmalar yOneticilerin daha az grup egitim
programlarina katildiklari, performanslar: ile ilgili ¢ok nadir olarak
gelisimsel kog¢luk ve kapsamli geribildirim aldiklar1 belirlenmistir.
360 derece performans degerlendirme yoneticilere gelisimleri i¢in
geribildirim saglar. Ayrica astlar1 tarafindan degerlendirilen yonetici,
ozellikle liderlik o©zelligi ile ilgili kapsamli geribildirim alabilir.
Ciinkii cogu yonetici calisanlarinin onu nasil

gordiiklerini/degerlendirdiklerini bilmemektedir.

= Organizasyonun temel degerlerini ve isletme stratejilerini
giiclendirmek ve yoneticilerin bu temel degerlere ne kadar bagli
olduguna yonelik geribildirim saglamak amaciyla kullanilabilir.
Ayrica bireyler sahip olduklar1 beceri ve davraniglardan hangilerinin
isletme icin O6nemli olduklarim1 bilerek ve bu alana kendilerini

gelistirebilirler.

Bireysel perspektif acisindan ise 360 derece performans degerlendirme su sekilde

kullanilabilir'"’:

= 360 derece performans degerlendirme, calisanin gelistirilmesi gereken
veya yeterli olmayan performanslarinin iyilestirilmesine yardimci
olur. Ciinkii geribildirim calisanlarin zayif ama gelisime acik olduklari
alanlar1 belirler. Ayrica calisganin giiclii yanlarin1 ve yetenekleri de

ortaya cikarir.

= 360 derece performans degerlendirme c¢alisana zayif olan noktalarini
isaret ederken, calisanin eksiklerine karsi defansif davramiglarinin da

Oniine gecer.

= 360 derece performans degerlendirme ¢alisanlara olumsuz diisiinceleri
iletmek i¢in bir ara¢ olarak da kullanilabilir. Olumsuz geribildirim
cogunlukla, diger calisanlarin olumsuz geribildirimleri sozlii olarak

vermekten rahatsizlik duymalar1 nedeniyle verilmemektedir. Fakat

170 Gravan, Morley, Flynn, age, 134-149., Dogan, age, 63.
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gizliligin saglandig1 360 derece performans degerlendirme ve gercek
diisiinceler rahatlikla soylenebilir. Boylelikle calisanlar da zayif ve
giiclii yanlar1 hakkinda dogru bilgilere sahip olarak gelisim planlarini
bu dogrultuda yapabilmektedirler.

360 derece performans degerlendirme hangi amac i¢in kullamilirsa kullanilsin,
calisanlarin isletme icin kritik olan basar1 faktorlerine odaklanmalarin1 saglayarak
isletmenin performansinin artmasini, daha katilimci bir sirket kiiltiiriiniin olugsmasini,
isletme ici iletisimin artmasmi ve en Onemlisi de personel gelistirme konularinda

isletmeye yarar saglar.

3.3. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Gelisimine Etki Eden Faktorler

Geleneksel degerlendirme yontemlerinin eksiklerinin tamamlayarak organizasyon
performansmin artmasina katki saglayan bir sistem olan 360 derece performans
degerlendirme, daha adil, yetkin ve kalici bir performans degerlendirme sistemi
olusturulmasini saglar. Ozellikle organizasyona bu artilar1 saglayan 360 derece

performans degerlendirmenin gelisimi etkileyen bir¢ok faktor vardir. Bunlar;
= Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
= Orgiitsel anketler
= Performans degerlendirme
= Calisan gelisimine dair geribildirimler
= Artan rekabet ve yenilenen miisteri odaklanmasi

» [sletme yapilarindaki degisim

3.3.1. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Siireglerin, iiriinlerin ve hizmetlerin siirekli 1yilestirilmesi yoluyla miisteri ve ¢alisan
memnuniyetini esas alan Toplam Kalite Yonetimi (TKY), yukaridan asagiya dogru
degerlendirme yapan geleneksel degerlendirme yaklagimlarimi elestirmektedir.
Ciinkii TKY miisteri odakli, takim ¢alismasi ve katilimi 6ngoren, siirekli gelistirme
ve yenilik diisiincesine dayanan, giiven ve yetki dagilimina dayanan bir yonetim

felsefesidir.
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Kalite ve miisteri memnuniyetindeki vurgusuyla 360 derece performans
degerlendirme TKY’nin bir parcasi olarak kullanmistir. TKY’nin Onciisii olan
Edwards Deming de kalite odakl isletmelerde geleneksel performans degerlendirme
sistemlerinin yerinin olmadigini sdylemektedir. Kalite hareketi kisilerin iizerinde
olan vurguyu takimlarin iizerine dogru degistirmistir. ¢cok kaynakli geribildirim de

takim ilerletme potansiyeline sahiptir' "',

3.3.2. Orgiitsel Anketler

360 derece performans degerlendirmenin gelisimini etkileyen orgiitsel anketler
genellikle calisanlarin is ve is diizenlemeleri hakkindaki diisiincelerini almak iizere
diizenlenen calisan tutumu anketleridir. Genellikle calisanlarin iy memnuniyeti,
caligsma kosullar1 hakkindaki diistinceleri ve yoneticileri ve genel yonetim hakkimdaki
goriiglerini almak {izere olusturulan bu anketler 360 derece performans

degerlendirme sisteminin olusumu i¢in zemin hazirlamstir.

3.3.3. Performans Degerlendirme

Onceleri sadece astlar icin olusturulan performans degerlendirme sistemleri,
organizasyon yapilarindaki degisiklikler, artan rekabet ile insan kaynaginin dneminin
artmas1 gibi bircok sebep organizasyonlar1 performans degerlendirme sistemlerinde
degisiklige siiriiklemistir. Amaclara gore yonetim yaklasimiyla 6z degerlendirme
kavraminin ortaya cikmasi ve degisen Orgiit yapilar1 ve calisan beklentileri 360

derece performans degerlendirme sisteminin kurulmasina ortam hazirlamistir.

3.3.4. Calisan Gelisimine Dair Geribildirimler

Calisanlara gelisimlerine yonelik geribildirim verilmesi 1980’lerin sonunda
yaygmlasmaya baslamistir. Calisan anketleri 1s1ginda, isletmeler yapilarinin ve
caligma ortamlarinin degismesi ile birlikte gelisimi ¢alisan kademesine yayarak
saglamak icin amirlerin sadece geleneksel degerlendirmeye dayanan
geribildirimlerinden uzaklasarak ¢alisanlarin gelisimine dair geri bildirimler vermeye

itmistir.

"I Savas, 360 Derece Performans Degerlendirme, 9.
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3.3.5. Artan Rekabet ve Yenilenen Miisteri Anlayisi

1990’larla birlikte hatirlanan trendler artan rekabet ve miisteri iizerindeki yenilenen
odaklanmadir. Sirketlerin kendi pazarlarina rekabet edebilir durumda kalabilmeleri
icin miimkiin olan en yiiksek verimlilik derecelerine ulagmalar1 gerekmektedir. Bu da
calisanlarin yiiksek kalitede performansini gerektirir. Performansin da en dogru ve
giivenilir dl¢iimii ve gelistirilmesi tek perspektiften degil de ¢alisanin etrafindaki tiim
insanlardan gelen geribildirimleriyle elde edilmektedir. Miisteri odakhilik da
miisterilerin ihtiyaclarin1 ve beklentilerini tam olarak karsilayarak onlari memnun
edecek bir anlayisa sahip olmasi1 gerekmektedir. Bir ¢ok bilim adaminin
aciklamalarinda en 6nde gelen nokta, basta pazarlama olmak iizere isletmenin tiim
boliimlerince, tiiketiciye yonelik tutumun benimsenmesi ve tiiketici tatmini yoluyla
kar saglanmasinin vurgulanmasidir. Boyle bir yolun basaris1 da miisteri isteklerinin,
beklentilerinin ve standartlarinin sirket tarafindan bilinmesine baghdir. 360 derece
performans degerlendirme de isletmelerin miisterilerinden bilgi elde etmelerini ve bu

bilgiye gore hareket etmelerini saglar'’>.

3.3.6. isletme Yapilarindaki Degisim

Yasst organizasyon yapilarina dogru degisim 360 derece performans
degerlendirmenin gelisimini tesvik etmistir. Yassi organizasyon yapilar1 takim
calismast  ve iletisim  sekillerinde daha fazla karsiikli  dayamismayi
gerektirir.yalinlasmis organizasyon yapilarmin sonuglarindan biri de, yoneticilerin
isletmenin diger bolimlerinden insanlarla iizerlerinde dogrudan otoriteleri
olmadiklar1 halde beraber calismalarinin ve sonuglari beraber basarmalarinin
gerekmesidir. Bunun gibi is yapilar1 geleneksel yaklasim degerlendirmeye bilgi
kaynagi olarak daha az yarar saglamaktadir ve boyle yapilar ¢alisana emsallerinin,
miisterilerin ve astlarinin geribildirim saglayabilecegi daha genis ve kapsamli
yontemler istemektedir. Ayrica isletme kiiltiirlerin meydana gelen katilmali yonetim,
personelin yetkilendirilmesi, kalite ile ilgili faaliyetlerinin isletmenin tiimiine
yayilmas1 gibi benzeri degislikler 360 derece performans degerlendirme gelisimini

etkileyen faktorler olmustur' .

"2 age, 10-11.
'3 age, 11.
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3.4. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Basar1 Kosullar:

360 derece performans degerlendirme isletmeye sagladigi bir ¢ok yararmna karsin
uygulamada bircok zorlugu da beraberinde getirmektedir. Her sistem gibi 360 derece
performans degerlendirme sisteminden de beklenen yarari saglamak i¢in yerine
getirilmesi gereken bazi kosullar vardir.

360 derece geribildirim sistemine gecmeden dnce bakilmasi gereken iki sey vardir'’*;

= Sirketin karakteristik ozellikleri, vizyonu, objektiflige ve degisime ne

kadar agik oldugu,

* Yeni degerlendirme sistemine gecis siirecinden Once prosediiriin
gerektirdigi Ogelerin durumu, aktif olup olmadiklari, tanimlarin

yapilmasi, hedeflerin belirlenmesi ve sinirlarin ¢izilmesi.

Tiim bunlar masaya yatirilip, siire baslamadan 6nce iyilestirilmeye gidilmelidir ki,
360 derece degerlendirme sisteminden maksimum verim alinabilsin. 360 derece
performans degerlendirme sisteminin basarili ve siirdiiriilebilir olmasmin esas

noktasi sistemin iyi anlasilmasi ve neden uygulandiginin a¢ikliga kavusturulmasidir.

Basarili ve etkin bir 360 derece performans degerlendirme uygulamasinin basari

kosullarini su sekilde sualayabilirizm;

»  Oncelikle isletmede bulunan tiim calisanlar ¢ok iyi egitmeli ve

motive edilmeli,

= Ust yonetimin destegi saglanmali ve sistemin amaglarinin agik¢a

1yl tanimlanmis olmali,

» Isletmenin bu sistemin uygulanmasma hazir oldugundan emin

olunmaly,

= Sistemin uygulanabilirligine en uygun oldugu diisiiniilen

departmanda pilot uygulamalar yapilmali,

= 360’a gecerken biitiin bilesenlerle degil, sadece ast ve iist gibi bir

bileseninde mutlaka yer aldigi ikili bilesenler kullanilmali, (bu

' insankaynaklari.com igerik ekibi, “360 Derece Geribildirim Siirecini Dogru Kullanmak”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=3344 [21.01.09].

175 McCarthy,Gravan, age, 5-54., Oya Ugurlu, “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi”,
http://www.paradoks.org/makale/yil3_sayil/ougurlu31.pdf [13.12.08]., Yildiz, Bayraktaroglu,
Balaban ve Ozdemir, age, 564.
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durumu 360 yerine 180 derece degerlendirme olarak

nitelendirebiliriz.)
» lyi arastirilmus ve yapilandirilmis unsurlara yer verilmeli,

= Sistemle ilgili tiim unsurlar (araclar, raporlar, IK sistemleri,

degerlendiriciler vb.) iliskilendirilmeli,

= Sistemle ilgili tiim unsurlar arasinda giiven, katilim, igbirligi ve

koordinasyonun saglanmali,
= Etkin ve yeterli iletisim saglanmali,

= Yapilan degerlendirmeler sonucunda her seviyeye uygun ve

zamaninda geri beslemeler verilmeli,

= Cok uluslu isletmelerde farkli iilke kiiltiirleri dikkate aliarak bir

sistem kurulmali,

Hatali bir 360 derece performans degerlendirme uygulamasinin kurbani sadece
kisiler degil ayn1 zamanda isletmelerinde kendisi olur. Ciinkii boyle bir uygulamadan

sonra'’®:
» [sletme ortaminda giivensizlik artar,

* Olumsuz geri-besleme alan kisi, sorumlu gordiiklerine karsi yikici

davraniglar gosterebilir,
= Ayni fikirde olamayan gruplar arasinda gruplagmalar olabilir,

= Bes kisiden kiiciik gruplarda, geri beslemenin kimden geldigi oldukc¢a

isabetli olarak tahmin edilebilir.

7% Acar Baltas, “IK’nin Yeni Oyuncagi: 360 Derece Degerlendirme”,
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?bWhere=true&n ARTICLE_id=2198 [03.02.09].
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Tablo 1: Farkh Taraflar Acisindan 360 Derece Performans Degerlendirme
Siirecinin Basarisi

Siirecin Tarafi

Basarimn Tammi

Basariya Katkida Bulunan Faktorler

Degerlendirici

= Geribildirimin kabul edilip,
davranmisin gelistigine dair algi

= Caligma iligkisinin gelismesi

= Herhangi olumsuz bir tepkinin
olmamasi

= Geribildirim atmosferinin
gelismesi

= Anonimlik

= Degerlendirilenin sorumluluk duymasi
= Politika ve prosediirlerin iyi
duyurulmasi

= Sorunlarin aninda rapor edilmesi

Degerlendirilen

= Adil,yapici, gecerli, harekete
gecirici, giivenilir geribildirimin
alinmasi

» [letisimin gelismesi

= Calisma iliskilerini gelismesi
= Geribildirim atmosferinin
gelismesi

= Tutarlilik

= Gizlilik

= Degerlendirici egitimi

= Degerlendiricinin sorumluluk duymasi
= Degerlendiricilerin seciminde tutarhilik
= Yeterli sayida bilgili degerlendiricilerin
olmasi

= Degerlendirme aracinin gecerli ve
giivenilir olmasi

= Organizasyona baglilik

= Degerlendiricilerin siireci izleyebilmesi
= Gelisim ve aksiyon planlarinin
olusturulmasi

Yonetici

= Performans
Yonetimi/Gelisiminde
kullanilmaya uygun kalitede ve
zamaninda geribildirime
ulasabilme

= Organizasyonun hedef ve
degerleri ile uyumlu geribildirime
ulagma

= Siirecin hedeflerine uygun olarak
degerlendirilenlerin davramslarinda
gelisme

= Degerlendirilenin ¢alisma
grubunun gelisimi

= Geribildirim atmosferinin
gelismesi

= Zaman ve maliyet acicindan sorun
yaratilmamasi

= Yoneticinin anlasilir, tutarh ve kisiyi
harekete gecirici veriyi saglamasi

= Verilerin kullanilmasina iliskin
egitimin alinmasi

= Degerlendirilenin siirece inanci

= Organizasyonun siirece inanci

= Siirecin diizenli ve tutarl bir bicimde
yonetilmesi

= Biitiin yoneticilerin sorumluluk
tistlenmesi

= Gegerli ve giivenilir bir arag

= Etkin veri toplama ve raporlama

Organizasyon

= Cok sayida bireyde
organizasyonel etkinlilige neden
olacak davranigsal degisimin
siirekliligin saglanmasi

= Siirecin yagsamini siirdiirmesi
= Geribildirim atmosferinin
gelismesi

= Yasal olarak savunabilirlik

= Ogrenmeyi destekleyici bir
ortam

= Tepe yonetimin destegi

= Sistem diizeyinde uygulama

= Gegerli bir siireci gelistirmek icin
gerekli kaynaklar

= Gegerli ve giivenilir bir ara¢

= Siirecte gerekli ayarlamalarin
yapilmasi

= Etkin ve pahali olmayan veri toplama
isleme raporlama

Uyargil ve dig., age, 257-258.
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360 derece performans degerlendirme uygulamasinda yaygin olarak yapilan hatalar1

su sekilde sualayabiliriz177;
=  Acik bir amacm bulunmamasi,
= Yonetici desteginin saglanmamasi,
= Pilot uygulama yapilmamasi,
= Siirece paydaslarin dahil edilmemesi,
= Yetersiz iletisim, eksik bilgilendirme,
= Anonimlige/ gizlilige yeterli onemin verilmemesi,
=  Geribildirimin kullanim amaclarinin anlasilir olmamasi,
= Geribildirimin kullanim i¢in gerekli araclarin verilmemesi,
= QGeribildirimin eksiksiz, a¢ik ve dogru bir sekilde verilememesi,
= Adil olmayan puanlama,
= Pilot uygulama olmaksizin mevcut sistemler ile baglantilandirma,

= Siirekli gelismesi gereken bir sistem olarak degil de

tekrarlanmadan birakilan bir sistem olarak goriilmesi,
= Sistemin etkinliginin degerlendirilmemesi,

360 derece performans degerlendirme sisteminin basarisi i¢in yerine getirilmesi
gereken bir ¢ok sayida kosul bulunmaktadir, bu durum sistem i¢in sayilan yararlarin
kolay elde edilmeyeceginin ve aksi bir durumda da bircok olumsuzluk ile
karsilagilabileceginin bir gostergesi olarak algilanabilir. Bu yiizden sistemin 6n
sartlar1 olarak siralanan basar1 kosullar1 yerine getirilmeli, olasi problemler ©6n

goriilerek ¢oziimlenmeye ¢aligiimalidir.

3.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Avantajlar1 Ve Dezavantajlar

Temelini dogru geribildirimden olan 360 derece performans degerlendirme,

degerlendirme sisteminde var olan siibjektif faktorlerin azalmasini saglayarak

7 Scott Wimer, Kenneth M. Nowack “13 Common Mistakes Using 360 Degree Feedback”,
Training&Development, v. 52, n. 5 (1998): 69-79.
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organizasyona bir cok alanda rekabet avantaji saglar'’®. 360 derece performans

degerlendirmenin sagladig1 bu avantajlar, her sistem gibi bu sisteminin de kurulumu,

yonetilmesi ve sonuglandirilmasi asamasinda cesitli  sebeplerden kaynaklanan

hatalardan arindirilarak olusturulmasi esasina dayanilarak siralanmaigtir.

360 derece performans degerlemesinin isletmelere sagladigi avantajlar1 siralayacak

17
olursak 9;

Yontemin en 6nemli avantaji yoneticinin ¢aligan1 hakkinda tek basina
elde edemeyecegi bilgiyi farkli kisilerden elde edebilmesine imkan
vermesidir. Bu sayede yoOnetici personelini daha iyi tanimis olur.
Ayrica  yoOneticinin  kendisinin  astlar1  tarafindan  nasil

degerlendirildigini 6§renmesine yardimci olur.

Bu yontem ile elde edilen bilgiler, ¢alisanin mesai boyunca ve belki
de mesai sonrasi karsilastig1 tiim kisilerden ve kendisinden saglandig:

icin daha objektif ve gegerli olabilir.

