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Performans Degerlendirmesi, organizasyonlar i¢in ¢ok 6nemi insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan biridir. Performans degerlendirmenin ana
amacl, gortismelerle calisana geribildirim vermek ve baslayacak veya devam eden
aktivitelerinde daha etkin performans gosterebilmesi i¢in gelistirmektir. Ozellikle,
yetkinlik kavrami ve 360 derece performans degerlendirme son donemin en 6nemli
konularindan biri olmugtur. Bu tezin ana konusu, 360 derece geri bildirim ve hedef —
yetkinlik bazli performans degerlendirmeleridir. Onemli olan soru, bu iki teknik

birlikte kullanilirsa, performans degerlendirme sisteminin etkinligi artar mi?

Tezin teorik kisminda, yerli ve yabanci kaynaklardan yararlanilmigtir.
Pratik kisminda ise, 360 derece geribildirimi ve hedef — yetkinlik bazli performans

degerlendirmesini kullanan bir firmanin saha ¢aligmasi kullanilmagtir.

ABSTRACT

Performance appraisal is very important function of Human Resources
Manegement for company. A primary purpose of tehe performance appraisal is to
feedback information to the employee for counseling and development purposes so
that person will start doing or continue doing the activities critical to performing
effectively on the job. Especially, the term of compentency and 360 degree feedback
are most popular discussion in recent year. The main subjects of this thesis are the
360 degree feedback and target-compentency performace appraisal systems. The
important question is do the using two tecniques are together increases the effective

of performance appraisal?

In the theoretical part of the thesis, foreign and domestic resources are
used. In the practical part, a field study in a company which uses 360 degree

feedback and target-compentency performance appraisal is used.
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ONSOZ

Performans  degerlendirme, organizasyondaki  calisanlarin
¢alismalarinin belirli bir dénem iginde, dnceden belirlenmis bir lgme sistemine gére
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme sonucunda, c¢alisana geribildirim verilip

organizasyona daha fazla katki saglamasi amaclanir.

Bu ¢alismada performans degerlendirme sistemleri i¢inde yer alan 360
derece performans degerlendirme ve Hedef-Yetkinlik bazli performans
degerlendirme sistemleri incelenmis ve birlikte uygulanmasmnin getirilerine
bakilmistir.

Calismamn birinci bslimiinde, performans degerlendirme isteminin

tanimi, amaci, faydalar1 ve yéntemleri tizerinde durulmustur.

Caligmamn ikinci béliimiinde, 360 derece performans degerlendirme
sistemi ve Hedef-Yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi daha ayrintili
olarak incelenmisgtir.

Calismanmn son béliimii olan pratik boliimiinde de, 1980 1i yillarda
performans degerlendirme sistemini kuran ve 2000° li yillarla birlikte 360 derece
geribildirimi ve hedef-yetkinlik bazli sistemi birlikte kullanan ancak isminin
belirtilmesini istemeyen bir sirketin uygulama esaslarina ve anket yontemiyle yapilan
aragtirmaya yer verilmistir.

Calisma hazirlanirken, yerli ve yabanci kaynaklardan yararlamilmus,
Istanbul Universitesi ve Marmara Universitesi kiitiiphaneleri ve internetten aragtirma

yapilmustir.
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GIRIS

20. Yiizyithn sonlarinda ve 21. ylizyilla girerken is diinyasinda
sirketlerin bilyiik ve Snemli degisimler yasadifim1 goriiyoruz. Bugiin is diinyasim
degisime zorlayan pek ¢ok baski unsuru bulunmaktadir. Global pazarin olusmasi,
teknolojinin hizla ilerlemesi ve daha pek ¢ok degisim, bugliniin rekabetgi i ortamini
belirliyor. Bu nedenle Insan kaynaklar1 departmanlari, sirketlerini bu degisime kars
nasil sekillendireceklerini bilmek ve bdylece stratejik avantaj kazandirmak i¢in

liderlik yapmak durumundadirlar.

Bu dogrultuda yapilan ¢aligmalarin ilk agamasini, performans yonetim
sisteminin olusturulmasi, ardindan gelisim — egitim planlamasi, kariyer planlama ve

ticret ve 6diil yonetimi ile iligkilendirilmesi olugturmaktadar.