360 derece degerlendirme takim calismast igindeki bir calisanin
performansim degerlendirmede de Onemli iistiinliige sahiptir. Ayni
takim icindeki digerlerinin de goriisleri alindig1 i¢cin yOntem,
calisanlar1 i¢inde yer aldiklar1 takim ile birlikte degerlendirmekte,
calisanin takim performansina, takimin c¢alisganin performansina

yaptig1 katkiy1 ortaya koyabilmektedir.

Yontem i¢ ve dis miisterileri de performans degerleme siirecine kattig1
icin igletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve

beklentilerini rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardime1 olabilir.
Yontemin kullanilmasinin performans degerleme fonksiyonunun geri
besleme yaptig1 egitim, personel se¢imi, kariyer planlamasi gibi diger
insan kaynaklar1 fonksiyonlarma daha gecerli bilgi saglayabilir.

360 derece performans degerlendirme calisanlarin birbirlerine

geribildirim saglamasi, calisanlarin arasindaki iletisimi gelistirirken,

'8 De Cenzo, Robbins, age, 342.

"7 Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, “360 Degree Feedback: Royal Fail or Holy Grail?”, Career
Development International, v. 1, n.3 (1996): 28-38., Dogan, age, 76-78., Turgut, age, 63-64.,
Gravan, Morley, Flynn, age, 134-149.
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ayn1 zamanda gelisim odakl bir kiiltiiriin olugmasmna da yardimci

olur.

360 derece performans degerlendirme isletme icinde c¢ift yonli

iletisimin arttirarak, calisanlarin gelisimi i¢in firsat saglar.

Calisanlara, fikirlerine deger verildigini gosterilerek, onlara saygi
duyuldugu hissettirilir. Ayrica c¢alisanin, kariyerini ve hayatini
dogrudan etkileyecek bir siirece dahil edilmesi degerlendirme

sonucunu benimsemesini kolaylastirir.

Miisterilere isletmenin iiriinlerine ve hizmetler hakkinda fikirlerinin
almarak, iretim ve hizmet kararlarinin alinmasinda katilimlarmi

saglar.

360 derece performans degerlendirmenin motivasyonel bir boyutu
vardir. bireyler geri besleme aldiklarinda, kendi degerlendirmeleri ve
diger degerlendirmeler arasinda biiyiikk farklilik bulduklarinda bu

farklilig1 azaltma yoniinde motive olurlar.

Anlagmazliklarin ortadan kaldirilmasinda yardim eder. Ciinkii 360
derece performans degerlendirmeyle bireyler, aciklayamayacaklar1 ve
bu sebeple de sonradan anlasmazliklara sebep olabilecek fikirlerinin,

rahatca aciklama sansi elde ederler.

360 derece performans degerlendirme degerlendiricilerinin anonimligi
sayesinde bireylere caligma arkadaslarimi elestirme ve 6vme firsati

Verir.

360 derece performans degerlendirme kisinin kariyerini ve hayatini
dogrudan etkileyecek bir siirece dahil edilmesi degerleme sonucunu
benimsemesini kolaylastirabilir ve ¢alisanlara kariyer yonetimleri i¢in

bir¢ok veri saglar.

Organizasyonlarda gelistirilmis kalite kontrolii saglayarak, calisan

terfileri icin veri ve gegerlilik saglar.
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180,

360 derece performans degerlendirme sisteminin dezavantajlari sunlardir ™

Oncelikle degerleyici sayisi arttig1 icin degerleyicilerden kaynaklanan

hatalarda da artis olabilir.

Degerleyici sayisinin artmasi ile performans degerleme siirecinin
maliyeti ve karmasiklig1 da artabilir. Ayrica performans degerleme
stireci sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman

alabilir.

Degerleyiciler 360 derece geri besleme yontemini benimseyinceye
kadar gecgecek siire zarfinda degerlemesini yaptiklar: kisilerin gercek

performanslarini yansitmaktan kaginabilirler.

Isletmedeki otokratik bir yonetim anlayisi hakimse, bazi1 yoneticiler
astlarmin kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler.
Ozellikle aile sirketlerinde yontemin uygulanmasinda bu sebeple

zorluklarla karsilasilabilir.

360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geri bildirimi
saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugundan, belirsiz yorumlar ve
degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak, calisanlar

icin imkansizlagsmaktadir.
Gozlemci davranislar1 yorumlamakta yetersiz kalabilir.

Geribildirim, yoneticilerin {iizerlerindeki yiik tasiyabileceklerinden
daha agir olabilecegi durumlarda, onlarin iizerindeki baskiy1 daha da
artirabilir, ozellikle sonuglarin olumsuz ve tiim degerlendiricilerin

olumsuz sonuglar iizerinde hem fikir oldugu durumlarda.

Bireyler degerlendirmeler tarafindan tehdit ediliyormus gibi
hissedebilirler. ~ Yoneticiler ~daha o6nce  kullamilmamis  bir
degerlendirme kullamildiginda ve alt kademe calisanlari, yukariya
dogru yapilan geribildirim olumlu olmadiginda, yoneticileri onlar1
suclayacagr ya da durumdan memnun olmayacagi i¢in kendilerini

tehdit edilmis hissedebilirler.

180 Savas, 360 Derece, 27-29., Turgut, age, 64-65., Bayram, age, 61-62.
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Eger degerlendirilen yonetim beceri veya davramiglari, bireylerin
pozisyonlar1 yada orgiitler icin onemli degil de, bunlar1 gelistirmek

icin harcanan biitiin caba kayiptir.

Kullanilan araglar standardize edildiginde, maddelerin yOnetimsel
niifus icin genel oldugu ve bireyler i¢in belirli olmadig1 zamanlarda

degerlendirilen maddeler 6nemsiz kalabilir.

Bireyler degerlendirilirken, degerlendiricilerini se¢meleri miisaade
edilirse onlara daha yakin olan kisileri se¢cme firsatina sahip

olabilirler. Bu sekilde sistemi kandirmaya tesebbiis edebilirler.

Bireyler 6grendikleri seyler sonucunda, olumsuz seyler olduklar1 yada
kendilerini savunmak zorunda kaldiklar1 i¢in iiziilebilirler. Eger orgiit
bu tiir durumlarla ilgilenmek i¢in egitimli bir kolaylastiriciya sahip

olmazsa, geribildirim isletme i¢inde gerilimi arttirabilir.

Alt kademe calisanlar yoneticileri sadece belirli konularda
degerlendirebilme yetenegine sahip olabilir. Yoneticiler, alt kademe
calisanlarinin degerlendirme konusu {izerinde bilgisiz oldugunu

diisiiniirse, yontem degersiz olur.

Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form aracilifiyla
gerceklesen siire¢, katilimcilarin artmasiyla birlikte hem asir1 kagit

israfina hem de bilgisayara bilgi giris ylikiine neden olabilir.

3.6. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Temel Yaklasimlari

360 derece degerlendirme yaklasimi icinde kabul goren temel diisiince, 8 temel

yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu

alanlar su sekilde belirtilmistir'®';

Tletisim

Giintimiizde calisanlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda yeterli

bilgi sahibi olmasi kadar onemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar

icinde olmasi, etrafindaki kisileri biiyiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik

81 Akin Arslan, “360 Derece Geri Besleme ve Otesi”,
http://www.cozumvar.com.tr/tr/Yayinlarimiz/Performans_Yonetimi/360_Derece_Geri_Besleme_ve_
Otesi.asp [17.12.08].
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yaklasabilmesi Oonem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diislince 1s18inda

asagidaki konular performans agisindan sorgulanmaktadir:
= Baskalarin1 dinlemek,
= Siirec¢ler hakkinda bilgi sahibi olmak,
= Etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak.
= Liderlik

Organizasyonda insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde rol
almay1 istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yoOnlendirilmesi ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktr. Bu asamada kisilerin
organizasyondaki liderlik becerileri farkl alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlii bir

geri besleme alinmaya c¢alisilmaktadir:
= Giiven yaratmak ve diiriist olmak,
*  Onder olmak,
= Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak,
= Degisimlere Uyabilmek

Degisimin  yOnetimi  gelecegin  yOneticilerinin  ve  onlarmm  yOnettikleri
organizasyonlarin hayatta kalabilmesinin tek sarti olmasi beklenmektedir. 21.
yiizyilda degisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik boyutudur;
kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak
uydurulmasini ifade eder. ikinci boyutu ¢ok daha 6nemlidir. Teknolojiyi kullanan
insan ve organizasyonun diisiinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki degisimini ve
bu siireci ifade eder. Orgiitsel degisim ve teknolojik degisim birbirine paralel bir
sekilde artig gosterirse isletmelerde degisime bagli radikal doniisiimler
gerceklesebilir. Degisimin bu safhasimi  “degisimin kurumsallagsmasi” olarak
adlandirabiliriz. Her iki boyutta da dnemli bir gelisme olmuyorsa organizasyonun bir
siire sonra kisilerden kaynaklanan ciddi biirokratik baskilara maruz kalmasi

kacinilmaz olacaktir.

Bu nedenle organizasyon icinde herkesin degisime acik olmasi ve kendisini

yenilemeye hazir olmast gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak
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organizasyon i¢indeki calisanlarin degisime ayak uydurabilme 6zellikleri farkl bakis

acilariyla sorgulanmak istenmistir:
* Cevreye ve sartlara uyabilmek,
* Yaratici diisiinmek ve uygulamak,
* Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek,
= fliskiler

Orgiitlerde sinerji kavrammin yaygimlasmasi ile beraber takim calismasi da son
derece onem kazanmustir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iliskileri
orgiitsel performanst olumlu ya da olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir.
Asagidaki temel kriterleri calisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iliskilerin

seviyesine yonelik geri besleme alinmaya calisilmaktadir.
= Personel iligkilerini gelistirmek,
= Takim basarilarin1 yonlendirmek ve 6zendirmek,
= Isin Yonetimi

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi caligan bazinda arastirilmaktadir. Farkli seviyelerde
etkili yonetimden tam olarak ne algilandigi ortaya konularak, algilanmasi1 gereken
boyutu ile arasindaki fark ¢ikarilmaktadir. Boylece sisteme verilecek geri beslemeler
araciligr ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarm etkin kullaniminin
arttirilmas1  amaclanmaktadir. Isin  yonetimi asagidaki kriterler sorgulanarak

arastirilmaktadir:
= Etkili caligmak,
= Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,
» [skonusunda gayretli ve yetenekli olmak.
= Uretim

Sirket Omriiniin 10 senenin altina indigi diinyamizda organizasyonlarin hayatta
kalabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve hizmet iiretmelerine bagh olacaktir.
Isletmenin yaptig1 iiretimin ¢alisan bazindaki katkisi sorgulanmaktadir. Bu siirec

asagidaki temel kriterler sorgulanarak gerceklestirilir:

= Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagmi bilmek,
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= Basarili sonuglar almak ve 1srarc1 olmak.
= Baskalarmin Yetistirilmesi

Yogun is yasantis1 ¢ogu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi 6n plana
cikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasimi engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri
baskalara aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir
katki saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak

performansa katkisi arastirilmaktadir:
= Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
= Sabirli, yardimsever ve etkili bir onder olunmasi,

= Basarilh bir motivasyon politikas1 izlenmesi, ekstra eforun

odiillendirilmesi.
= Personelin Gelistirilmesi

Bu kriter cercevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusunda calisanlarin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarin1 bu konuda
yonlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki kriterler cercevesinde farkli bakis

acilarindan geri besleme alinmaktadir:
=  Uygulamalarda sorumlu ve kararl bir 6rnek gosterilmesi,
» lyilestirme igin arayis icinde olunmast,
®=  Olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi.

Diinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukaridaki temel kriterler 1s1gimmda bolgesel ve orgiitsel farkliliklar da dikkate
alimarak degerlendirme Ol¢eklerinin hazirlandigimi ve alt kriterlerin belirlendigini

sOyleyebiliriz.

3.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Siireci

Insan kaynaklar1 yonetiminde siirekli ve dogru bilgiye ihtiyac vardir. 360 derece
performans degerlendirme yontemi bu bilgilerin toplanmasinda ve isletme amaclar:
icin kullanilmasinda 6nemli bir aractir. Calisanlar ve isletme agisindan bir¢ok yarari

bulunan bu sistem, kurulus asamasinda genel olarak performans degerlendirme
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sistem kurulumunun siire¢lerini kapsadigi gibi sadece kendine 0zgii kritik hususlari

da kapsamaktadir.

Performans degerlendirme sistemlerin biiyiik ¢ogunlugu degerlendirilenlerin
davraniglarinda 1iyilestirme saglamayr temel amag¢ olarak goriir. Bu sistem
degerlendirilenlerin iyilestirme yapmalarin yardimci olacak sekilde dizayn edilmezse
istenilen noktaya varilamaz ve degerlendiriciler hayal kirikhigina ugrar,
degerlendirilenlerin ise sisteme olan giivenleri azalir. Bunu engellemek i¢in ise 360
derece degerlendirme sistemi spesifik sonuglar/ ciktilar1 degerlendirecek sekilde
dizayn edilmelidir'®. 360 derece performans degerlendirme sistemi, isletmenin ¢ok
farkli boyutlarda ve bu boyutlar arasmdaki karmasik iliskileri degerlendirecek
sekilde tasarlanmalidir. Sistemin isletme cevresi ile de iligkisi sistemin basarisini
etkilemektedir. Sistem, isletmenin stratejileri desteklemeli ve igletme kiiltiiriine uyum

gostermelidir'™.

360 derece performans degerlendirme sistemi bir isletmede basta kurum kiiltiiriinde
olmak iizere isletme i¢in bir¢ok alanda degisime neden olabilir. Bu sebepten 6zellikle
son yillarda yapilan elestiriler 15181inda 360 derece performans degerlendirme sistemi
her isletme icin uygun olmadig1 sOylenebilir. 360 derece performans
degerlendirmenin uygun olmadig1 veya uygulanmasi i¢in hazirlik asamasi gerektiren
isletmelerde daha oncede belirtildigi gibi sistemin literatiirde sayilan avantajlari,

dezavantaj olarak isletmeye bir cok alanda zarar verebilir.

360 derece performans degerlendirme her tiirlii organizasyonda ve her durumda
uygun olmamasi nedeniyle uygulamaya gecilmeden Once “geribildirime hazirlik

arastiritlmas1” yapilmasi gerekmektedir. Bu arastirma su ana basliklari igerir184;

= 360 Derece Geribildirimin Farkinda Olma: 360 derece performans

degerlendirmenin ne oldugu, nasil calistigi vs. gibi temel bilgiler

calisanlarda biliniyor mu?

"2 David Antonioni, “Designing an Effective 360 Degree Appraisal Feedback Process”,
Organizational Dynamics, v. 25, n. 2 (1996): 25.

'%3 Mehmet Erding, “360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Elektronik Ortama
Uyarlanmasi ve Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2006), 55.

184 Coban, age, 68.
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= Destek: Bu sistemin organizasyonu ve yoOnetici (lider) gelistirme
projelerini destekleyecegi inancinin igletme capinda ne derece kabul

gordiigii arastirilmalidir.

» Geri Besleme Iklimi: Toplanan bilgi ve enformasyonun gelisme

amagclar1 dogrultusunda olduguna, bu yolda kullanilacagina olan inan¢
tam mm? Calisanlar, birbirleri ic¢in diiriist ahlakli, samimi
davranilacagini1 diisiiniiyorlar mm? Birbirlerine giiveniyorlar m?
Isletmenin kaliplasmus ve bicimsel yapist bu yontemi destekler

nitelikte mi?

=  Aciklik: Geribildirim alip verme i¢in istekli olma ve iletisim
kanallarmi1 (savunmaya ge¢meden) agik tutma personelin biiyiik

cogunlugu icin gegerli midir?

Bu arastirmalar sonuglari olumlu cikarsa o isletmede 360 derece performans

degerlendirme sisteminin uygulanabilecegi soylenebilir.

Daha sonra 360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanma Oncesinde
siirecin olusturulmasi, tasarlanmasi ve kullanilmasinda iligkin {ist yOnetimin
liderliginde, insan kaynaklar1 boliimii calisanlarinda veya calisanlarca bir dizayn

ekibi olusturulmasi gerekmektedir.

Bu ekip, isletme siirecleri, isletmenin finansal kaynaklari, miisterilerin sistemdeki
rolii ve siire¢ icinde calisanlarin egitim ihtiyaclar1 konularmi gbz Oniinde

bulundurarak planlama ¢alismasi yaparlar'™.

185 Genene Koabelin, “Are You Ready For 3607,
http://www.work911.com/performance/particles/360.htm [09.03.09].
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GIRDILER

1.Degerlendirme
Sistemin Amaci
2.Degerlendirme Formu
3.Yazili Geribildirim
4.Degerlendirenin
Gizliligi/ Anonimligi
5.Degerlendirilecek
Olan Esdeger
Pozisyondaki Kisilerin
Secimi

6.Degerlendirici Egitimi
7.Degerlendirilen
Egitimi

8.Performans
Rehberlerinin/
Kog¢larinin Egitimi
9.Geribildirim Raporlari

SURE

1.0z Degerleme
2.Geribildirime Karsilik
Verilen Tepkiler
3.Rehberlik/ Kogluk
Adimlar1

4.Gelisim Hedeflerinin
Belirlenmesi

5.Uygulama Plam
6.Sonuglarin
Degerlendiricilere
Raporlanmasi

7.Spesifik Amag¢ Ve Eylem
8.Yerinde/ Aninda Egitim
9.Ara Degerlendirme Ve
Takip

10. Gelismenin
Onaylanmasi

11. Sorumluluk Ustlenme

CIKTILAR

1.Beklentiler Hakkinda
Farkindaliginin Artist
2.Degerlendirilenlerin
Is/Davrams Ve
Performanslarinda
Iyilesme
3.Arzulanmayan
Davramslarda Azalma
4.360 Derece
Performans Gozden
Gecirmelerinin
Siklagmasi
5.Yonetsel Ogrenme

Sekil 11: 360 Derece Performans Degerlendirme Modeli

Antonioni, age, 25.

360 derece performans degerlendirme siirecinin girdileri, 360 derece performans
degerlendirme anketlerinin doldurulmadan Onceki siirecleri kapsar ve 9 adet girdi

bileseni mevcuttur'*®;
= 360 derece performans degerlendirme amaci,
= 360 derece performans degerlendirme yontemi,
= Yazili geri beslemenin 6nemi,
= Degerlendiricinin gizliliginin 6nemi,
= Emsal degerlendiricilerin se¢imi,
= Degerlendirici egitimi,
= Degerlendirilenlere sistemin anlatimi egitimi,

= Danigmanlara /yoneticilere 360 derece performans degerlendirme

sonuglarini kullanarak koc¢luk yapma egitimi,

186 Antonioni, age, 25.
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= 360 derece performans degerlendirme sonuglarinmn raporlanma

dizayni

3.7.1. Amaclarin Belirlenmesi

Yapilan caliyma arastirmalar sonrasinda isletmenin 360 derece performans
degerlendirme sistemini kullanmaya hazir oldugu tespit edildikten sonra 360 derece
performans degerlendirme sistemine neden ihtiya¢c duyuldugu ve amaglar acik bir
sekilde ifade edilmelidir'®’. Ayrica bu amaclarin tim calisanlar/katilimcilar
tarafindan anlasilmasi saglanmalidir. 360 derece performans degerlendirmede en
onemli amag¢ calisanlara gelistirilmesi gereken alanlar hakkinda farkindaligini
arttirmak ve olumlu yonde degisim i¢in bireylere/ calisanlara yardimci olmaktir. Bir

diger amac ise degerlendirme sonuclarmi personel kararlarinda kullanmaktir'®®,

3.7.2. Yontemin Belirlenmesi

Iyi bir sistem kurmanin 6zii dogru sorulara dogru cevaplar vermekten gecer. Bu
sebeple bir isletmede 360 derece performans degerlendirme sistemi kurulurken bilgi
toplam1 yontemi olarak secilen araglarda dogru sorular sorulmas: gerekmektedir. Bu

sorulara verilecek cevaplar araciligiyla sistemden beklenen yararlara ulasilabilir.

360 derece degerleme sonuglar1 degerlendirme ile alakali ve spesifik olmalidir. Bu
yiizden organizasyonlar kendi degerlendirme yontemi gelistirmeli veya var olan
sistemleri organizasyona uygun olacak sekilde iyilestirmelidir. Sirketlerin kendi
yontemlerini gelistirmesi maliyetli olabilir ve ancak calisgan sayist 100’4 gecen

sirketler icin daha yararlidir. Bu is i¢in damsmanlik destegi almabilir'®’.

360 derece performans degerlendirme sisteminde veri toplama yOntemi olarak
cogunlukla anket yontemi kullanilmakla beraber goriisme teknigi de kullanilabilir.

Goriisme tekniginde acik uclu sorular ile degerlendirici ile goriisme yapilir.

Secilen yontem ne olursa olsun (anket veya goriisme) yontem, tutumlardan daha cok
davraniglara yonelerek hem simdiki zaman hem de gelecek zaman i¢in beklenen
davraniglar1 tanimlamali ve isletmenin vizyonu, misyonu ve amaglar1 dogrultusunda

olusturulmalidir.

""" Hurley, age, 202-210.
138 Antoinoni, age, 20.
189 age, 26-27.
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Isletmeler kendi degerlendirme sistemlerini kurmadan ©nce her degerlendirici
grubunu gozden gecirip amaglanan performans kriterleri ile iliskili davranislari
belirlemelidir. 360 derece performans degerlendirme sisteminde, temel yaklasimlar
bashg1 altinda da belirtildigi gibi 8 temel yaklasimda performans kriterleri

olusturulmaktadir. Bunlar;
= [letisim
= Liderlik
=  Degisime Uyabilmek
= [ligkiler
» [sin Yonetimi
»  Uretim
= Bagkalarmin Yetistirilmesi
= Personelin Gelistirilmesi’dir.

Yukaridaki temel 8 kriter baz alinarak hazirlanacak bir degerlendirme anketi veri
toplamada en Onemli ara¢ olacaktir. Bu anket gelismis bilisim sistemlerine sahip
organizasyonlarda, giivenlikleri saglanmis isletme ic¢i lokal aglarda (intranet ve
extranet) yer alabilecegi gibi, optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde de
tasarlanabilir. Kullanicilara nasil sunuldugundan daha ©Onemlisi sunus seklidir.
Herkes tarafindan anlasilabilmesi, sorularin kafalarda soru isreti yaratmamasi,
Olciilebilir ve degerlendirilebilir hususlart icermesi, biitiin kullanicilarin rahatlikla
kullanabilecegi bir ergonomiyle tasarlanmasi, sonuclarin gecerliligi ve sistemin kisa
190

sirede herkes tarafindan dogru olarak algilanmasi agisindan son derece 6nemlidir ™.
Etkili bir anket su 6zellikleri tasimalidir™";

= Basit ve anlasilir bir sekilde yazilmalidir,

= Tek bir spesifik davranisi tanimlamalidir,

= Olumlu sekilde cevaplanacak bicimde ciimleler olusturulmali,

=  Maddeler tekrarlanmamali,

10 Oya Ugurlu “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi”,
http://www.paradoks.org/makale/yil3_sayil/ougurlu31.pdf [13.12.08].

! Dennis Coates, “Multi- Source Feedback : Seven Recommendations”, Career Development
International, v.1, n.3 (1996): 35.
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= Yas, cinsiyet, irk ve kiiltiire yonelik onyargilar uzak olmalidir.

Organizasyonlar kendi degerlendirme sistemlerini kurmadan 6nce her degerlendirici
grubunu gozden gecirip amaglanan performans kriterleri ile iliskili davranislari
(performans standartlar1) belirlemelidir. Davrams ile ilgili kriterler 3 veya 4
kategoride olabilir. Ornegin es diizey degerlendiriciler igin belirlenen kriterler
liderlik, takim caligmasi icerir, baska bir kategori ise bireyin ise katkis1 vb. Ana
kategorileri olusturduktan sonra dizayn ekibi, her kategori Olgiimii i¢in 7 ile 10
arasinda soru belirler. Sorular genel davranis modelleri seklinde hazirlanmalidir.

Ornegin “ amirim benim performansimi degerlendirirken 6rnekler verir”'*?.

Sonug olarak dizayn ekibi bir 6lcme skalas1 belirlemelidir. 5 veya 7 olcekli skalalara
daha yaygin olarak kullanilmaktadir. Cevap kategorileri kesinlikle katiliyorum ile
kesinlikle katilmiyorum arasinda diizenlenir. Once bir pilot uygulama ile sorularin
dogru anlasildigindan emin olunmali ve istatiksel analiz yontemleri ile sorunlarin
giivenilirligi ol¢iilmelidir. Degerlendirme 6lcegine duyulacak asir1 giiven 360 derece

degerleme sistemi icin potansiyel bir tehlike olusturur'®.

Degerlendirme 0lgegi, beklenen davranislart degerlendirilenlere dogru sekilde
yansitabilmelidir. Buna paralel olarak dizayn ekibi ikinci bir degerlendirme 6lgegini
beklentiler ve yazili yorumlara bagli olarak olusturabilir. Bu yOntemde
degerlendirme Olcegi beklentini iizerinde, beklentiyi karsiliyor, beklentiyi
karsilamiyor seklinde olabilir. Degerlendirenler puanlarmi 6zellikle beklentiyi astyor,

beklentinin altinda kategorileri i¢in yorum yazabilirler'**.

3.7.3. Degerlendiricilerin Secimi Ve Gizligi

360 derece performans degerlendirme temelini performans degerlendirmenin birkag
degerlendirici tarafindan yapilmasi olusturur. Bu degerlendiriciler; c¢alisanin
yOneticisi, emsalleri, astlari, miisterileri ve kendisini ve bazi durumlarda isletme

disindan uzman danismanlar1 veya sendika temsilcilerini kapsar.

12 Antoinoi, age, 27-28.
13 age, 27-28.
194 age, 27-28.
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Oz

Degerlendirme
\ /
Degerlendirilen
/ \

Is Arkadaslary/
Emsalleri

Sekil 12: 360 Derece Performans Degerlendirmede Taraflar

Dogan, age, 97.

Calismanm  birinci  boliimiinde  performans  degerlendirme  siirecinde
degerlendiricilerin belinlenmesi konusuna detayli olarak yer verilmistir. 360 derece
performans degerlendirme ise bu degerlendiricilerin ( yOnetici, astlari, miisterileri,
kendisi, emsalleri, uzman-danisman veya sendika temsileri) hepsinin yer aldig1 bir

degerlendirme sistemidir.

360 derece performans degerlendirmede diger yontemlere nazaran farkli olan
degerlendirilenin geribildirim veren kisileri bilmemesidir. Bu durum 360 derece

performans degerlendirmenin anonimligi veya gizliligi olarak ag¢iklanir.

360 derece performans degerlendirmede geribildirimin anonimligi geribildirimin

daha gercekei ve objektif olmasinda ¢ok biiyiik yarar saglar.

Ozellikle yoneticiler alttan iiste dogru (astlar1 tarafindan yapilan) degerlendirmede
degerlendiricilerin gizli olamamasi tercih ederken uzmanlar gizliligin sart oldugunu
ifade etmektedir. Gizliligin/anonimligin saglanmasi i¢in bir kisinin en az 4 Kkisi
tarafindan degerlendirilmesi gerekir. Yapilan arastirmalar sonucu agik isimle yapilan
degerlendirmeler sonucunda verilen puanlarin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Performans degerlendirme sisteminde genel olarak yoneticiler degerlendirmelerin
kimin tarafindan yapildiginin bilinmesi yoniinde astlarin ise bilinmemesi yoniindedir.
Ayrica yoneticiler tiim astlarinin degerlendirmeye katilmasmi isterken astlar ise
bunun bir goniilliliige dayanmasini savunmaktadir. Degerlendirmeye katilim

kesinlikle goniillii olmalidir. Aksi taktirde calisanlarin sisteme olan giivenleri azalir
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ve sonuglarda ciddi sapmalar olabilir. Degerlendirmeye cok diisilk sayida bir

katilimin olmas1 durumunda bunun sebeplerini detayl olarak arastrmalidir'®”.

360 derece performans degerlendirmede calisan kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz-
on iki kisilik bir degerlendirici listesi hazirlar. Bu kisiler dogrudan kendisine bagl
olanlar, ayn1 diizeyde gorev olan is arkadaslar1 (emsalleri), yoneticileri, miisterileri
veya kendisi hakkinda tutarli performans geribildirimi verebilecek herhangi bir kisi
olabilir. Onerilen bu degerlendiriciler listesinden iist yoneticisi o c¢alisan icin

performans anketini dolduracak alti-on kisiyi seger'”®;

360 derece performans degerlendirmede, hangi is arkadaslar1 tarafindan geribildirim
almacagmin belirlenmesi onemli bir noktadir. Bazi degerlendirilenler kendilerine
olumlu puan ve yorumda bulunan emsallerini se¢cmek isterler. Bu degerlendiriciler
secilerken amaca uygunluk dikkate alinmalidir. Degerlendirilene i¢ miisteri

konumundaki es deger degerlendiriciler secilmelidir.

3.7.4. Katilmcilarin Egitimi

360 derece performans degerlendirme sisteminin basarist i¢in katilimcilarin egitimi
konusunda c¢ok titiz ve dikkatli davranmak gereklidir. Ciinkii yapilacak egitimler
sistemin anlasilmasini ve giiven ortaminin olugmasini saglarken, bu siirecte yapilacak
olan herhangi bir hata sistemin uygulanmasini imkansiz hale getirebilir. Bu
egitimlerde tiim taraflara 360 derece performans degerlendirmenin amagclar1 ve

yararlar1 anlatilmalidir.

Degerlendiricilere verilen egitimlerde 360 derece performans degerlendirmenin
amact ve yararlar1 diginda, olas1 hatalarin 6niine ge¢mek icin degerlendirici hatalar1
egitimleri, genel olarak degerlendirme yontemi ve Olceginin tanitimi ve kullanimi
egitimleri verilmelidir.

Degerlendirilenlere verilen egitimlerde ise 360 derece performans degerlendirmenin

197
amaci ve yararlarmin yani sira'”’;
= Data analizi ve gelistirme hedeflerinin se¢imi

= Beklenmeyen kotii bir geribildirim almmasinda

davraniglarini/duygularmi kontrol altina almasi,

195 age, 28.
1% Barutcugil, age, 203.
197 Antonioni, age, 29.
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= Sonuclarin 6zetlerini degerlendiriciler ile tartigma,
= Spesifik amag ve aktivite planlari olusturma egitimleri verilmelidir.

360 derece performans degerlendirmenin asil amaci geribildirimler sayesinde kisinin
giiclii ve gelismeye acik olan yonlerini agiga cikartarak kisinin farkindaligini arttirip
kisinin gelisimini saglamak ve hem bireysel hem de organizasyonel bazda
performans: arttrmaktir. Bu sebeple 360 derece performans degerlendirmede
rehberler/ koclara verilecek egitimler c¢ok Onemli ve spesifiktir. Ciinkil
geribildirimler sonrasinda dogru yonlendirme ile istenen davranis bi¢imi
olusturularak kisisel gelisim saglanabilir.

360 derece performans degerlendirmede rehberlere/ kocglara verilecek egitimlerde su

maddeler bulunmahdlrlgg;

= Aktif dinleme,

= (Qdakl miilakat,

=  Gelisme alanlarmin se¢imi,

= Beklenmeyen kotii sonuglarla olusan duygularla bas etme,

= Spesifik amag ve aksiyon planlar1 belirleme,

Yeni davranis bigimleri gelistirme.

360 derece performans degerlendirme siirecinde katilimcilara verilen bu egitimler
grup oryantasyonu, birebir oryantasyon, tanitict kitapc¢ik, mektup vb. sekillerde

yapilabilir.

3.7.5. Uygulamanin Yapilmasi

360 derece performans degerlendirme siirecinde yukarida sayilan tiim bu adimlardan
sonra sira uygulama adima gelir. Uygulama adiminda departman ve isletme
bakiminda is yogunlugu gozetilerek uygulama zamani belirlenmelidir. Bu durum

geribildirimlerin saglikli olmasini saglar.

3.7.6. Sonuclarimin Raporlanmasi ve Calisana Sunulmasi

Degerlendirme formlarinin  doldurulmasindan sonra sonuglar degerlendirme

havuzunda toplanir ve sonrasinda performans sonuclar1 belirlenir ve sonuglarin

198 age, 29.
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yorumlanarak raporlanir. Sonuclarin nasil raporlandig1 360 derecenin getirisini direk
olarak etkiler. Geribildirimin verilis sekli 360 derece performans degerlendirmeni
isletmede kurumsallagsmas1 a¢isindan hayati 6nem tagsir. Geribildirim taraflar: rahatsiz
etmemesi ve rencide edici ifadelerin olmamas1 gerekir. Bu yiizden bu raporlarin

profesyonelce hazirlanmasi gerekmektedir.

Degerlendirilene sunulacak veriler kolayca anlasilabilecek bir formatta olmalidir.
Degerlendirilenler giiglii ve gelistirilmesi gerekli alanlar1 hizlica belirleyebilmelidir.
Sadece sayilar1 vererek degerlendirilen hesap yapmak zorunda birakmamak gerekir.
Yazili yorumlar cok degerlidir, Ozellikle spesifik bir alanda O©rnekli olarak
verilirse'””.

360 derece performans degerlendirme raporlarinin temel formatlar1 su sekilde

olabilir’®;

= Sonuclarin 6zetlendigi bir rapor,
= Ortalama degerlerin yer aldig: istatistiksel bir ozet,

= Derecelendirilen davraniglara iliskin ortamla sonuclarin yer aldigi

istatistiksel bir ozet,

= Her kaynaktan gelen geribildirimin bagimsiz olarak 6zetlendigi bir

rapor.

Astlarinin teker teker kendisine ka¢ puan verdiginin amire iletilmesi son derece
sakincalidir. Bunun yerine astlarinin kendisine verdigi puanin ortalamasimnin amire
verilmesi, bu ortalamanin neyi ifade ettiginin anlamli hale getirilebilmesi i¢in ise
kendisi ile ayn1 seviye olan diger amirlerin ortalamasinin, verilen notlari iist ve alt
smirlarmin  neler oldugunun geri bildirim raporunda yer almasi geri bildirimi
amacina ulastiracaktir. Boylece degerlendirilen personel istatistiksel olarak kendisini

emsalleri ile mukayese etme sansina da sahip olacaktir™",

Geri bildirim siirecinde problemleri gidermede olumlu yaklagimlar gelistirilmeli,

calisanin performansimi gelistirecek degerlendirmelere 6nem sirasi ile yer verilmeli,

199 age, 29.

2% yan Velsor, Ellen, Wall Stephen J., “How To Choose A Feedback Instrement”, Training
Magazine, v. 29, n. 3 (1992): 47-51.

201 Akin Arslan, “360 Derece Geri Besleme ve Otesi”,
http://www.cozumvar.com.tr/tr/Yayinlarimiz/Performans_Yonetimi/360_Derece_Geri_Besleme_ve_
Otesi.asp [17.12.08].
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objektif olunmali ve olumlu destege hak kazandiran konularin da tartisilmasi ithmal
edilmemelidir. Yoneticinin geri bildirim agamasinda olumlu motivasyon tekniklerini
kullanmas1 ve performans hedeflerinin, yonetici ve calisan ile birlikte belirlenmesi

calisanin is motivasyonu ve performans gelisimine biiyiik katki saglayacaktir®®*.

3.7.7. Gelisim Hedeflerinin Belirlenmesi ve Aksiyon Planlarinin Olusturulmasi

360 derece performans degerlendirme siirecinde asil is sonuglarin degerlendiriciye
sunulmasi itibariyle baslar. Gelismeye acik ve yenilikleri takip etmeyi amaglayan
isletmelerde 360 derece performans degerlendirmenin olumlu sonuglarmi gormek
miimkiindiir. Ciinkii 360 derece performans degerlendirme igletmelere, isletme i¢cinde
var olan zayifliklari, giiclendirilmesi gereken noktalar1 isaret eder. 360 derece
performans degerlendirme sonuclarmin dogru bir sekilde yorumlanmasi sonucu
isletme icinde ve disindaki dinamikler takip edilerek isletmenin degisime ayak
uydurmasi  miimkiin olur. Bu sebeple 360 derece performans degerlendirme
sonucglariyla birlikte gerekli olan gelisim alanlar1 belirleyip, hareket planlarini

hazirlamalilardir.

Gelisim hedeflerinin belirlenip aksiyon planlarmin olusturulmasmndan Once
degerlendirilenin kendisi ile ilgili verilen geribildirimi algilaylp ve bunun i¢in
sorumluluk istlenmesiyle gerceklesir. Bunun saglanmasi icinde
yoneticilerin/rehberlerin/danigmanlarin ~ yonlendirmesine ve destegine ihtiyag

duyulabilir.

360 derece performans degerlendirme sonrasinda genellikle ¢ok fazla veri olusur.
Kisinin bu veriler icinde gelisim hedeflerini belirlemesi giiclesebilir. Bu asamada
rehberlerin/ko¢larin/yoneticilerin kisi ile beraber gelisim planlarini olusturmai
gerekir. Ciinkii geribildirim tek basina performansin gelisimi veya davramslarin
degisimi icin yeterli degildir. Bu verilerin isletmensi ve gelisim hedeflerinin

belirlenmesi gerekmektedir.

Gelisim hedeflerinin belirlenmesi asamasinda kisi rehberleri/ kogu/ yoneticisi ile

birlikte iki veya ii¢ alandan fazla olmamak sartiyla datay1 incelemeli ve gelisim icin

292 Mustafa Pigkin, Bedri Barasi, “360 Derece Performans Degerlendirme Ve Yonetimi”,
http://www.vakifcilik.org/sdetay.asp?catid=7&did=133 [10.03.09].
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sectikleri alanlar1 paylagsmalidir. Bunun amaci kisiye genel degil ozel gelisim

hedefleri verebilmektir’®.

Gelisim hedeflerinin belirlenmesinden sonra aksiyon plant olusturulur. Aksiyon/
hareket planlar1 kisi i¢in belirlenen gelisim hedeflerine ulagsmay1 saglar. Aksiyon
planlar1 kisinin istenen performans diizeyine ulagabilmesi i¢in egitim vb. siirecleri

kapsar.