Performans y6netim sistemi, samimi ve diiriist bir iletisim ortaminda
en etkin sonuglar1 verir. Yonetim, ihtiyag¢larini, gérevlerini ve amaglarini agiklamali;
calisanlar da islerinin en iyi nasil yapilacagina iligkin kendi gériislerini bildirmelidir.
Sirketin hedefleri, ¢aliganlarin bireysel hedeflerine doniistiirtiimeli, bu hedeflerin
izlenebilmesi i¢in islerin na.s:ﬂ yapilacag ve performans kriterleri belirlenmelidir.
Calisanlar yi1l sonunda , hedeflerine yonelik ulagtiklar1 sonuglara gore

degerlendirilmeli ve gelistirilmelidir.

Performans de@erlendirmeleri, yonetici ile ¢alisanin Onemli is
konularim ve beklentilerini tartigabilmeleri i¢in iyi bir firsattir. Bir organizasyonda
caligan Dbireylerin yetenekleri birbirinden farklidir. Iyi bir performans

degerlendirmesi bireysel farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurur.

Performans degerlendirmesi, sirket igin énemli oldugu kadar, calisan
i¢in de 6nemlidir. Calisanlar 6zellikle basarili olduklarinda g¢aligmalarinin karsiligin:
gérmek isterler. Biitiin giiciinii ortaya koyan ve sorumluluklarim tam olarak yerine
getiren bir ¢aligan, diigiik performansli bir ¢alisanla aym sekilde degerlendirildiginde
morali bozulacak ve c¢alisma istegi azalacaktir. Bunun yaninda, yapilan

degerlendirme sonucunda ¢aliganin eksiklikleri belli olacagindan, bunlar1 giderme ve



yeteneklerini gelistirme firsati bulacaktir. Bu agidan performans degerlendirmesi,

calisan1 ige yoneltme ve 6zendirmede arag olarak da nitelendirilebilir.

Bu calismada; performans degerlendirme sisteminin genel olarak ne
oldugu, neleri amagladigi, faydalar1 ve yontemleri teorik olarak incelenmistir. Bu
inceleme yapilirken, 360 derece performans degerlendirme sistemi (360 derece
geribildirim) ve hedef ve yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemleri birlikte

incelenmis ve yeni bir kavram olan yetkinlik kavrami tizerinde durulmusgtur.

Calismada, 360 derece performans degerlendirmesinin, geribildirim
acisindan ¢ok zengin olmasi, farkli kaynaklardan alinan bu geribildirim sayesinde
degerlendirilenin de alinan sonuglar1 yadirgamamasi aksine benimsemesinin, hedef
ve yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemiyle Kkarsilastirilip, birlikte

uygulanip uygulanamayacagina bakilmistir.
Caligmada 6nem tagimakta olan nokta, “ Hedef ve yetkinlik bazh

performans degerlendirme sisteminin tabaninda 360 derece geribildirimin olmasi

degerlendirmenin etkinligini arttiracak mi1? ” sorusudur.

Caligmanin son boliimiinde-pratik bélimiinde-, 1980°1i yillarda
performans degerlendirmelerine ilk olarak Ust’ {in Ast’1 degerlendirmesi ile baslayip,
2000°1i yillarla birlikte yetkinlik kavramin1 performans degerlendirme sistemi
icinde gelistiren ve yetkinlik gelisimini 360 derece geribildirim ile &lgen, isminin

gizli tutulmasini isteyen bir girketteki eski ve yeni uygulamaya yer verilmistir.

Calisma, genel degerlendirme ve sonug ile sona ermektedir.



BIRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ

TANIMI, AMACI, FAYDALARI VE YONTEMLERI

1.1 INSAN KAYNAKLARI YONETIiMI VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMIi

Performans degerlendirmeleri, Insan Kaynaklari yo6netiminin en
onemli fonksiyonlarindan biridir. Insanin, bir sirketin sahip oldugu en 6nemli deger
olarak goriilen giiniimiiz diinyasinda, bireyin etkinlik diizeyini ve basarisini 6lgmek

de o derece 8nem kazanmaktadir.

Kisi, tanimlanmis olan gorevlerini belirlenmis zaman dilimi igerisinde
hangi diizeyde gerceklestirebildigini kisisel tatmini acisindan bilmelidir. Béylece,
yaptigi calismalarin sonuglanm gérme imkamna sahip olarak, bireysel basarisin
veya basarisizhigini degerlendirecektir. Bunun yani sira igveren de, yaptifi is
anlagsmasinin kosullarinin ne oranda gergeklestigini, ¢calisanin ilgi ve yeteneklerinin
ise ne diizeyde yansidigini, kisinin is basaris1 ve gorev tamimindaki standartlara ne
derece ulagtigim belirlemis olacaktir.