360 derece performans degerlendirme sonuglarma gore planlanan egitim ve gelisim
programlarinda oncelik sirasina gore program olusturulmalidir. Uygulanan bu egitim
ve gelistirme programlar1 istenmeyen davrams sebeplerin ortadan kaldirilmasina
yardimei olur®®. 360 derece performans degerlendirmede olusturulan aksiyon planini
isleyisini ve saglanan gelisimi gozlemlemek i¢in yil icerisinde ara degerlendirmeler
yapilmalidir*”®. Tabii ki tiim bu siireclerin gerceklestirilebilmesi i¢in yonetim kadar
calisanlarinda bu siirece sahip ¢ikmasi, performansinin gelisimi i¢in sorumluluk

duymasi gerekmektedir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, isletme hedefleri ile iliskilendirilir,
calisanlara 1yl anlatilir, egitimlerle pekistirilip izlenir ve isbasinda kogluk
programlariyla  da  desteklenirse, 1yl  sonuclar  vermektedir. = Ayrica
degerlendirileninde, elde edilen sonucglara sahip cikmasi, performans hedefi
belirlemesi ve sonug¢lardan sorumlu tutulmasi basar1 diizeyini olumlu ydnde

etkiler®®.

Isletmeler, 360 derece performans degerlendirme sistemini tek sefer icin degil
diizenli olarak uygulamalilardir. Bu anlamda siirecin etkinligi isletme bazinda
degerlendirilmeli, gerektiginde degisiklikler yapilmalidir. Bdoylece 360 derece

performans degerlendirme sistemi isletme i¢in faydali ve kalici etkiler saglar™’.

203 Antonioni, age, 31.

294 Marcie Levine, “360 Degree Assessments-Where Do I Start?”,
http://www.surveyconnect.com/pdf/360Article.pdf [11.01.09].

205 Antonioni, age, 33.

2% Yesim Ezber, “Performans Degerlendirme ve Calisanlarin 360 Derece Performans Degerlendirme
Yaklagimina iliskin Goriislerini Belirlemeye Yonelik Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2005), 62.

*7 Hurley, age, 202-210.
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3.8.360 Derece Performans Degerlendirme ile Geleneksel Performans

Degerlendirme Arasindaki Farklar

Geleneksel performans degerleme sisteminin tek yonlii veri tiretme mekanizmasi pek
cok acidan yetersiz kalarak degerlendirme siirecinde degerlendiriciden, yanlig
yontem se¢ciminden veya ortamdan kaynaklanan bir ¢ok hatanin olusumuna sebep

olmustur.

Ik olarak degerlendirmenin adil ve giivenilir sonuglar dogurmasi agisindan astlarin
ve meslektaslarin goriisiine bagvurma fikri ortaya ¢ikmistir. Bu durum c¢oklu geri
bildirim sisteminin 6zellikle on yildaki gelisiminin ardinda en 6nemli dinamiklerden
biri olarak goziikmektedir. Bu kosullar gelisen miisteri odaklilik, i¢ ve dis miisteri
taleplerinin is silirecine yansitilmasi, biirokratik ve hiyerarsik organizasyonel
yapilardan yalin yapilar i¢ine takim bazli ¢caligma bi¢imleri, geri bildirim elde etme
ve kullanma ihtiyac1 360 derece geri bildirim sisteminin ortaya ¢ikmasma neden
olmustur. Geleneksel performans degerleme ile coklu geri bildirim arasimdaki farklar

asagida ki tabloda 6zetlenmektedir”®.

2% Zeyyat Sabuncuoglu, “360 Derece Performans Degerlendirme”,
http://www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme_sistemi.htm [19.12.08].

110



Tablo 2: 360 Derece Performans Degerlendirme ile Geleneksel Performans
Degerlendirme Sistemleri Arasindaki Farklar

KRITERLER GELENEKSEL PERFORMANS 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLEME DEGERLENDIRME
Astlara, ge¢gmis performanslari ve Performans, davramslar ve gelisim

Amacg gelecek potansiyellerine iligkin tek bir |ihtiyaglar1 hakkinda farkl

perspektiften geri bildirim saglanir. perspektiflerden veri saglanmaktadir.

. < S Lo Degerlemeciler farklidir: astla ,
Veri kaynagi Tek bir degerleme siireci vardir iistler, meslektaslar vb,
Geri bildirim degerlemeci

Kaynagin kimligi Geri bildirim kaynaginin kim oldugu | gruplarindan kolektif olarak toplanir.

bellidir.

Degerlemecinin bireysel kimligi
belirsizdir.

Geri bildirimin
icerigi

Davramisa ve is performansina
iliskin degerlendirmeler tipik olarak is
biriminin ulastig1 sorunlara gore
olusur.

Degerlendirmeler is biriminin
ulastig1 sonucglara ve gelisimi istenen
boyutlara gore yapilir.

Olgiimleme
yontemi

Likert 6lceginin yaninda niteliksel
degerlendirilmelere yer alir.

Temel olarak likert dlcegi ile
niceliksel veri toplanir.

Diger insan
kaynaklar1 kararlar
ile iligkisi

Performans degerleme genellikle,
icretleme , gorev tasarimu , terfi ve
transferlerle egitim ve gelistirme
kararlarina temel olusturur.

Veriler tipik olarak sadece egitim
ihtiyacini tespiti ve kariyer gelisimi
icin kullanilir.

Siireci
sekillendiren felsefe

Siireclere odaklanilmaz , bireylerin
degerlendirilmesi esastir. Otorite ve
yOneticinin goriisiinii kabuk etme s6z
konusudur.

- Calisanm1 degerlemek degil
gelistirmek esastir. Kendini degerleme
s6z konusudur.

Siirenin icerigi

Yillik genel sonuglar genellikle
icretleme karalarini etkiler.

Degerleme yilin belli zamanlarinda
degil siirekli izlemeyi 6ngoriir.

Hedeflenen
calisanlar

Organizasyondaki tiim calisanlar

Tipik olarak yonetsel kademelerde
calisanlar.

Zeyyat Sabuncuoglu “360 Derece Performans Degerlendirme”,
http://www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme_sistemi.htm [19.12.08].
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4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI iLE iLGILi
BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Giintimiizde giderek yogunlasan kiiresel rekabet karsisinda isletmelerin, varliklarini
siirdirmek, basarili olabilmek ve siirekli degisime ayak uydurabilmek amaciyla
bir¢cok alanda yeni yonetim teknikleri uygulama taraftar1 olduklar1 goriilmektedir.
Ozelliklede isletmelerin basarismin, calisanlarmin basarisiyla esdeger goriildiigii
cagimizda isletmelerin daha verimli olabilmeleri i¢in sahip oldugu insan kaynagmin
daha etkin yOnetimi bir kural olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu asamada bir
isletmedeki insan kaynagmin caligmalarmi, yeterliliklerini, eksikliklerini ve
etkinlerini bir biitiin olarak ele alarak sistematik bir bicimde Ol¢iilmesini saglayan
performans yOnetim sisteminin isletmeler icin ne denli 6nemli oldugu ortaya

cikmaktadir.

Performans degerlendirmeyi tek boyuttan coklu boyuta tasiyan, ozelliklede diger
degerlendirme yontemlerine gore daha objektif, giivenilir ve agik bir sistem olan 360
derece performans degerlendirme sistemi, kisiye farkli kaynaklar tarafindan
geribildirim verilmesini olanakli kilip, tiim bireylerin giiclii ve zayif yonlerini ortaya
cikarmay1 saglayarak ve kisisel gelisimi destekleyen bir sistemdir. Sadece
performans 6l¢meyi degil, bireysel gelisimi de hedefleyen 360 derece performans
degerlendirme sisteminin kullanimi giin gegtikce yayginlagmaktadir. Tiim bunlarin
yaninda sistemin kurulumu Oncesi ve esnasinda yapilan hatalar her yonetim sistemi
gibi bu sisteminde dezavantajlarinin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bu arastirmanin
sonuclar, 360 derece performans degerlendirme sisteminin 6rnek olarak secilen
isletmelerde kurulumunu ve isleyisini agiklarken varsa yapilan hatalar sonucu ortaya

cikan dezavantajlarmin gézlemlenmesi agisindan dnemli olacaktir.

Bu arastirmada, 360 derece performans degerlendirme sisteminin, egitim sektoriinde

faaliyet gosteren bir kurumda uygulanmasini 6rneklendirmeyi amag¢lanmaktadir.
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4.2. Arastirmanin Kapsam Ve Simirhiliklan

Uygulamanin yapildig1 Fatih Dershanesi Istanbul’da 31, izmit’te 3 olmak iizere 34
subede toplamda 1500 calisan ile dershanecilik sektoriinde hizmet vermektedir. Fatih
Dershanesi biinyesinde 360 derece performans degerlendirme sistemi sadece
Ogretmenler i¢cin uygulanan bir performans sistemidir. Fatih Dershanesinin 34
subesindeki toplam 6gretmen sayist 610°dur. Bu uygulama Fatih Dershanesinde

gorev olan tiim 6gretmenleri kapsamaktadir.

Goriisme yapilan kurumun caligmalarimin kendilerine ©6zgii kalmasini saglamak
amaciyla bilgi paylasimindaki c¢ekinceleri ve uygulamalarin yapildig: isletme bu

tezin sinirhiliklarint olugturmaktadir.

4.3. Arastirmanin Yontemi

Uygulama c¢aligmasi hazirlanirken kullanilan teknik, birinci derecede bilgi toplama
yontemi olan yiiz yiize goriisme teknigidir. Bu ¢alismada onceden hazirlanmis Ekler
kisminda yer alan sorular ¢ercevesinde ve performans degerlendirme sistemi ile ilgili
dokiimanlarmm incelenmesiyle uygulanan sistemle ilgili bilgi elde edilmeye
calistimistir. Goriisme sorulari isletmeye dair genel bilgiler, sisteminin kurulumu,
yiiriitiilmesi ve sonrasinda yapilan uygulamalar hakkindaki bilgileri toplamak iizere

dort boliimden olusmaktadir.

4.4. Fatih Dershanesinde 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

Uygulamasi

4.4.1. Kurumun Tanitim

1969 yilinda Istanbul’'un Fatih Ilgesinde kurulan Fatih Dershanesi su anda
Istanbul’da 31, Izmit’te 3 olmak iizere 34 subede toplam 1117 calisan ile ilkdgretim
dershaneciligi alaninda hizmet vermektedir. Fatih Dershanesinde egitim verilen
ilkdgretim 6grencileri 4., 5., 6., 7., ve 8. simf 6grencileridir. Hkégretim ogrencilerine
hazirladig1 egitim programlar1 Tiirk¢ce, Matematik, Fen ve Teknoloji, Sosyal Bilgiler
ve Ingilizce derslerinden olusmaktadir. Smavla veya ortadgretime gegis sistemi
stireci ile Ogrenci alan lise tiirlerine (Fen Lisesi, Anadolu Lisesi, Sosyal Bilimler
Lisesi, Anadolu Meslek ve Teknik Liseleri, Ozel Liseler, Polis Koleji, Askeri

Liseler) 6grenci hazirlayan ve ogrencilerin ilkogretim basarisini artiran bir kurum
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olan Fatih Dershanesi, liselere giris sinavinda alaninda kirilmasi zor olan bir rekora
imza atarak, su anda Tiirkiye’de ilk kez iist iiste 4 yil Tiirkiye Birinci ¢ikaran tek
kurumdur. Verdigi egitimi yaymlari, (Konu Anlatim Kitaplari, Soru Bankalari, Konu
Kavrama Testleri) biinyesinde diizenledigi smavlar (Deneme Sinavlari, Konu Tarama
Sinavlari, Check- Up Sinavlari, Seviye Belirleme Sinavlari) rehberlik ve danigsmanlik
caligmalariyla destekleyen Fatih Dershanesi YOnetimi, biitiin caligmalarini higbir

Ogrencinin digerine benzemedigi inanciyla gerceklestirdigi belirtmektedir.

Egitim sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme olmanin bilinciyle, bir kurumda en
onemli ilkelerden birinin insana yapilan yatirim oldugunu savunan Fatih
Dershanesinde, basarinin temelinde egitimin bulundugu belirtilmektedir. Ayrica
yapilacak olan igin en dogrusunun uzman tarafindan yapilabilecegi diisiincesiyle
Fatih Dershanesi yetkilileri 2004 yihinda sirket biinyesinde Insan Kaynaklar
stireclerinin yonetimi ile ilgili olarak Orijin Danigmanlik kurumunu kurmuslardir.
Orijin Danmigmanlik, Fatih Dershanesi biinyesinde bulunan ve yonetime 6zerk olarak

bagli olan bir danigman kurulustur.

Fatih Dershanesi kurumsal kimligini faaliyette bulundugu sektorde siirekli gelisim
gosteren, kendini yenileyen, degisime hizla uyum saglayan ve degisime Oncii, sahip
oldugu bilgiyi olabildigince genis alana yaymay1 hedefleyen, ¢caligma ortaminda ise
karsilikli sayg1 ve sevgiye dnem veren bir egitim kurumu olarak tanimlamaktadir.
Fatih Dershanesinde Insan Kaynaklar: siirecleri, insana ve bilgiye 6nem veren, adil,
ayrimcilik yapmayan, yetki ve sorumluluk bilinci ilkeleri cergevesinde
olusturulmustur. Teknolojiye verilen ©nem cercevesinde Insan Kaynaklar1
Siireclerinin  hemen hemen tiimii online sistemde yiiriitiilmektedir. Ise alim
asamasinda c¢esitli araglar (internet, gazete vb.) yardimiyla bulunan adaylarin
goriismeye davetleri, goriisme formlar1 ve goriisme sonrasi tiim degerlendirmeler
belirlenen yetkinlikler iizerinden online sistemde yapilmakta ve olumlu olan adaylar

ile s0zlesme gerceklestirilmektedir.

Fatih Dershanesi, kisisel gelisimin kurumsal gelisimin en onemli parcalarindan biri
oldugunun bilinciyle tiim c¢alisanlarina uzmanlasma, kurumsal farkindalik ve ortak
kurum kiiltiirii, farkli ornekler gorerek is gelistirme bakis agisi, kisisel gelisim
saglayarak yatay kariyer hedefi kazandirmak ve aymi zamanda calisanlarin
kendilerini ifade edecekleri platformlar olusturarak yeni fikirlere katki saglamak ve

kurumsal inovatif diisiinceyi giiclendirmek amaciyla hizmet i¢i egitimler
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diizenlenmektedir. Bu amagla kurum biinyesinde bulunan tiim pozisyonlar gérev alan
calisanlara egitimler verilmekte ve her egitim sonrasi yapilan degerlendirme, anket,

smav vb. yardimiyla egitimin etkinliginin 6l¢iilmesi hedeflenmektedir.

Fatih Dershanesinde iicret yonetimi olabildigince acik ve seffaf bir sekilde
yapilmaktadir. Belirlenen standart zam art1 performans zammi esasina dayali olarak
olusturulan bu sistem ¢aligan iicretinin kurumda gorev aldig1 yi1l sayisina baglh olarak
belirlenmemesi gerekliligine ve basariya verilen degeri gostermek iizere

kurgulanmustir.

4.4.2. Uygulama Siireci

Fatih Dershanesi biinyesinde performans degerlendirme sistemi iki boliimden
olusmaktadir. Birinci bolim o6gretmenlik pozisyonu digindaki tiim pozisyonlari
kapsamakta ve geleneksel performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadr. Ikinci
bolimde ise Ogretmenler (brans Ogretmenleri ve rehber 6gretmenler) Onceden
belirlenmis yetkinliklere gore, Sube Miidiirii, Ziimre Baskani, Ogretmen Arkadaslari,
Ogrenciler ve Veliler tarafindan degerlendirilmektedir. Fakat degerlendirme siirecine
ogretmenlerin 6z degerlendirmesinin sonuglar1 katilmamaktadir. Ogretmen oz
degerlendirmesini performans degerlendirme sonrasinda Sube Miidiir ile yaptig1 yiiz
yiizde goriismede yapmaktadir. Kurum Yetkilisi tarafindan bu durum, performans
sisteminin direk olarak iicret yonetimi ile olan baglantisindan kaynaklandigini
belirtilmis ve 0z degerlendirmenin teorik olarak da kanitlanmis bir sakincasi olarak
kisinin kendini yiiksek puanla degerlendirmesi dezavantajini gozeterek sistemin su

anda 0z degerlendirme puaninin yansitilmadan tasarlandigi belirtilmistir.

Fatih Dershanesinde Ogretmenler icin uygulanan sistemde degerlendiricilerin yaptig
degerlendirmelere ilave olarak 6gretmenin danigmanlik ¢alismalari, ders etiit saatleri

ve katildig1 bilim sinavi sonuglar1 da performans notunu etkilemektedir.

Kurum tarafindan 360 derece performans degerlendirme sistemi olarak tanimlanan
bu sistem Oncesinde kullanilan herhangi bir degerlendirme sistemi bulunmamaktaydi.
2004 yilinda kurulan degerlendirme sistemi kurulus yilinda 3 daha sonra Aralik ve
Mayis aylarida yilda 2 kez olmak iizere degerlendirme yapilmakta ve birinci donem
performans notunun %35’1, ikinci donem performans notunun %65°1 almarak yil
sonu performans notu belirlenmektedir. Birinci donem ile ikinci donem arasindaki

yiizdelik farkimin bulunmasi sebebi birinci degerlendirmeden sonrasindaki gelisimin
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performans notuna daha biiyiikk oranda yansimasini saglamaktir. Bu durum gelisimi

ve motivasyonu tetikleyici bir unsur olarak gelistirilmistir.

4.4.2.1. Ekiplerin Olusturulmasi ve Amaclarin Belirlenmesi

Fatih Dershanesinde 360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulamaya
gecirilmesinin amaci ilk olarak ogretmenlere farkli acilardan geribildirimler vererek,
gelismeye agik olan  yoOnlerinin  belirlenip  gelistirilmesi  ve  basarinin
odiillendirilmesidir. Basarinin sadece kurumda calisilan yil sayisi ile Olgtilmemesi
gerektigini diisiinen Fatih Dershanesi Yoneticileri basariyr odiillendirerek hem
organizasyon yapilar1 geregi dgretmenlere bir nevi yatay kariyer imkani saglamak
hem de dershanecilik sektoriindeki c¢alisan sirkiilasyonunu engellemeyi

amaclamaktadirlar.

Fatih Dershanesi Yonetimi kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini
olanak saglayarak, kisisel gelisimi hedefleyen bu degerlendirme sisteminin
kurulabilmesini amaglayarak, Insan Kaynaklar1 siireclerinin desteklenmesi igin
kurulan Orijin Danigsmanlik biinyesinde bir sistem tasarim ekibi olusturmustur. Bu
ekipte katilimei bir yaklagim benimsenmis ve basta degerlendirilecek pozisyon olan
Ogretmenler olmak iizere Sube Miidiirleri, Ziimre Baskanlari, Rehber Ogretmenler
ve Fatih Dershanesi biinyesinde stratejik bir oneme sahip olan Sistem Analiz Birimi

Calisanlarindan olusan bir tasarim ekibi olusturulmustur.

Tasarim ekibi, belirlenen amaglar cercevesinde Ogretmenler, Sube Miidiirleri, Ziimre
Bagkanlar1 ve Rehber Ogretmenler ile yiiz yiize goriigmeler yaparak sistemin
kurulumu i¢in farkli fikirleri dinlemis ve sonunda kurum i¢in uygun oldugunu
diistindiikleri bir sistem gelistirmislerdir ve Fatih Dershanesinde degerlendirme
sisteminin kurulmasindan yiiriitiilmesine kadarki tiim siireclerde yonetim destegi

saglanmustir.

Fatih Dershanesinde sistemin kurulus asamasinda var olan bu ekip daha sonra yerini
Orijin Danigsmanlik ¢alisanlar1 ve Sistem Analiz Birimi Calisanlarina birakmistir. Bu
ekip her yil yapilan gelistirme ¢alismalarini 6nce yonetime sonra Sube Miidiirlerine
ve Zimre Bagkanlarina sunmakta ve alinan geribildirimler ile sistemi tekrardan
gozden gecirerek yonetime, Sube Miidiirlerine ve Ziimre Bagkanlarmma sunumlar

seklinde, Ogretmenlere ise online bildirimler seklinde yapmaktadir.
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4.4.2.2. Katilmcilarin Belirlenmesi ve Sistemin Tanitim

Fatih Dershanesinde 360 derece performans degerlendirme sistemi uygulanma karar1
almir almmaz katilimcilara sistem hakkinda bilgilendirmeler yapilmistir. Bu
bilgilendirmeler oryantasyon egitimleri, kitap¢iklar ve genel seminerler seklinde
yapilmistir. Yapilan bu bilgilendirmelerde 360 derece performans degerlendirme
sisteminin ne oldugu, bu yontemle neyin amaglandigi, yararlari, nasil isledigi ve
sonuglarinin kullanimi konulari ile ilgili bilgilendirmeler yapilmistir. Sistem ile ilgili
bilgilendirme caligmalara her y1l devam edilmektedir. Y1l icerisinde ise yeni baslayan
Ogretmenlere hem ise alim asamasinda hem de daha sonra diizenlenen oryantasyon

programlari ile bilgilendirmeler yapilmaktadir.

Ayrica Fatih Dershanesinde sistem uygulamaya ge¢meden Once degerlendirici
hatalarin1 en aza indirmek, sistemin amacina yonelik olarak islemesi ve sistemin
kullanimimmi pekistirmek amaciyla degerlendiricilere (sube midiiri ve ziimre

baskanlar1) simiilasyon ¢aligmalar1 yapilmistir.

Fatih Dershanesinde 360 derece performans degerlendirme sistemi kurumda en fazla
calisan sayisimnin bulundugu pozisyon olan Ogretmenler icin uygulanmaktadir.
Objektifligi saglamak, elde edilecek verilerin giivenligi ve gecerliligi icin
degerlendirici seciminde Ogretmenin is iliskisi icinde oldugu tiim kisiler

degerlendirici olarak belirlenmistir. Boylece her 6gretmenti;
= Sube Miidiirii (Ust) — 1 Kisi
» Ziimre Baskan (Ust) — 1 Kisi

» Subede Gorev Alan Diger Ogretmen Arkadaslar1 (Emsal) — Ortalama
30 Kisi

» Tiim Ogrencileri
= Tiim Veliler degerlendirmektedir.

Fatih Dershanesi, tiim velileri degerlendirmeye katmakla birlikte ayni zamanda
bilgisayar tarafindan tesadiifi secilen veliler ile telefon goriismeleriyle de
degerlendirme yapmaktadirlar. Telefon goriigmeleri daha 6nceden olusturulmus olan
“Veli Telefon Goriisme Anketi” {lizerinden online olarak yapilmaktadir. Veliler ile
yapilan telefon anketi ¢aligmalar: i¢in Orijin Danigmanlik biinyesinde ¢agr1 merkezi

ekibi olusturulmus ve yapilan her telefon goriismesi kayit altina alinmaktadir.
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Fatih Dershanesinde degerlendiriciler tarafindan yapilan degerlendirmeler haricinde
O0gretmenin performans puanimi etkileyen iki unsur daha belirlenmistir. Bunlardan
ilki Danigmanlik Caligmalar1 olarak adlandirilan ve her Ogretmenin danigmanlik
gorevi dahilinde yaptig1 isleri kapsamaktadir. Danigsmanlik caligsmalari, smif
Ogretmenligi olarak da adlandirabilecegimiz, her 6gretmenin danigsmanhigmi yaptigi
ogrenci icin yaptig1 caligmalari kapsamaktadir. Bu calismalar 6grencinin sinav ve
caligmalarimin ~ takibinden,  gelistirilmesine,  sinav ~ sonuglarmnin  velilere
aktarilmasindan, veli ile birebir iletisime kadar bir ¢ok faaliyeti kapsamaktadir.
Degerlendirme esnasinda 6gretmenin danismanlik caligmalari, danismanlik dosyalart

kontrolii ve danigmanlik yaptig1 6grenci sayisina gore notlandirilmaktadir.

Ogretmenin performans notunu bir diger unsur ise standart veriler olarak adlandirilan
Bilim Smavi Sonuglar1 ve Ders Etiit Sayilaridir. Bilim Sinavi, Fatih Dershanesi
Ziimre Bagkanliklar1 tarafindan hazirlanan ve 6gretmenin brang teknik, formasyon ve
sektorel bilgilerinin Olciildiigii bir sinavdir. Bu sinav, Sektorel Bilim Simavi ve
Akademik Bilim Sinavi olarak adlandirilan iki béliimden olusmakta ve her yil 4 defa
tekrarlanmaktadir. Degerlendirme sistemini daha ¢ok objektif verilere dayandirarak
olusturmay1 hedefleyen Fatih Dershanesi i¢in Bilim Smavi Sonuclar1 degerlendirme
sisteminin olduk¢a dnemli bir basamagini olusturmaktadir. Ogretmenin performans
notunu etkileyen bir diger veri ise 0gretmenlerin 6grenciler i¢in diizenlenen etiitlere
katilim1 6lcen ders etiit sayisidir. Ders etiit saati ile ilgili degerlendirmelerde ise genel
ortalamast yonetim tarafindan belirlenen say1 referans alinmakta ve bu deger
sistemden otomatik olarak sisteme yansimaktadir. Fatih Dershanesinde
degerlendiriciler disinda performans notunu etkileyen standart verilerin sistemde bu
denli genis yer tutmasmin nedeni performans notunun belirlenmesinde objektif

verilere verilen 6nem oldugu belirtilmigtir.

Asagidaki sekilde olusturulan sistemde Ogretmenin performans notunu etkileyen
degerlendiricilerin ve verilerin performans notu {iizerindeki agirhikli yiizdeleri

aciklanmaktadir.
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N ; Sube Miidiirii L ;
Ders Etiit Saati % 28,25 Ogrenc1 ve ‘
% 1,5 Veli Anketleri
% 18,25

|

_ Diger g Ziimre Bagkani
Ogretmenler Ogretmen % 16,25
% 5

A

Danigmanlik Veli Telefon
Calismalar1 Bilim Smavlar1 Anketleri
% 5 %10 %15,75

Sekil 13: Fatih Dershanesi Degerlendiricilerinin ve Standart Verilerin
Performans Notu Uzerindeki Agirhk Yiizdeleri

4.4.2.3. Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Fatih Dershanesi biinyesinde is tanimlar1 ve yetkinlikler daha Onceden yapilan
caligmalar ile belirlenmis fakat bu ¢alismalar 360 derece performans degerlendirme
sistemi i¢cin tekrardan gozden gecirilmis ve gerekli goriilen yerler yeniden

diizenlenerek 6gretmenler icin 5 temel kriter belirlenmistir.

Bu kriterler sirasiyla;

Akademik Beceriler

[letisim

Sorumluluk Bilinci

Isletmeye Katki

Danigsmanlik Caligmalary’dir.

Fatih Dershanesinde temel kriterler degerlendiriciye gore alt kriterlere ayrilmakta ve
her degerlendirici her kriter i¢in degerlendirme yapamamaktadir. Ayrica her kriterin
degerlendirici bazinda icerigi degiserek degerlendiriciye gore sekillendirilmektedir.
Ornegin iletisim kriteri ile ilgili Sube Miidiirii 6gretmenin diger 6gretmenler, sube
calisanlari, veliler ve dgrenciler bazinda iletisimi hakkinda degerlendirme yaparken,
Zimre Bagkam agirlikli olarak ziimre i¢i iletisimi hakkinda degerlendirme

yapmaktadir.
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Kriterlerin performans notu iizerindeki agirliklarimi inceleyecek olursak asagidaki

tabloda bulunan sonuclar ortaya ¢ikmaktadir.

Akademik
Beceriler
% 25
|
[letisim N » | Damsmanhk
9% 15 Performans Caligmalar1
Notu % 25
Isletmeye Sorumluluk
Katk1 % 20
% 15

Sekil 14: Fatih Dershanesi Performans Kriterlerinin Performans Notu
Uzerindeki Agirlik Yiizdeler

Asagidaki tabloda Fatih Dershanesinde Ogretmen performans notu {izerinde

degerlendiricilerin ve diger standart verilerin agirlik yiizdeleri aciklanmaktadir.
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Tablo 3: Fatih Dershanesi Ogrenmen Performans Notuna Etki Eden

Faktorlerin Yetkinlik Bazh Agirhk Yiuzdeleri

Kriterin Kriterin
Sira | Degerlendirici/ Standart Degerlendirilmesindeki Degerlendirme
No Veri Degerlendiricilerin Uzerindeki Agirhkh
Agirhkh Yiizdesi (%) Yiizdesi (%)
A. AKADEMIK BECERILER % 25
1. | Sube Miidiirii % 10
2. | Ziimre Bagkani % 40
3. | Bilim Sinavlar1 % 40
4. | Ogrenci- Veli Anketi % 10
B. DANISMANLIK CALISMALARI % 25
1. | Sube Miidiirii % 20
2. | Damigmanlik Caligsmalari % 20
3. | Veli Telefon Anketleri % 30
4. | Ogrenci- Veli Anketi % 30
C. ILETIiSIM % 15
1. | Sube Miidiirii % 35
2. | Ziimre Bagkani 9 15
3. | Diger Ogretmenler % 20
4. | Ogrenci- Veli Anketi % 15
5. | Veli Telefon Anketi % 15
D. ISLETMEYE KATKI % 15
1. | Sube Miidiirii % 50
2. | Ogrenci- Veli Anketi % 20
3. | Ders Etiit Saati % 10
4. | Veli Telefon Anketi % 20
E. SORUMLULUK % 20
1. | Sube Miidiirii % 40
2. | Ziimre Bagskani % 20
3. | Diger Ogretmenler % 10
4. | Ogrenci- Veli Anketi % 15
5. | Veli Telefon Anketi 9 15
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4.4.2.4. Degerlendirme Anketinin Tasarimi ve Doldurulmasi

Degerlendirme sisteminde kullanilan anketler her degerlendirici i¢in farkli
tasarlanmigtir. Her degerlendirici i¢in farkli bolimlerden olusan anketler
degerlendiricilere gore de farkli degerlendirme skalasi icermektedir. Buna gore Sube
Miidiiriiniin Ogretmen Degerlendirme Formu, akademik beceriler (ders anlatimi-
smif yonetimi,genel mesleki beceri), danigsmanlik calismalar1 (danigmanlik sistemi
caligmalari, veli- Ogrenci damismanligy), iletisim ( diger Ogretmen ve sube
calisanlariyla, veli- 6grenci iletisimi), isletmeye katki ve sorumluluk olmak iizere bes
boliim ve toplam 50 sorudan olusmaktadir. Ziimre Bagkani: Ogretmeni degerlendirme
formu, akademik beceriler (mesleki beceriler, ders anlatimi ve konu hakimiyeti, sinif
yOonetimi), iletisim ve sorumluluk olmak iizere li¢ boliim ve toplam 40 sorudan
olusmaktadir. Diger Ogretmenleri Emsallerini Degerlendirme Formu ise iletisim ve
sorumluluk olmak iizere iki bolim ve toplam 20 sorudan olusmaktadir. Kurum
calisanlar1 i¢in olusturulan anketlerin degerlendirme 6lgcegi olarak Onceleri 7’1
Likert 6lcegi kullanilmis olup bu yil yapilan degisiklik sonrasi alt1 skala kullanima
koyulmustur. Kullanilan 6l¢ek olumsuz soru kaliplarinin kullaniminda tersten islem
gormektedir. Buna gore kurum c¢aligsanlar1 anketlerinde var olan skala asagidaki

sekilde gosterildigi gibidir.

Tablo 4: Fatih Dershanesi Cahsanlar Tarafindan Kullamlan Performans
Degerlendirme Anketi Olcegi

Degerlendirme Olcegi 6’lik Sistemde Puan Degeri
Hi¢ Katilmiyorum 1
Katilmiyorum
Biraz Katiliyorum
Cogu Zaman Katiliyorum
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum

NN | |Wib

Veli ve Ogrenciler tarafindan kullanilan degerlendirme anketleri ise akademik
beceriler, danigsmanlik, iletisim, isletmeye katki ve sorumluluk olmak iizere bes
boliimden olugmaktadir. Anketlerde bulunan akademik beceriler boliimii her
O0gretmen i¢in ayr1 ayri belirlenmek iizere Tiirkce, Matematik, Fen ve Teknoloji,

Sosyal bilimler ve Ingilizce olmak iizere 5 grupta sunulmaktadir. Veli anketlerinde
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ayrica genel sorular olarak adlandirilan genel memnuniyeti 6l¢gmek iizere performans
degerlendirmeden haric 10 soru bulunmaktadir. Ayrica anketlerde Rehber
Ogretmenin degerlendirmesi ile ilgili olarak ayr1 bir boliimde bulunmakta boylece
Veli tarafindan kullanilan ankette 45, Ogrenci tarafindan kullamlan ankette ise 40
soru bulunmaktadir. Veli ve Ogrenci anketlerinin degerlendirme 6lgegi 3°lii skaladir.
Buna gore skalada Evet, Bazen/Kismen ve Hayir cevap siklar1 bulunmaktadir.

Kullanilan 6l¢ek olumsuz soru kaliplarinin kullaniminda tersten islem gormektedir.

Tablo 5: Fatih Dershanesi Veli ve Ogrenciler Tarafindan Kullanilan
Performans Degerlendirme Anketi Olcegi

Degerlendirme Olcegi 3’liik Sistemde Puan Degeri
Hayir 0
Bazen/ Kismen 1
Evet 2

Bilgisayar tarafindan tesadiifi secilen veliler ile yapilan telefon anketi ise toplamda
10 sorudan olusmaktadir. Sorularmn bir kisminda (dort soru) Veliden Ogrenmeni sifir
ile alti rakami arasi puanlandirilmas: istenmekte diger kisminda ise (alti soru)
degerlendirme 0Olcegi olarak Evet, Bazen/Kismen ve Hayr cevap siklari

kullanilmaktadir.

Fatih Dershanesinde uygulanmakta olan performans yonetim sisteminin caliganlar
tarafindan kullamlan kismi web tabanli, Veli ve Ogrenciler tarafindan kullanilan
sistem ise optik formlar aracilifiyla gerceklesmektedir. Sistemin kurum icinde
elektronik ortamda gerceklestirilmesinin birinci ana nedeni gizliligin temin edilmesi

ikinci ana nedeni ise kagit israfin1 engellemektir.

Performans sisteminin kullanimi icin sistemde degerlendirici olarak yer alan tiim
calisanlarin  kendilerine 06zel “Kullanici Adi” ve “Sifresi” bulunmaktadir.
Degerlendirme sayfasina girebilmek icin calisanlarin kendi kullanict ad ve sifreleri
yazmalar1 gerekmektedir. Boylelikle bir calisanmm bir diger calisanin sayfasina
erisimi engellenmektedir. Kullanic1 ad ve sifresini yazdiktan sonra agilan sayfada
calisanin degerlendirecegi kisilerin isim listesi ¢ikmakta, her bir ismin {izerine
tiklamasiyla da o kisi icin degerlendirme sayfasi acilmakta ve anket

doldurulmaktadir. Anketlerin doldurulmasi i¢in degerlendiricilere belirli bir zaman
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verilmekte ve anketler bu zaman dilimi igerisinde doldurulmaktadir. Kullanilan web
tabanli1 sistem, degerlendirme siiresini kisaltmakta bu durum kurum bazinda
degerlendirme i¢in kullanilan zaman1 daha aza indirmektedir. Kullanilan web tabanl1
sistem degerlendirmenin siirekli ve detayli olarak takip edilmesi saglamaktadir.
Ornegin bir degerlendiricinin verdigi maksimum, minimum ve ortalama puanlar
takip edilerek degerlendirici hatalar1 gozlemlenebilmektedir. Ayrica anketlerin
toplanmasi, datalarin bilgisayarlara girilmesi gibi operasyonel yiikten kurtulmasimi
saglayan sistem verilerin daha saglikli analizini saglayarak calisanlara daha kisa

zamanda geri bildirim yapilmasini da saglamaktadir.

Veli ve Ogrenci anketleri ise degerlendiricilerin konumu itibariyle optik formlar
araciligiyla gerceklestirilmektedir. Optik formlar bilgisayara tarayicisi tarafindan
bilgisayara gecirilmekte, bilgisayara gecirilen her anket icin daha sonraki islemler

online sistemde gerceklestirilmektedir.

4.4.2.5. Anketlerin Analizi ve Geribildirim Raporlarinin Olusturulmasi

Anketlerin analizleri Orijin Danismanlik ve Sistem Analiz Birimi Calisanlar:
tarafindan sistemde var olan yazilim cercevesinde gerceklestirilmektedir. Fatih
Dershanesi performans notunun hesaplanmasimnda performans puanm harfli nota
doniistiiriilme asamasina kadar bagil degerlendirme sistemi kullanilmaktadir.
Performans puanm harf puanina doniistiiriildiigli en son asamada ise olusturulan
yiizdelik dilimler cetveline gore harflendirme yapilmaktadir. Bu sisteminin
kullanilmasindaki ama¢ her Ogretmenin basarisinin diger tiim &gretmenler ile
baglantili sekilde degerlendirilmesini saglamak ve belirli derecelere yonelme olarak
adlandirilan degerlendirici hatasinin etkilerini azaltmaktir. Bu sistemin uygulamaya
konulmasindaki bir diger etken ise bir calisanin performansmin belirlemenin en iyi
yolunun grup ortalamasina gore belirlemek oldugu diisiincesidir. Kurumda kullanilan
harf sistemi A, A-, B+, B, B-, C+, C, C-, D+, D ve F olarak belirlenmis ve harf

araliklarinin gostermis oldugu puan araliklar: her yil giincellenmektedir.

Degerlendirme anketleri doldurulup analiz asamasma gelindiginde ilk yapilan islem
ham puanlarin degerlendirici bazli bagil notlara doniistiiriillmesidir. Bagil not hesab1
yapilirken degerlendiricinin yaptig1 tiim degerlendirmeler hesaba katilarak islem
yapilmaktadir. Ornegin X subesinde Sube Miidiiriin yaptigi tiim degerlendirmeler

yani X subesinde gorev alan tiim dgretmenlerinin puanlar1 dikkate alinarak bagil not
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hesaplanmaktadir. Ham basar1 puanlar1 belirlendikten sonra grup ortalamasi
belirlenmektedir. Daha sonra bu gruptaki notlarin grup ortalamasina gore nasil bir
dagilim gosterdigini belirlemek icin standart sapmasi hesaplanmaktadir. Standart
sapma orani hesaplandiktan sonra her bir calisanin 100 {izerinden aldig1 ham basar1
puaninin grup ortalamasmndan standart sapmanin kac¢ kati kadar asagi ve yukari
oldugunu hesaplamak i¢in “z skoru” hesaplanmaktadir. Bu sayede baslangicta
esdeger olmayan ham notlar esdeger hale getirebilmesi saglanmakta ve her
Ogretmenin diger Ogretmenlere gore diger bir deyisle performansi, matematiksel
olarak ifade edilebilmekte ve Ogretmenlerin performans notlar1 birbirleri ile
kiyaslanabilir bir hale getirilmektedir. Daha sonra elde edilen “z skorlar1” “t

2 13

skoruna” doniistiiriillmektedir. “z skorlarinin” “t skorlarma” doniistiiriilmesinin

sebebi grup ortalamasinin altinda yer alan ham puanlarin negatif deger tasimasidir.