Calisanlarin iglerindeki performanslart konusunda bilgilendirilmeye
ve geri bildirim almaya ihtiyaclar1 vardir. Insanin psikolojik ihtiyaglar arasinda yer
alan, davranislan hakkinda bilgilenme diirtisi, .kisinin moralinin iyilesmesine ve
kendine olan giiveninin artmasina yol agarak kisisel gelisime olanak saglar.
Performans degerlendirme, kisi diizeyinde psikolojik bir ihtiya¢ oldugu halde, kurum
diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtir. Kisi mevcut eksikliklerini goriip,
kendini yenilemeye ve yeni atilimlar yapmaya yonelir. Tek tek kisilerin

performanslanimin  iyilestirilmesi de bir biitin olarak kurumun etkinliginin



artirilmasim1  saglar. Bunun sonucunda ¢aliganlara yonelik  6diillendirme
politikalarinda diizenleme yapilarak, uygulanmasi gereken maddi ve manevi

motivasyonlar belirlenmig olur.

Performans degerlendirme sisteminde ve uygulamalarinda Insan
Kaynaklar1 boliimlerine iki 6nemli rol diismektedir. Bunlardan birincisi, ¢aliganin
performansinin gelistirilmesi ve degerlendirilmesi. Ikincisi ise diger insan kaynaklari
uygulamalari i¢in performans yOnetiminin sundugu ¢iktilarin esas girdiler olarak

kullanilmasidir.

Performans degerlendirme personel ige alimi, kariyer planlamas,
egitim ve iicret gibi diger insan kaynaklar1 y6netimi fonksiyonlarina geri besleme
saglamaktadir. Yani iyi bir Insan Kaynaklari Yénetimi etkin bir performans

degerlendirme sistemine sahip olmaktan gegmektedir.!

Bu nedenle bir sirkette kurulan sistemin islevsel olmasi, sirket
kiiltiiriine uyumu ve yonetici ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.

Onemli bir nokta gézden kagmamalidir ki, performans degerlendirme
sonuglarn yeniden kisiye ulastirildif siirece verimli olur. Diger bir nokta, elde edilen
bu sonuglarin insan kaynaklari ile ilgili her alana mutlaka yansitilmasi degil, uygun
alanlarda kullamlmasidir.

! Hakan Turgut, “Gelencksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme Yontemi”, Sayistay Dergisi Say1: 42, s.56.



1.2 PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ
TANIMI VE AMACI

1.2.1. Tanimi ve Amaci

Performans, bir ¢alisanin belirli bir zaman igerisinde kendisine verilen

gorevi yerine getirmesiyle elde ettigi sonuglardir.

Performans Degerlendirmesi; gercek anlamda ortak bir caligmaya,
bilgi aligverisine, gerek hatalar ve gerekse bagarilar agisindan sorumlulugun
paylagilmasina, egitim ve gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir.?

Performans yonetim sistemi ile ilgili akildan ¢ikarilmayacak en
Oonemli nokta; yoneticiler ve c¢alisanlarin ortaklasa yiirittikleri bir siire¢ olmasi ve
sonuglariyla ig iliskilerini gelistirmeyi amaglamasidir.

Iyi bir performans y&netiminin varolmasi ¢alisanlarin,

- amaglariin ve 6nceliklerinin neler oldugunu,
- su anda ne yapmalari gerektigini,

- yaptiklar igin, takimlarinin ve sirketin performansina katkisinin ne oldugunu

biliyor olmasi demektir.
Caliganlar kendilerinden ne beklendigini bilip anladiklar1 ve daha da

onemlisi kendi hedeflerinin olusturulma stirecinde rol aldiklarinda  islerini

sahiplenecek ve hedeflerine ulagmak i¢in ellerinden geleni yapacaklardir.

Performans Degerlendirme Sistemi, yoneticiler ile ¢aliganlar
arasindaki ve sirket iginde bir igi yapan ile o igin sonucundan etkilenenler arasindaki

iki yonlii iletisimi arttirarak kigisel gelisimi hizlandirir. Kigisel gelisimin saglanmasi

? Hiseyin Ozgen, Azim Oztlirk, Azmi Yalgin, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana, Nobel Yayinlari,
2002, 5.209.
? Ismet Barutgugil, Performans Y&netimi, istanbul, Kariyer Yaymcilik, Mart 2003, 5.178.



kisisel bagarinin arttirilmasinda, dolayisiyla sirket basarisinin arttirilmasinda etkili bir

arac;’ur.4

Neden performans degerlendirilmesi yapilir?

- Calisanlarmn yetkinlikleri (temel, y6netsel ve liderlik yetkinlikleri) konusunda
fikir sahibi olmak,

- Organizasyon icinde gerceklestirmek istediklerinizin anlagilma derecesini

gorebilmek,
- Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek,
- Gergek olaylara dayanan kararlar verebilmek,
- Organizasyona bir biitiin olarak bakabilmek,
- Organizasyondaki vizyon ve misyon paylasiminin seviyesini gorebilmek,
- Hedeflere ulagsmada siiregleri sorgulamak,

- Calisanlarin organizasyon i¢inde yarattiklar1 katma degeri mukayeseli olarak

incelemek,
- Bireysel ve orgiitsel egitim ihtiya¢larini tespit etmek,
- Organizasyonun gelisme egilimini siirekli olarak yukarida tutabilmek,
- Belirgin davraniglar1 motive edebilmek,
- Aym yap1 igindeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarim tespit etmek,

- Olumlu sonuglari tespit etmek ve kutlamak. >

* Nitkhet Germirli , “Performans Yonetimi Sisteminde Uygulama Etkinligi” , Kalite Kongresi 2001
Bildirisi (Cevrimigci)
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=722&tempID=1&regID=2 ,15.01.05.

% Akin Arslan , “Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste Etkili Bir Arag: 360 Derece
Degerlendirme” , Kalite Kongresi 2001 Bildirisi, (Cevrimici)
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=716&tempID=1&reglD=2 ,15.01.05.



Performans degerlendirme Sisteminin asil amaglarini  “bireysel
performansin saglikli ve adil standart ve kriterler aracilifiyla belirlenerek 6l¢iilmesi,
bu konuda caliganlara bilgi verilmesi ve bireysel performansin geligtirilerek

organizasyonda etkinligin arttirnlmas” ¢ olugturmaktadr.

Performans degerlendirme, organizasyonun hedeflerin tanimlanmasi
ve bu siirecin ¢alisanlara neler saglayabilecegini gGstermesi agisindan son derece
onemlidir. Organizasyonun iyeleri dikkatli iy analizleri yaparak sistemin
dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum o6rgtitsel hedeflerin agik
olarak ortaya konulmasimi saglamakla kalmaz, organizasyonun cesitli kademeleri
arasindaki iletisimi de kolaylagtirir. Bir organizasyonda Toplam Kalite Y&netiminin
teminat: siirekli iyilesme; siirekli iyilesmenin teminati ise, performans degerlendirme
sistemidir. Performans degerlendirme sistemi kendi i¢inde siirekli iyilesdrmeyi,
kendi yapisin1 zamana ve toplumsal degerlerdeki degisimlere paralel olarak stirekli

yenileyerek saglayacaktir. 7

Organizasyonlar i¢in ¢ok 6nemli olmasina ragmen iyi bir performans
degerlendirme yapmak sadece is performansini degil aym zamanda pozitif veya

negatif nasil bir geribildirim verileceginin de anlasilmasim gerektirmektedir.®

1.2.2. Plam

Organizasyonlardaki Performans degerlendirme &lgiilmesi ii¢ agamali

bir plandir.’
a) Performansin Planlanmasi Asamast:

- Ust yonetim tarafindan performans degerlendirilmesinin amaglan tespit

edilmelidir.

§ Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul Universitesi, Isletme
Fakitltesi,Istanbul, yaym No:248/141, 1994, s.3.

7 (Cevrimigi) http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC_ID=138&SearchTerms=360, Performans,
Degerlendirme, 12.07.2004.

¥ 3. Lloyd Baird, Managing Human Resources Integrating People and Business Strategy,
Business One Irwin, 1992, 5.143,

° Abdiil Vardar, Bireysel ve Kurumsal Degisimde Yeniden Yapilanma Stratejileri, istanbul,
Kariyer Yayinlar: 11, Yonetim Dizisi 4, 2001, s.118-119.



Bireysel ve organizasyonel anlamda farkli performans degerlendirme

kriterleri birlikte ele alinmalidir.

Performans degerlendirme sadece bir konu ile ilgili degil etkinlik, verimlilik,

zaman yonetimi ve yaraticilik gibi konular1 da kapsamalidir.