Her bir oOgretmen icin degerlendirici bazli “t skorlar’” hesaplandiktan sonra
performans puanimnin harfli nota doniistiiriilmesi gergeklestirilir. Ornegin X subesinde
Tiirkce bransinda gorev alan 4 Ogretmenin performans degerlendirme puanlarinin
harfli nota doniistiiriilmesi i¢in Oncelikle degerlendiricilerin her bir dgretmen icin
verdikleri performans notlar1 yukarida swralanan islemler dogrultusunda
hesaplanmakta daha sonra her degerlendiricinin yetkinlik iizerindeki agirlikli ylizdesi
oraninda yetkinlik puanm1 hesaplanmaktadir. Yetkinlikler bazinda performans puani
hesaplanirken Tablo-3’ te yer alan yiizdelik oranlar dikkate alinmaktadir. Asagidaki
tabloda Ornek olarak X subesinde Tiirkge bransinda gorev alan 4 Ogretmenin
akademik beceriler alanindaki puani hesaplanmustir.

Tablo 6: X Subesi Tiirkce Bransinda Gorev Alan (")gretmenlerin Akademik
Beceriler Yetkinligi Performans Puanlarn

AKADEMIK BECERILER
) ) ) ) Yetkinlik
01 02 03 04 Uzerindeki
Agirhk Yiizdesi
Sube Miidiirii 49,1 61,02 56,26 39,56 10%
Ziimre Baskam 47,24 47,24 47,24 33,64 40%
Bilim Simavi Sonucu 92 98 97 86,5 40%
Veli (")grenci Anketi 49,50 50,58 60,95 48,45 10%
Akademik Beceriler 65,55 69,25 69,41 56,85
Performans Puam
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Tablo-3’ten yararlanilarak hesaplanan diger yetkinlik bazli performans notlar: ise
asagidaki tablodaki gibidir.

Tablo 7: X Subesi Tiirkce Bransinda Gorev Alan Ogretmenlerin Yetkinlik Bazh
Performans Puanlari

. . . . Perf:prmans Puam
01 02 03 04 Uzerindeki
Agirhk Yiizdesi
Akademik Beceriler 65,55 69,25 69,41 56,85 25%
Damismanhik Hizmetleri 63.69 56.04 60.41 59.89 25%
Sorumluluk 63,47 64,38 54,03 52,64 20%
Tletisim 59,50 63,85 63,19 56,41 15%
Isletmeye Katla 59,75 48,00 43,58 64,44 15%
Toplam Performans 62,88 60,97 59,27 57,84
Puam

Elde edilen bu puanlar son asamada belirlenen yiizdelik dilimler cetveline gore
harflendirilmektedir. Yiizdelik dilimler cetveli tiim degerlendirilenlerin puanlarinin

yiizderank hesabi sonrasi olusturulmakta ve her yil giincellenmektedir. (EK-9)

Tablo 8: X Subesi Tiirkce Bransinda Gorev Alan (")gretmenlerin Harf Esasina
Gore Performans Notlari

Akademik | Damismanhk L Isletmeye | Performans
Beceriler Hizmetleri Sorumluluk Tletisim Katki Notu
@ @ @ @ %) @
< g | s | = s = |5 | g
SE|Ez|5E| £z |56 Ez |5 £z |58z 58 |8z
el e S ol e = o el e = o e} e =) o e =) = i - o
;EQ SZ|28| £Z |28l £Z |28 £Z2 |28|€Z| SA €2
S > S > kS > S > K > S
01 38% | C+ | 58% B 59% B 25% C 85% | A- | 52% B-
02 58% B 6% D+ |64% B 50% B- 38% | C+ | 44% | B-
03 67% B |28% C 15% C- 46% B- 25% | C+ | 35% | C+
04 12% C- | 24% C 11% | D+ | 12% C- 9% | A 17% | C-

Fatih Dershanesinde oOgretmen yetkinlikleri esas almarak tasarlanmis olan tiim
Ogretmenlerin gorev tanimi icerisinde yer alan 5 temel yetkinlikle ilgili, tiim
degerlendiricilerden alinan verilerin belirlenen oranlarda hesaplanmasi sonucu elde

edilen geribildirim raporlar: yetkinlikler bazinda kisiye 6zel olarak hazirlanmaktadir.
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Geribildirim raporunda kisinin birinci dénem performans notu, ikinci donem
performans notu, yetkinlikler bazinda aldigi puan ve yorumlar1 ayrica her bir
yetkinligin performans notu iizerindeki agirliklarini hatirlatmak amaciyla grafikler
bulunmaktadir. Rapor yetkinlikler bazinda olusturuldugu i¢in degerlendirici
gruplarindan aldiklar1 puanlar ¢calisan ile paylasilmamaktadir. Raporlar olabildigince

acik ve anlagilir sekilde hazirlanmaktadir.

4.4.2.6. Geribildirim Raporlarinin Calsana Sunulmasi ve Gelisim Toplantilar

Geribildirim raporlar1 calisana her yil yilda iki kez yapilan degerlendirme sonrasi
Sube Miidiirii ile yaptig1 yiiz yiize goriigmede sunulmaktadir. Rapor sunulmadan
once Ogretmen ile yapilan bu goriismede oncelikle dgretmenden degerlendirme
istenmektedir. Yapilan bu toplantilarin ana amaci Ogretmenin zayif yoOnlerinin
giiclendirilmesi, giiclii yonlerinin ise odiillendirilmesidir. Goriismelerin miimkiin
oldugu kadar samimi ve iletisime acgik bir ortamda ge¢cmesi i¢in caba
gosterilmektedir. Bu toplantilarda asil 6nemli olan bir diger husus ise goriis birligi
ilkesidir. Bu ilkeye gore dgretmen yapilan degerlendirmeleri kabul etmeme hakkina
sahiptir, bu durumda O6gretmene hakeme basvurma hakki tanminmis ve bdylece
karsilikli mutabakata saglanmast amaclanmistir. Hakeme yapilan bagvurularda
geribildirim toplantilar1 hakemli yapilmaktadir. Hakem kurulunda Ziimre Baskanlar1
ve Boliim Bagkanlar1 bulunmaktadir. Gii¢lii yonlerin takdir edildigi, gelisime acik
yonlerinin gelistirilmesi i¢in gelisim planlariin olusturuldugu bu goriismede daha
onceki degerlendirme donemlerinin sonuclart da karsilastirilmakta nasil bir degisim

oldugu izlenmektedir.

4.4.2.7. Sonuclarin Kurum Tarafindan Kullanim

Fatih Dershanesinde performans degerlendirme sonuglarmin kullanildig: ilk alan
ticret yonetimidir. Kurumda iicret artiglar: standart zam art1 performans zammi olarak
belirlenmistir. Kurumda iicret zammu yilda bir kez yapilmakta olup, her yil kurum
tarafindan her performans puant igin belirlenen performans zammma gore
Ogretmenlere standart zamma arti zam yapilmaktadir. Boylece performans
degerlendirme sistemi ile ¢alisan motivasyonu arasinda bag kurularak basarinin

odiillendirilmesi amaclanmustir.

Kurumda performans degerlendirme sonuclarinin kullanildigi bir diger alan ise

egitim ve gelistirme siirecleridir. Ozellikle teknik anlamda her hafta yapilan ziimre
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toplantilarinda  Ogretmenlerin ~ akademik  beceri  yetkinlikleri  artirilmasi
hedeflenmektedir. Ayrica “Ogretmen Gelisim Egitimleri” olarak adlandirilan
formasyon ve danmigmanlik ¢aligmalar1 alaninda egitimler verilmektedir. Gruplar
seklinde verilen bu egitimlerin gelecek yillara kisiye ©Ozel olarak planlanmasi

hedeflenmektedir.

Performans degerlendirme sonuglarmin kullamildigi bir diger alan ise sozlesme
yenileme kararmin verilmesidir. Kurum tarafindan 6gretmenin gelisimi ve kuruma
kazandirilmasi adina yapilmast planlanan her tiirlii ¢caba ve calismaya ragmen

gelisme gostermeyen calisan hakkinda s6zlesme yenilememe karari verilmektedir.

4.4.2.8. Uygulamaya Yonelik Degerlendirme

360 derece performans degerleme sistemi geleneksel degerlendirme yontemlerinin
eksikliklerini tamamlayabilecek, calisan gelisimi ve dolayisiyla isletme
performansina katki saglayabilecek bir sistemdir. Sistem diger yontemlere gore daha
adil ve daha objektif bir performans degerleme sistemi olusturma potansiyeline
sahiptir. Sadece c¢alisanlarin performans: hakkinda bilgi vermekle kalmayip
performansin arttirilmasi i¢in neler yapilmas: gerektigine dair oneriler de sunan 360
derece performans degerlendirme sistemi, dogru ve etkin bir sekilde tasarlandiginda
insan kaynaklar1 yonetimimin ihtiyacit olan siirekli ve dogru bilginin kaynagini

olusturur.

Sagladig1 yaralardan faydalanabilmek {iizere cesitli sektorlerde faaliyet gosteren
bir¢cok isletme performans degerlendirme sistemi olarak 360 derece performans
degerlendirme sistemini kullanmaktadir. Egitim sektorii, 360 derece performans
degerlendirme sisteminin en yaygin olarak kullanildigi sektorlerden biridir. Egitim
sektoriinde 360 derece performans degerlendirme sistemi genel olarak Ogrencilere
nitelikli bir egitim saglamak, 6gretmenlerin mesleki bilgi ve becerilerinin gelisimini
saglamak, isletmenin amacglar1 ve Ogretmenlerin mesleki hedef ve beklentilerine
iliskin iki yonlii bir iletisim ortami olusturmak ve yiiksek performansi takdir ederek
odiillendirilmelerinde verilecek kararlar1 destekleyecek giivenilir ve objektif bilgiler

saglamak amaciyla kullanilmaktadir.

Asagida yapilan uygulama sonrasi isletmede karsilasilabilecek olasi problemlerin

¢oOziilebilmesi i¢in Oneriler sunulmustur.
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360 derece geribildirim sisteminin isletmelerde saglikli olarak
uygulanabilmesi ve giivenilir sonuglar yaratmasi i¢cin en dnemli olan
ilk kosul isletmenin uygulamaya hazir olup olmadiginin tespitidir.
Bunun i¢inde sistem ilk olarak belirlenen bir subede (sistemi kabul

edebilirligi en yiiksek sube) pilot uygulama yapilmalidir.

Sisteme gec¢is siirecinde tiim degerlendiricilerin degil 6rnegin sadece

ast ve listlerin yer aldigi iki degerlendiricili sistemler kullanilabilir

360  derece  performans  degerlendirme  kisinin  kendini
degerlendirmesinin yam sira astlarindan, iistlerinden, esitlerinden ve
miisterilerden performansima iligkin bilgi edindigi bir siirectir, bu
yiizden uygulanan sistemde kisinin yaptigi Ozdegerlendirme de
sisteme puan olarak yansimalidir. Aksi takdirde ¢alisanin sisteme olan

giiveni azalabilir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin temel amacinin
performans degerlendirme olmayip kisiye farkli kaynaklardan
geribildirim vererek kisisel gelisimi saglamaya yardimci bir sistem

olarak nitelendirilmelidir.

Coklu veri kaynaklarindan biri olan 6grencilerin tam bir yetiskin
olmamalar1 sonucunda Ogretmenin niteligini  belirlemede tam
anlamiyla basarili olamayabilirler. Bu durum Ogretmenin 6grenci
anketlerine giivenini zedeleyebilir. Bu nedenle anketler biiyiikk bir
titizlikle hazirlanmali ve Ogrencilerin yas gruplar1 goz Oniinde

tutularak farkli grupta anketler olusturulmalidir.

Geribildirim raporlar1 daha detayli olarak hazirlanmalidir. Sadece
yetkinlik bazinda aldig1 puanlar degil giiclii ve gelismeye acgik olan

yanlarina igaret ederek yorumlar yazilmalidir.

Degerlendirme sonucu ortaya c¢ikan geribildirimlerin c¢alisana
sunumundan sonra kisisel gelisimi saglamak icin davranigsal degisim
tesvik edilmeli ve bunun saglanmasi i¢in kisiye 6zgii aksiyon planinin

olusturulmas: i¢in yardimci olunmalidir.

Sistem uygulamaya konuldugunda iicret yonetimi ile direk baglanti

kurulmamali  kazanilan tecriibe cercevesinde bu  sistemler
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baglanmalidir. Ayrica performans notu direk maasa degil prime bagh
sistem olarak uygulanmalidir. Ciinkii direk maasa baglanan sistem
nedeniyle zamanla ¢alisanlar arasinda iicret farkh biiyiiyerek icinden

¢ikilmaz bir duruma gelebilir.

Her ne kadar sistemin ilk tasarim asamasinda Ogretmenlerinde yer
aldig1 bir ekip olusturulsa da sistemin gelistirilmesi i¢in kurulan ekipte

de 6gretmenlerin yer almasi gerekir.
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5. SONUC

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak giderek artan yogun rekabetin insan kaynaginin
Oonemini On plana c¢ikardigi, entelektiiel bilginin sermaye olarak goriildiigii
giiniimiizde isletmelerin hayatlarmi1 devam ettirebilmeleri sadece teknolojiye degil,
sahip olduklar1 insan kaynaklarina daha ¢ok 6nem vermelerini gerektirmistir. Ciinkii
giiniimiizde isletmelerin verimlilikleri sahip olduklar1 insan kaynaginin verimliligiyle
esdeger  goriilmeye  baslanmistr. Bu nedenle calisanlarin  performans

degerlendirilmesi hizla dnem kazanan bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Geleneksel performans degerlendirme sistemi ¢alisanin performansin sadece amiri
tarafindan tek boyutlu olarak ele alindigi bir siirectir. Degerlendiricinin deger
yargilarinin devreye girdigi, aciklik, giivenilirlik, objektiflik gibi tek kisinin
degerlendirme yapmasindan kaynaklanan hatalar1 en aza indirmek amaciyla
gelistirilen 360 derece performans degerlendirme sistemi, ¢alisanin performansinin,
is arkadaslari, yoOneticileri, astlar1 ve miisterilerinden alinan bilgilere dayanan bir
performans degerlendirme siirecidir. 360 derece performans degerlendirme
sisteminin temel amaci, performans degerlendirmenin Otesinde kisiye farkli
kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi

saglamaktir.

Orgiit stratejilerinin, bireysel ve orgiitsel hedeflerin birlestirilmesi yoluyla basariya
ulagsmasin destekleyen bir yonetim siireci olan 360 derece performans degerlendirme
sistemi, ¢alisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik kapsamli ve objektif bir
geri besleme saglayarak, kisisel gelisimin ve takim caligmasinin gerceklesmesi icin
ortam saglar. Olusan takimlarda isbirliginin ve giivenin artmasi, ortak ¢oziimler
tiretebilmeleri, kisilerin birbirleri ile daha acik iletisim kurmalariyla birlikte,
birbirlerinin giiclii ve zayif yonlerini agikca birbirleriyle paylastiklarinda hep birlikte
ve aktif olarak bu zayif noktalar: iyilestirmeye, giiclii yonleri ise kuruma yaratacagi
faydaya, katma degere odaklanirlar. Tim bunlarla birlikte c¢ok sayida
degerlendiricinin katilimin saglanarak 6znelligin azaldig1, ¢calisanlari yeteneklerinin

belirlenebildigi, kisisel ve kurumsal gelisim ihtiyaclarinin belirlendigi bir siirectir.
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360 derece performans degerlendirme isletmeye sagladigi bir ¢ok yararmna karsin
uygulamada bircok zorlugu da beraberinde getirmektedir. Her sistem gibi 360 derece
performans degerlendirme sisteminden de beklenen yarari saglamak i¢in yerine
getirilmesi gereken bazi kosullar vardir. Bu kosullar1 kisaca swralayacak olursak;
calisanlar iyi egitilmeli ve motive edilmeli, yonetim destegi saglanmali, sistemin
uygulanabilirligine en uygun oldugu diisiiniilen departmanda pilot uygulamalar
yapilmaly, iyi arastirilmig ve yapilandirilmis unsurlara yer verilmeli ve birbirleriyle
iligkilendirilmeli, etkin ve yeterli iletisim saglanmali, geribildirimler zamaninda ve

seviyeye uygun bir sekilde verilmelidir.

Hatali bir sekilde uygulamaya konulan 360 derece performans degerlendirme sistemi
isletmede giivensizlik ortaminin olugmasina, gruplagsmalara ve motivasyon kaybina

sebep olabilir.

Siirekli geliserek basariyr hedefleyen ve rakiplerine gore fark yaratabilecek olan
isletmeler tarafindan tercih edilen 360 derece performans degerlendirme sistemi
kurulumu ve yiiriitiilmesi asamasinda bahsedilen basar1 kosullar1 konusunda titiz bir
caligmaya gidilirse, isletmeleri basariya ulastirabilecek bir sistem olarak kabul

edilebilir.
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EKLER

EK 1. SUBE MUDURUNUN OGRETMENiI DEGERLENDIRME ANKETI

goriigme) diizenli yapmasi i¢in uyarilmasi gerekmistir.
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A |AKADEMIK BECERILER
Al |Ders Anlatimi ve Stif Y 6netimi
1 Ders anlatimi sirasinda tahtayi ve diger gorsel materyalleri etkili
kullanabilir.
> Ders anlatirken smif seviyesine uygun farkli yontemler
kullanabilir.
3 Sinif hakimiyetini saglayamamasi ders sirasinda problemler
olusturur.
4 | Siuf hakimiyetini saglamak icin olumsuz tutumlar sergiler.
5 | Giincel 6rneklerle 6grencilerin ilgisini diri tutmay1 basarir.
6 | Ogrencinin derse katilimin saglamak konusunda basarili degildir.
A2 | Genel Mesleki Beceriler
7 Subede yapilan haftalik ziimre ¢calismalarina aktif olarak katilir ve
alman kararlart uygular.
] Akademik becerisiyle her sinif ve diizeyde 6grenci beklentisini
karsilayabilir.
9 | Bransi ile ilgili yenilikleri, gelismeleri takip eder.
Sinav sistemine dair bilgileri, 6grencilerin ihtiyacini karsilayacak
10 N wr e
diizeyde degildir.
B |DANISMANLIK
B1 |Damsmanlik Sistemi
1 | Danismanlik yaptigi 6grencilere isimleriyle hitap eder.
2 | Danigsmanlik dosyalarini diizenli olarak kullanir.
3 Danigmanlik goriismelerini (telefon goriismesi - yiiz yiize
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Gerektiginde danismanligindaki 6grencilerin basarisi i¢in diger

4 ogretmenlerle is birligi yapar
B2 | Veli - Ogrenci Damsmanhg
5 | Velileriyle diizenli olarak goriistir.
6 | Velileri ilgisizliginden dolay1 sikayetgidir.
7 Egitim programindaki (seminer, siav ve etiit programi) degisiklik
ve gelismelerden velilerini ve 6grencilerini haberdar eder.
8 | Farkli sosyal aktivitelerle ilgi uyandirir ve katilim saglar.
9 Velilerine, 6grenci basarisi hakkinda etkili geri bildirimlerde
bulunmaz, velilerini siirece dahil edemez.
10 | Ogrencilerinin 6dev kontroliinii yapmaz.
C |ILETiSIM
C1 | Ogretmenler ve Sube Calisanlariyla
1 | Sube i¢i diyaloglarindaki hitap sekli, is ortamina uygun degildir.
2 | Is arkadaslarma gerektiginde yardimci olmaya calisir.
3 | Sube ici iletisim sorunlarinda ¢dziimiin bir parcasidir.
4 | Ekip calismalarinda biitiinleyici bir etkiye sahiptir.
C2 | Veli - 6grenci iletisimi
5 Veli - 6grenci diyaloglarinda kurumu zor duruma diistirdiigii
olmustur.
6 Iletisim kabiliyeti ile sorunlar1 yonetime yansitmadan ¢oziime
ulastirabilir.
7 | Olumsuz tavirlar1 nedeniyle velilerle sorun yasar.
8 | Ogrencileriyle iletisiminde seviyeyi koruyabilir.
9 Tiim 6grenci ve velilerine ayrim yapmadan, esit ve istenen
kalitede hizmet sunabilir.
10 | Ders disinda, 6grencileriyle iletisim kurmaz.
D |ISLETMEYE KATKI
1 | Kayit calismalari ile ilgili yeni fikirler iiretir.
5 Velilerle kurdugu diyalog, farkli 6grencilerin dershaneye kaydini
saglar.
3 Gerektiginde dershanemizin tirettigi egitim hizmetlerini
sunabilecek yeterliliktedir.
4 | Kayit aramalarini isteksizce yapar.
5 Okul gezilerinde subemizi temsil edebilecek yeterlilige sahip
degildir.
6 |Isletmeye katki konusunda arkadaslarina 6rnek olur.
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7 | Yaptig1 kayit aramalarmin geri dontigiimii azdir.

] Danigsmanligindaki 6grencilerin kayit iptalleri konusunda
duyarsizdir.

9 | Olusturdugu memnuniyet isletmeye katki olarak geri doner.

10 | Kayit ¢alismalarinda aktif rol alma konusunda isteklidir.

E |SORUMLULUK

1 | Verilen gorevleri eksiksiz olarak yerine getirir.

2 | Gorevlerini zamaninda yerine getirir.

3 | Sinav gozetmenliklerinde ihmalleri goriilmistiir.

4 | Kilik - kiyafeti ile ilgili uyarilmasi gerekmistir.

5 | Derse giris - ¢cikislarda zamanlamaya 6zen gosterir.

6 Calisma saatleri konusunda problem yasamaz. (Esnek mesai
saatlerine uyum saglayabilir.)

7 Sorumluluklar yerine getirme konusunda arkadaglarini tesvik
eder.

8 | Nobetle ilgili sorumluluklarimi aksattig1 goriilmiistiir.

9 | Ekstra gorevlerde sorumluluk almaktan ¢ekinmez.

10 | Danismanligindaki dgrencilerin devamsizliklarini takip etmez.
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EK 2. ZUMRE BASKANININ OGRETMENiI DEGERLENDIRME ANKETI
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A |AKADEMIK BECERILER
Al | Mesleki Beceriler

Hazirladig: calismalarla ziimreye katki saglayabilecek yeterlilige

I sahiptir.
) Ogretmenimiz, alan basarisi ve becerisi nedeniyle ziimre
yonetimine karsi subesini temsil edebilir.
3 Zumresindeki elestirdigi eksikliklere ¢oziim iiretebilecek
akademik yeterlilige sahiptir.
4 | Mesleki gelisim olarak fark edilir bir gelisme kat etmemistir.
5 | Bransindaki yenilikleri ve gelismeleri takip etmez, paylasmaz.
A2 |Ders Anlatimi ve Konu Hakimiyeti
6 | Sinif derecesine ve diizeyine uygun sekilde ders anlatimi yapabilir.
7 Ders anlatimi i¢in sinif tahtasini ve gerekli materyalleri etkili
kullanabilir.
8 | Derste konudan uzaklagir.
9 | Ogrencilerin kavrama diizeyini sorulariyla kontrol eder.
10 | Sorularin ¢oziimiinde akilda kalici teknikler kullanabilir.
11 | Gelen sorulara doyurucu cevaplar verebilecek yeterliliktedir.
12 | Bransinin miifredatina hakimdir.
13 | Her zaman derse hazirlanarak girer.
14 Ogrenci seviyesine gore dersin temposunu ayarlamakta zorluk
ceker.
A3 | Smif Yonetimi
15 | Smuf icinde genel diizeni saglayabilir.
16 | Suuf hakimiyeti konusunda problemler yasar.
17 | Derste kendini dinletmek konusunda zorluk ceker.
18 | Ogrencinin derse katilimini saglamak konusunda basarilidir.
19 Ogrencinin ders igin gerekli arag geregleri getirip getirmediginin

farkinda degildir.
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20 | Dersi aktif islemenin 6grenci i¢in 6neminin farkinda degildir.

1 | Zumre arkadaglariyla uyum iginde ¢aligir.

Is arkadaslariyla iletisiminde gerekli seviyeyi korumakta zorluklar
yasar.

3 | Gerekli konularda ziimresine yardimci olur.

4 | Zumre icerisinde yapici ve uyumlu bir kisidir.

5 | Sube i¢inde ziimre arkadaslar1 arasinda biitiinleyici unsurdur.

Ogrenci ya da velileriyle iletisim konusunda problem yasadig1
goriilmiuistiir.

7 | Elestiriye acik degildir.

8 | Sube ici diyaloglarindaki hitap sekli is ortamina uygun degildir.

9 | Ogrencileriyle iletisiminde seviyeyi koruyabilir.

10 | Sorunlar1 gerektiginde ziimre bagkanina iletir.

1 | Verilen gorevleri eksiksiz olarak yerine getirir.

2 | Derse giris - ¢ikiglarda zamanlamaya 6zen gostermez.

Sorumluluklarini yerine getirme konusunda arkadaslarini tesvik
eder.

4 | Kilik - kiyafeti ile ilgili uyarilmasi gerekmistir.

5 | Gerektiginde sorumluluk almaya isteklidir.

6 | Zumre caligmalarinda zamanlamaya 6zen gostermez.

Sinav sonug analizlerini inceleyerek 6grenci basarisini artirict
caligmalar yapar.

8 | Akademik takvimi dogru sekilde uygulama konusunda 6zensizdir.

9 | Uygulanacak sinavlarin sorularini zamaninda ¢ozer.

10 | Gorevlerini zamaninda yerine getirir.
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EK 3. OGRETMENIN OGRETMENI DEGERLENDIRME ANKETI
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A ILETiSIM
1 Sube ici diyaloglarindaki hitap sekli is ortamina uygun degildir.
2 Elestiriye agiktir.
3 Ogrenci ya da velileriyle iletisim konusunda problem yasadig1
gorilmiistiir.
4 Ogretmen arkadaslarina gerekli durumlarda yardimci olmaya
caligir.
5 Subede yasanan sorunlar karsisinda yapici davranmaz.
6 Ders disinda 6grencileriyle iletisim kurmaz.
7 Iletisim konusunda dgretmenlik mesleginin gereklerine sahip bir
ogretmendir.
8 Takim caligmasi icinde iletisim kurmakta sorun yasamaz.
9 Sikayetci tavriyla takim arkadaslarini olumsuz etkiler.
10 Iletisim kabiliyeti ile danismanhgindaki 6grencileri kendisine
baglamistir.
B SORUMLULUK
1 Gorev ve sorumluluk almak konusunda isteklidir.
2 Ise gelis-gidis saatlerine uyar.
3 Derse giris-cikis saatlerine 6zen gosterir.
4 Islerini zamaninda yetistiremez.
5 Esnek calisma saatleri konusunda uyumu bozan bir tutumu vardir.
6 Danigsmanlik dosyalarim diizenli olarak kullanir.
7 Uygulanacak smavlarin sorularini zamaninda ¢ozer.
8 Ortak kullanim alanlarini1 6zenli kullanmaz
9 Sinav sonug analizlerini inceleyerek 6grenci basarisini artiric
calismalar yapar.
10 Kilik - kiyafeti bakimindan kurum standartlarina uygun degildir.
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EK 4. VELI DEGERLENDIRME ANKETI

Sube Kodu  :...eeveeeennnnnne
Derslik Kodu:..........ccuueuee.
Bazen/
NO SORULAR Evet Kismen Hayir

1 | Ogrencimizin danigman dgretmeniyle (simf 6gretmeni) tanisiyoruz.

2 | Danigman 6gretmenimiz (sinif 6gretmeni), 6grencim iizerinde etkili bir kisidir.

3 Ogrencimizin danisman Sgretmeni (s1mf 6gretmeni) dershaneden verilen ders ¢alisma
kitapcigini takip ediyor.

4 Ogrencimizin danisman Sgretmeni (simif 6gretmeni), sinav sonuglart hakkinda bizi
bilgilendiriyor.

5 | Dershanede 6grencimin bilgilerinin, adina diizenlenen bir dosyada tutuldugunu biliyoruz.

6 Danigman 6gretmenimizle (smif 6gretmeni), 6grencim hakkinda rahatlikla
konusabiliyoruz.

7 | Dershanenin yaptig1 ¢alismalardan haberdariz.

] Danigman 6gretmenimizin (sinif 6gretmeni), giiler yiizlii olmasi 6grencileri olumlu
etkiliyor.

9 | Danigman 6gretmenimize (sinif 6gretmeni) gerektiginde ulasabiliyoruz.

10 | Ogrencimiz danisman 6gretmenine (sinif 6gretmeni) giiveniyor.

11 | Cevremizdekilere dershaneyi tavsiye ederiz.

12 Danigman 6gretmenimizin (siif 6gretmeni) ilgisi dershaneyle ilgili diistincelerimi
olumlu etkiliyor.

13 Danigman 6gretmenimizin (sinif 6gretmeni) olumlu tutumu, 6grencimin dershaneye
ilgisini artirdi.

14 | Ogrencimizin basarist i¢in dogru dershanede oldugunu diisiiniiyoruz.

15 | Ogrencimizin aldig1 egitimden memnunuz.

16 | Damigman 6gretmenimizle (smnif 6gretmeni) diizenli olarak telefonda goriisiiyoruz.

17 Ogrencimizin dershanedeki durumu hakkinda, danigman gretmenimiz (stnif Sgretmeni)
ile yliz ylize goriigebiliyoruz.

18 | Ogrencimizin devamsizlig1 oldugunda / olursa haberdar ediliyoruz.

19 Sinav sistemi hakkinda danigman 6gretmenimiz (sinif 6gretmeni) tarafindan
bilgilendiriliyoruz.

20 | Danisman 6gretmenimiz, toplant1 ve seminerlerden bizi haberdar ediyor.

21 | Dershanemizin rehber 6gretmeniyle tanisiyoruz.

22 | Dershanemizin rehber 6gretmeninin yaptig1 seminerler verimli geciyor.

23 | Dershanemizin rehber 6gretmeni, bizi sinav sistemi ile ilgili bilgilendiriyor.

24 | Dershanemizin rehber 6gretmeniyle 6grencim hakkinda rahatlikla konusabilirim.

25 | Gerektiginde dershanemizin rehber 6gretmenine ulagabilecegimi biliyorum.

26 | Derslik ve diger kullanim alanlarini diizenli buluyorum.

27 | Dershane ortaminin temiz oldugunu diistiniiyorum.

28 | Dershane ortaminin giivenilir oldugunu diigiiniiyorum.
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29 | Dershane giris ve cikislarinda giivenligin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

30 | Bilgi islem sorumlusu arkadasimizin hal ve tavirlarin1 olumlu buluyorum.

31 | Dershane calisanlarinin grencilere karst genel tutumlarin1 olumlu buluyorum.

32 | Dershanemizin internet sitesinin boliimlerinin kullanish oldugunu diisiiniiyorum.

33 | Aradigim bilgilere dershanemizin internet sitesi sayesinde erisebiliyorum.

34 | Dershanemizin kaynaklarinin SBS miifredatina uygun oldugunu diisiiniiyorum.

35 Dershane kaynaklarimizin 6grencimizin basarisi igin gerekli kalitede hazirlanmisg
oldugunu diigiinityorum.

36 | Dershanemizin kantin temizliginin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

37 | Dershanemizin kantinindeki iiriin ¢esitliligini ve fiyatlarini1 uygun buluyorum.

38 | Dershanemizde uygulanan sinavlarin sayica yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

39 | Dershanemizde uygulanan sinavlarin SBS diizeyinde oldugunu diisiiniiyorum.

40 | Dershanemizin genel anlamda basaril1 ve kaliteli bir kurum oldugunu diisiiniiyorum.

DIKKAT!
;Avsffgﬁi?iifd?ﬁﬁg" brans idn TURKCE | MATEMATIK TEFI‘(EI\II\IO‘I]JIE)H BSiI(J)i?\EI(IfI%R INGILIZCE
cevaplanacaktir.

SORULAR §§§E§§§E§§§E§§§E§§§E
No -t i N R T

Ogrencimiz, dgretmeninin ders
1 | anlattimindan memnun oldugunu
sOyliiyor.

Ogrencimizin okul basarisinin
2 | artmasinda, 6gretmeninin katkist
vardir.

Ogretmenimiz, 6grencimizin bu
3 s
derse olan ilgisini artirdi.

Ogretmenimiz dersiyle ilgili
4 | 6grencimizin daha basarili olmasi
icin onu yonlendirir.

Ogretmenimizin dersiyle ilgili sinif
5 | basarisint arttirmak igin ders ici ek
caligmalar yaptigini biliyoruz.
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EK 5. VELI TELEFON ANKETI

DANISMANLIK TELEFON ARAMASI

Sorular icin aciklamalar kisminda yer alanlar
disinda skaladaki puanlar kullamlmayacaktir.

NO |; . 0 - 6 puan yazan sorularda degerlendirici
IFADELERI kanaatine gore 0'dan 6'ya kadar degerlendirme
yapilacaktir.

Ogrencinizn dersanedeki durumuyla ilgili kimden | (Velimiz net olarak taniyorsa 6 Puan, eger

1 | bilgi aliyorsunuz? Danigman 6gretmeninizle taniyorsa ama ismini hatirlamakta zorlaniyorsa 3
tanistiniz m1? puan, hi¢ tanimiyorsa 0 puan)

) Ogrencinizin sinav sonuglarindan diizenli olarak 0 -6 PUAN
haberdar oluyor musunuz?
Ogrencinizin smav sonuglariyla ilgili danisman

3 | 6gretmeninizle yaptiginiz degerlendirmeleri yeterli |0 - 6 PUAN
buluyor musunuz?
) (Eger velimiz net olarak takip eildigini soyliiyorsa
Ogrencinizin "Ders Calisma Programi'nin 6 puan, eger takip eiliyorsa ama velimiz bunu

4 | Programli Yolu" kitap¢igt danigman 6gretmeni yeterli bulmuyorsa 3 puan (yeterli takip diizeyi 15
tarafindan diizenli olarak takip ediyor mu? giinliik periyotlardir.), eger takip edilmiyorsa 0

puan)

5 Dar}1§mgn ogr§tmen1nlzle ogrenciniz arasindaki 0-6 PUAN
iletisimi yeterli buluyor musunuz?

6 Danigsman 6gretmeninizle 6grenciniz hakkinda 6zel | (Evetse 6 puan, baz1 ¢cekinceler varsa 3 puan
durumlar dahil rahatlikla konusabiliyor musunuz? | hayirsa O puan)

7 Dersanemizi ¢cevrenizdeki ailelere tavsiye eder (Evetse 6 puan, tereddiitler varsa 3 puan, hayirsa 0
misiniz? puan)

] Dan1§m§11} (?gretmezllnlzl.r} 6grencinizin derslere 0 -6 PUAN
olan ilgisini artirdigin1 diisiiniiyor musunuz?

9 Subenizde diizenlenen aktivitelerden (toplanti, (Evetse 6 puan, zaman zaman aksakliklar oluyorsa
seminer) haberdar olabiliyor musunuz? 3 puan, hayirsa 0 puan)
Sinav sistemindeki gelismelerle ilgili danigman

10 | 6@retmeniniz tarafindan yeterli sekilde (Evetse 6 puan, zaman zaman aksakliklar oluyorsa

bilgilendiriliyor musunuz?

3 puan, hayirsa 0 puan)
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EK 6. OGRENCI DEGERLENDIRME ANKETI

Sube Kodu  :...coeenennnnnnne
Derslik Kodu:..........ccuueuee.
NO SORULAR Evet | 522V | gour
Kismen
1 Danigman 6gretmenimle (sinif 6gretmeni) tanistyorum.
2 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) sinav sonuglarimi takip ediyor.
3 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) dershaneden verilen ders ¢alisma
kitapcigini takip ediyor.
4 Danigman 6gretmenimiz (sinif 6gretmeni) farkli sosyal aktiviteler yapiyor.
5 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) sinav sonuglarim hakkinda beni
motive ediyor.
6 Danisman 6gretmenim (simif 6gretmeni) bana ismimle hitap ediyor.
7 Danigman 6gretmenimle (sinif 6gretmeni) rahatlikla konusabiliyorum.
8 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) bana giiler yiizlii ve hosgoriilii
davraniyor.
9 Danisman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) gerektiginde bana zaman ayirir.
10 Danigman 6gretmenimle (sinif 6gretmeni) sikintilarimi paylasabilirim.
11 Arkadaglarima dershaneyi tavsiye edebilirim.
12 Dershaneyi sevmemin nedenlerinden biri danigman 6gretmenimdir. (sinif
Ogretmeni)
13 Okul ve ders basarimla ilgili danigman dgretmenimin (sinif 6gretmeni) fikirleri
benim icin 6nemlidir.
14 Danigman 6gretmenimin (sinif 6gretmeni) ilgisi basarimi artird.
15 Sinav basarim i¢in dogru dershanede oldugumu diisiiniiyorum.
16 Danigman 6gretmenimin (siif 6gretmeni) ders durumumla ilgili ailemle
goriistiigiinii biliyorum.
17 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) sinav sonug karnelerimi diizenli olarak
bana ya da aileme ulastiriyor.
18 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) internet sitemiz hakkinda beni
bilgilendiriyor.
19 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) devamsizlik yaptigimda ailemi
bilgilendiriyor.
20 Danigman 6gretmenim (sinif 6gretmeni) ailemle diizenli olarak goriisiiyor.
21 Dershanemizin rehber 6gretmeniyle tanigiyorum.
22 Dershanemizin rehber 6gretmeninin yaptigi seminerler verimli geciyor.
23 Dershanemizin rehber 6gretmeni beni sinav sistemi ile ilgili bilgilendiriyor.
24 Dershanemizin rehber 6gretmeni ile rahatlikla konusabilirim
25 Rehberlik panolarinin verimli oldugunu diisiiniiyorum.
26 Ailem rehberlik seminerlerine katiliyor.
27 Dershanemizin rehber 6gretmeni i¢ten yaklagimiyla bizi motive ediyor.
28 Dershanemizin rehber 6gretmenine giiveniyorum.

148




29 Dershanemizin rehber 6gretmeni sosyal aktiviteler diizenler.
30 Dershanemizin rehber 6gretmeni tarafindan, gerektiginde, ders caligma ve
test teknikleri konusunda bilgilendiriliyorum.
DIKKAT!

Asagidaki ifadeler her bir brans icin o . FEN VE SOSYAL N
ayr1 ayn degerlendirilip TURKCE | MATEMATIK | rpgNoLogi | BiLIMLER | INCILIZCE
cevaplanacaktir.
= = = g g
-] -] -] -] -]
gﬁ = g’ = g’ = g’ = g’ =
SIE|E| S| | 5|8 || 5|8 |E|5|8|2|5
NO SORULAR é = é é = é é = é é = é é = é
g g g g g
s s s s ]
=] =] =] =] =]
| | Ogretmenimin ders anlaimindan
memnunum.
2 Derslerde, anlamadigim konulari
Ogretmenime sorabiliyorum.
Sinavda yanlis yanitladigimiz
3 | sorular1 6gretmenimizle
degerlendirebiliyoruz.
Ogretmenimiz, dersi daha iyi
4 | anlamamz icin akilda kalici
ornekler veriyor.
5 Ogretmenimiz, sinif tahtasim ve
diger arac - gerecleri kullaniyor.
6 | Ogretmenim, 6gretmen zili
caldiginda siifta oluyor.
7 | Ogretmenimin okul bagarimin
artmasinda katkis1 vardur.
g Ogretmenim sinifta sessizlik diizeni
saglayabiliyor.
Ogretmenimiz dersiyle ilgili daha
9 | basarili olmamz icin bizi
yonlendirir.
Ogretmenimiz dersiyle ilgili simf
10 basarimizi artirmak i¢in ¢aba
gosteriyor.
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EK 7. SUBE MUDURU REHBER OGRETMEN DEGERLENDIRME ANKETI

E] E
= =
Bt Bt
=4 =4
A=
E|E
S;IIO“ DEGERLENDIRME KRITERLERi g |2
2
=

A |AKADEMIK BECERILER

A1l | Ozel Mesleki Beceriler

Seminerleri igin gerekli diizenegi olusturabilecek teknik bilgisi
yeterli degildir.

2 | Seminerlerinde projeksiyon ve bilgisayar kullanimi yeterlidir.

Dinleyici tizerinde etki olusturarak, sunum boyunca kendini
dinletir.

Kuruma ait envanter ve anketleri okullarda tanitacak yeterli bilgi
ve beceriye sahiptir.

A2 | Genel Mesleki Beceriler

Her seviyeden veli ve 6grencinin sinav sistemi hakkindaki

> ihtiyacini karsilayabilir.

6 Ogrencilerin gelisim siirecleri ve psikolojileri ile ilgili yeterli
birikime sahiptir.

7 Ogretim y1li boyunca, rehber 6gretmen olarak farkedilir bir

ilerleme gostermemistir.

8 | Egitim toplantilarinda farkedilir derecede etki sahibidir.

Kendisine yonlendirilen 6grencilere yardimei olabilecek akademik
beceriye sahiptir.

10 | Ogrencilerinin ders bagarilarini artirmak igin ek ¢alismalar onerir.

A3 | Kurum ve Sinav Sistemi ile Tlgili

11 | Smav sistemiyle ilgili bilgileri yeterli diizeydedir.

Sinav sistemindeki gelismeler hakkinda danisman 6gretmenleri

12 zamaninda haberdar etmez.

13 | Kurum rehberlik ¢alismalarinda etkin ve aktif olarak gérev alir.

B |iLETiSiM

B1 | Ogretmenler ve Sube Cahsanlariyla

1 | Sube i¢i diyaloglarindaki hitap sekli is ortamina uygun degildir.

2 | Ogretmen arkadaslarina her konuda yardimc1 olmaya calisir.

3 | Sube ici iletisim sorunlarinda ¢oziim odakli davranir.

4 | Ekip calismalarinda biitiinleyici bir etkisi yoktur.

5 | Sube yoneticisi ile her konuda yeterli iletisimi kurar.
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[letisim becerileri ile diger personele érnek olur.

7 | Gerektiginde is arkadaslarina yardimer olur.
B2 | Veli-6grenci iletisimi
] Veli - 6grenci diyaloglarinda kurumu zor duruma diistirdiigii
olmustur.
9 Iletisim kabiliyeti ile sorunlar1 yonetime yansitmadan ¢oziime
ulastirabilir.
10 | Olumsuz tavirlar1 nedeniyle velilerle sorun yasadigi olmustur.
11 | Ogrencileriyle iletisiminde seviyesini koruyabilir.
12 Tiim 6grenci ve velilerine ayrim yapmadan, esit ve istenen kalitede
hizmet sunabilir.
C |ISLETMEYE KATKI
1 Danigmanlik sisteminin uygulanmasinda 6gretmen arkadaslarina
yeterli destegi saglar.
2 | Kayit caligmalari ile ilgili yeni fikirler tiretir.
3 Velilerle kurdugu diyalog yeni dgrencilerin dershaneye kaydini
saglar.
4 Dershanemizin tirettigi egitim hizmetlerini sunabilecek
yeterliliktedir.
5 Okul gezilerinde subemizi temsil edebilecek yeterlilige sahip
degildir.
6 Okullarda yapilan ¢alismalarda etkin rol alarak, isletmeye katki
saglar.
7 Isletmeye katki konusunda arkadaslarma Srnek olacak calismalar
yapmaz.
8 | Yaptig1 kayit aramalarmin geri doniisiimii azdir.
9 Veli ve 6grencilerimiz tizerinde olusturdugu memnuniyet
isletmeye katki olarak geri doner.
10 | Kayit ¢alismalarinda aktif rol alma konusunda istekli degildir.
11 | Kayit iptali ile ilgili 6grenci ve velileri gerektiginde ikna edebilir.
D |SORUMLULUK
1 | Verilen gorevleri eksiksiz olarak yerine getirir.
2 | Gorevlerini zamaninda yerine getirir.
3 Sinavlarin organizasyonunda etkin rol almaktan kagar.
(Kitapgiklar, gbzetmenlikler, optik ve karne organizasyonu v.s.)
4 | Sinav analizlerini zamaninda 6gretmenler odasina asar.
5 | Kilik - kiyafeti ile ilgili uyarilmas1 gerekmistir.
6 | Sube panolarini islevsel olarak kullanabilir.
7 Calisma saatleri konusunda problem yasamaz. (Esnek mesai

saatlerine uyum saglayabilir.)
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8 | Diizenledigi sosyal aktiviteler 6grencilerini memnun eder.

9 Seminerleri dershanede ve ¢cevre okullarda uygulamakta aksaklik
yasar.

10 | Sube miidiiriiniin yaptig1 toplantilarda aktif rol almaz.

11 | Ziimre toplantilarinda alinan kararlar1 sube midiiriiyle paylasir.

12 Seminer, envanter - anket uygulamalarinda akademik takvimi
diizenli bir sekilde takip eder.

13 Subeye gelen afis, brosiir ve dergi gibi tiim tanitim kaynaklarini
giincel ve giizel bir gekilde lobide olmasini saglar

14 Sinav sistemine dair giincel bilgileri pano ve duyurularla sube

ogrencileriyle paylasir.
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EK 8. ZUMRE BASKANI REHBER OGRETMEN DEGERLENDIRME ANKETI

E] E
= =
Bt Bt
=4 =4
A=
E|E
S;IIO“ DEGERLENDIRME KRITERLERi g |2
2
=

A | AKADEMIK BECERILER

Al | Ziimreye Katki

1 | Haftalik ziimre toplantilarina hazirlikli gelir.

2 | Zumre calismalarinda gorev almakta isteksizdir.

3 | Rehberlik ziimresi i¢in yeni fikirler ve projeler iiretmistir.

4 | Hazirladigi ¢alismalar kurum standartlarina uygundur.

Calismalardaki eksiklikleri farkederek yeni fikirler ortaya
5 | koyabilir.

6 | Hazirladig islerin zamanlamasina 6zen gosterir.

7 | Brangindaki yenilikleri ve gelismeleri ziimre giindemine dahil eder.

A2 | Mesleki Beceriler

8 | OGES siireci ile ilgili eksiksiz bilgiye sahiptir.

9 | Gelisim psikolojisi alaninda yeterli bilgiye sahip degildir.

Ziumredeki arkadaslarina yardimci olacak diizeyde sinav sistemi
10 | bilgisine sahiptir.

11 | Ogrenme psikolojisi alaninda yeterli bilgiye sahiptir.

Rehberlik servisinde OGES ile ilgili tiim gelismeleri ilk anda
12 | 6grenir.

13 | Yeterli diizeyde bilgisayar kullanamaz.

Sunum, seminer, gorsel araglarin hazirlanmasu ile ilgili yeterli
14 | teknik bilgiye sahip degildir.

15 | PDR alaninda kendini gelistirmis bir rehber 6gretmendir.

16 | Seminer esnasinda salon hakimiyetini rahatca saglar.

Sube ici ve sube dist sunum veya etkinliklerde kurumumuzu temsil
17 | edebilecek yeterliliktedir.

Giivenli durusu ve konusmasi ile rehberlik servisindeki
18 |arkadaglarina 6rnek olur.

19 | Karsilastig1 durumlara yonelik etkin ve hizli ¢oziimler iiretebilir.
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Ogretim y1l1 boyunca, rehber 6gretmen olarak farkedilir bir
20 |ilerleme gostermistir.

1 | Sube ve ziimre gelismeleriyle ilgili ziimre baskanini haberdar eder.

Zumredeki arkadaslarina ve ziimre baskanina hitap sekli uygun
2 | degildir.

Sicak yaklasimi sayesinde 6grencilerin rahatlikla bilgisine

3 | bagvurabildigi bir 6gretmendir.

Sube miidiirii ve ziimre bagkan1 arasindaki iletisimi saglamakta
4 | sikint1 yagar.

5 | Sube iginde ekip ruhunu olusturan bir iletisim yetenegi sergiler.

6 | Sube yonetimi ile 6gretmenler arasindaki iletisimde etkindir.

7 | Ogrenci veli iletisimiyle ilgili sikint1 yasadig1 goriilmiistiir.

8 | Elestiriye agik degildir.

9 | Ekip arkadaslariyla esit mesafede iyi iletisim kurabilir.

10 | Olumlu iletisim becerisiyle ziimreye pozitif enerji katar.

1 | Verilen gorevleri eksiksiz olarak yerine getirir.

2 | Panolar1 giincel ve ilgi ¢ekicidir.

3 | Subedeki fiziksel eksiklikler konusunda duyarlidir.

4 | Kilik - kiyafeti ile ilgili uyarilmasi gerekmistir.

Sosyal aktivite ve biiyiik organizasyonlarda rahatlikla gorev
5 | alabilir.

6 | Zumre caligmalarinda zamanlamaya 6zen gostermez.

7 | Sinav sonug analizlerini her sinav sonrasi 6gretmenlere aktarir.

Seminer hazirlik asamasinda iizerine diisen gorevi aksattig1
8 | olmustur.

9 | Aylik rapor ve seminer planlar1 konusunda hassas davranmaz.

10 | Ziimresi ile ilgili ek sorumluluklar almaktan kaginmaz.
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EK 9. YUZDELIK DILIMLER CETVELI

Yiizdelik Harf Sayisi Yiizdelik Harf Sayis1
Sira Dilim Harf (Kategoriyigi) (Swra/Derece) || Sira Dilim Harf (Kategoriyigi) (Sira/Derece)
1 0,00% F 1 2171 52 | 51,00% B- 8 (14/8)
2 1,00% F 2 212 53 | 52,00% B- 9 (1479
3 2,00% D 1 /1) 54 | 53,00% B- 10 (14 /10)
4 3,00% D 2 “41/2) 55 | 54,00% B- 11 (14/11)
5 4,00% D 3 “41/3) 56 | 55,00% B- 12 (14 /12)
6 5,00% D 4 “4/4 57 | 56,00% B- 13 (14 /13)
7 6,00% D+ 1 6/1) 58 | 57,00% B- 14 (14 /14)
8 7,00% D+ 2 6/2) 59 | 58,00% B 1 (as/1
9 8,00% D+ 3 (6/3) 60 | 59,00% B 2 (1572)
10 9,00% D+ 4 6/4) 61 | 60,00% B 3 (1573)
11 10,00% | D+ 5 6/5) 62 | 61,00% B 4 (1574
12 | 11,00% | D+ 6 (6/6) 63 | 62,00% B 5 (1575)
13 12,00% C- 1 @&/1) 64 | 63,00% B 6 (1576)
14 | 13,00% C- 2 81/72) 65 | 64,00% B 7 (577
15 14,00% C- 3 81/73) 66 | 65,00% B 8 (15/78)
16 | 15,00% C- 4 8/74) 67 | 66,00% B 9 (1579
17 16,00% C- 5 8175) 68 | 67,00% B 10 (15/710)
18 17,00% C- 6 8/6) 69 | 68,00% B 11 (15/11)
19 18,00% C- 7 @&/7) 70 | 69,00% B 12 (15/12)
20 | 19,00% C- 8 81/98) 71 | 70,00% B 13 (15/713)
21 | 20,00% C 1 (10/1) 72 | 71,00% B 14 (15/14)
22 | 21,00% C 2 (10/2) 73 | 72,00% B 15 (15/15)
23 | 22,00% C 3 (10/3) 74 | 73,00% | B+ 1 (12/1)
24 | 23,00% C 4 (10/4) 75 | 74,00% | B+ 2 (12/2)
25 | 24,00% C 5 (10/5) 76 | 75,00% | B+ 3 (12/73)
26 | 25,00% C 6 (10/6) 77 | 76,00% | B+ 4 (1274
27 | 26,00% C 7 (10/7 78 | 77,00% | B+ 5 (12/5)
28 | 27,00% C 8 (10/8) 79 | 78,00% | B+ 6 (1276)
29 | 28,00% C 9 (1079 80 | 79,00% | B+ 7 1277
30 | 29,00% C 10 (10/10) 81 | 80,00 | B+ 8 (12/38)
31 | 30,00 | C+ 1 1471 82 | 81,00% | B+ 9 (12/9)
32 | 31,00 | C+ 2 (14 /2) 83 | 82,00% | B+ 10 (12/10)
33 | 32,00 | C+ 3 (14/73) 84 | 83,00% | B+ 11 (12/11)
34 | 33,00 | C+ 4 (14 /74) 85 | 84,00% | B+ 12 (12/12)
35 | 34,00% | C+ 5 (147/5) 86 | 85,00% A- 1 ©/1)
36 | 35,00 | C+ 6 (14/6) 87 | 86,00% A- 2 9172
37 | 36,00 | C+ 7 1477 88 | 87,00% A- 3 91/3)
38 | 37,00 | C+ 8 (14/8) 89 | 88,00% A- 4 ©9/4
39 | 38,00 | C+ 9 (1479 90 | 89,00% A- 5 ©9/5)
40 | 39,00 | C+ 10 (14/10) 91 | 90,00% A- 6 91/6)
41 | 40,00% | C+ 11 (14/11) 92 | 91,00% A- 7 /7
42 | 41,00% | C+ 12 (14 /12) 93 | 92,00% A- 8 9/98)
43 | 42,00% | C+ 13 (14/13) 94 | 93,00% A- 9 979
44 | 43,00% | C+ 14 (14 /14) 95 | 94,00% A 1 7/
45 | 44,00% B- 1 14/1) 96 | 95,00% A 2 (712)
46 | 45,00% B- 2 (1472 97 | 96,00% A 3 (713)
47 | 46,00% B- 3 (14/3) 98 | 97,00% A 4 (714
48 | 47,00% B- 4 (1474 99 | 98,00% A 5 (715)
49 | 48,00% B- 5 (1475) 100 | 99,00% A 6 (716)
50 | 49,00% B- 6 (14/6) 101 | 100,00% | A 7 @17
51 | 50,00% B- 7 14 /7)
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EK 10. GORUSME ESNASINDA SORULAN SORULAR

A. FIRMAYI TANITICI SORULAR

1.

2.
3.

Isletmenin tanitimi ile sorular;

= Kurulus yili

= Faaliyet gosterdigi sektor

= Calisan sayis1

= Varsa sube sayisi

= Vizyon, misyon vb.
IK Departmani galisan sayis1 ve organizasyonu hakkinda bilgi verir misiniz?
Genel olarak isletmenizdeki IK siirecleri nelerdir? Kisaca agiklar nismiz?

B. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME ONCESI

4,

e

9.

C.

360 derece performans degerlendirme sisteminden ©nce kullanilan bir
performans degerlendirme sistemi var miydi? Varsa kisaca tanitabilir misiz?
360 derece performans degerlendirmeye gecis nedenleriniz nelerdir?
Isletmenin 360 derece performans degerlendirmeye uygunlugu ile ilgili
herhangi bir 6n ¢alisma yapild1 m1?

Yonetim destegi sagland1 mu?

Sistemin kurulusunda isletme icinde ekipler mi olusturuldu yoksa
danigsmanlik hizmeti mi alind1?

Sistem tiim igletme mi yoksa belirli pozisyonlar i¢cin mi kullaniliyor?

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN

UYGULANMASI

10.

11.
12.
13.

14.
15.

16.

17.
18.
19.
20.

21

Degerlendirme kriterleri nelerdir? Kriterlerin belirlenme siirecini anlatir
misiniz? (damgsmanlik hizmetimi, katilimei bir yaklasimla mi1 belirlendi?)
Ankette hangi yontem kullanildi1? (likert 5-7) (degerlendirme skalas)
Anketler bilgisayar iizerinde mi kagit tizerinde mi yapiliyor?

Calisanlara sistemin tanitimi nasil yapildi? (egitim, oryantasyon programi,
kitapgik)

Degerlendiriciler nasil belirlendi?

Degerlendirmeler kimler tarafindan yapilmaktadir? Gruplar bazinda
degerlendirici sayis1 nedir? Degerlendiricilerin sonuglar {izerindeki etki
yiizdeleri kagtir?

Katilimcilara egitim verildi mi? Verildiyse egitimler hangi basliklarda ve ne
sekilde gerceklestirildi?

Degerlendirici hatalarina karsm herhangi bir 6nlem alind1 m1? (egitim vb.)
Karsilagilan degerlendirme hatalar1 nelerdir?

Sisteme gecilmeden Once pilot uygulama yapildi mi?

Uygulama Oncesi veya sonrasinda herhangi bir direngle karsilasildi mi?
Karsilasildiysa ne sekilde ¢oziildii?

. Yilda kag¢ kez degerlendirme yapiliyor?
22.
23.
24.
25.

Sistemin kurulusundan bu yana revizyon yapildi mi1?

Degerlendirme sonuglar1 kimler tarafindan analiz ediliyor, raporlaniyor?
Geribildirimler calisanlara nasil sunuluyor?

Geribildirim raporlar1 hangi boliimlerden olusuyor?
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D. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARI

26.

27.

28.

29.
30.

31.

Geribildirimler sonras1 yapilan kog¢luk/ rehberlik calismalar: nelerdir? Kog¢luk
stireci ne sekilde isliyor?

Degerlendirme sonuglarmin {K planlamasi, egitim ve kariyer planlama
sistemleriyle baglantisi nedir?

Degerlendirme sonuclar1 planlama, egitim ve kariyer planlama disinda hangi
alanlarda kullaniliyor?

Sizce sisteminin avantajlar1 ve dezavantajlar1 nelerdir?

Sistemin uygulanisindan bu giine degin performans diizeyinde belirgin
artiglar yasandi mi? Ornek verir misiniz?

Var olan sistemde gelistirme ¢aligmalar1 diisiiniiliiyor mu?
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