Performansin degerlendirilmesi asamasinda enflasyon, déviz kurlarindaki ani
artiglar ve ekonomik istikrarsizlik gibi cevresel faktorlerde ele alinmali ve

degerlendirmede performans bu faktorlerden arindirilarak 6l¢iilmelidir.

Organizasyonun performans degerleri ile birlikte misgterilerin tatmin

diizeyleri birlikte ele alinmali ve 6l¢tilmelidir.

b) Performans Y6netimi Asamast:

Performans degerlendirme uzun soluklu sonuglar veren bir degerlendirme
yontemidir. Bu agidan iist yonetimin gerekli sabir ve kararliligi her agsamada

gostermesi gerekmektedir.

Organizasyonda performans degerlendirme yontemi belirlenirken tim

calisanlarin katihimlarina agik bir yontem uygulanmalidir.

Performans degerlendirme yo6ntemlerinden biri olarak kabul edilebilecek

fayda/maliyet analizlerine goére bir degerlendirme plani uygulanmalidir.

Performans degerlendirmenin 6nemli kriterlerinden biri de iiretilen faaliyetlerin
miisteri ihtiyaglarina uygunluk gostermesidir. Bu nedenle zaman zaman
yapilacak kamuoyu aragtirmalarn ve anketlerde performans degerlendirmeye

veri anlaminda katkilar saglanmalidir.

c) Degerlendirme ve G6zden Gegirme Asamasi:
Organizasyon i¢in birim ve departmanlarin verimlilikleri analiz edilerek hangi
alanlarda etkinligin arttirilabilecegi tespit edilmelidir.
Performans 6l¢tim sistemlerine gére bir raporlama ve dokiimantasyon sistemi

gelistirilmelidir.



~ Verimlilik gelistirme yOntemlerinin gerektiginde degistirilmesine yonelik

altyapimin olusturulmas: saglanmalidir.

A4

Performans Planlama

- Is tamimlan
- Amag belirleme

v

Performans Izleme ve
Yol Gosterme

]
- Gelismeyi izleme
- Yol, yontem gosterme
- Geri bildirim

Performans Degerlendirme

A

- Gergeklesmis performans ile
istenilen performansin
karsilastirilmasi

Personel iglevlerinin uygulanmasi

Odiil ya da Egitim Kariyer Planlama Disiplin
ticret arti51

Sekil 1: Performans Yonetim Siireci
(Kaynak: D.Canman, Cagdas personel Yo6netimi, Ankara, Tirkiye ve Ortadogu
Amme Idaresi Enstitiisii yayinlar1 No 260, 1995)



1.3 PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
TARIHSEL GELISIMIi

Performans degerlendirmesine iligkin belli kurallara uygun
yontemlerin, ilk kez ne zaman uygulanmaya basladigi tam olarak bilinememekle
birlikte , arastirmalar Cin’ de hiikiim siirmiis olan Wei Hanedanlign (M.0.221-265)
hitkiimdarlarinin, makam sahiplerinin performanslarin1 degerlendirmekle gérevli bir

“Imparatorluk Performans Degerlendiricisi” bulundurdugunu gostermektedir.

IIk resmi denetleme sistemleri ise, I. Diinya savasi Oncesinde
Frederick Taylor ve kendisini destekleyenlerin ¢aligmalar1 sonucunda gelistirilmistir.
Amerika Birlesik Devletleri’nin (ABD) silahli kuvvetlerinde gorevli subaylan
degerlendirme yontemleri 1920°li yillarda kullaniimaya baglanmis ve bu yontemler,
tipk1 fabrikalara yonelik Amerikan sistemleri gibi Ingiltere’de de yayilmustr. 1.
Diinya savasim izleyen yillarda, kisilik ozelliklerini kriter olarak alan g¢esitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmig, ancak daha sonralari, kisinin
iirettii i3 ya da sonuglarina yonelik kriterleri temel alan teknikler, ABD’ deki
organizasyonlarda daha yaygmn olarak kullanilmaya baslamstir.!!

1980°’ler de stratejik planlama ve insan yOnetiminin gili¢ yanlar
arasindaki uyumun ana konularimi olusturdugu yaklasimlarin, miikkemmel isin
arkasinda Orgiit kiltiirinlin yathigi1 ve onunda bitiinleyici pargasinin ve
yaraticisiun insan oldugu gercegini sistematik bir sekilde ortaya koymasiyla Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin de gelisim siireci baglamig oldu. Bu siire¢ insami arag

olmaktan amag¢ olmaya kavus’curmus’cur.12

Genel olarak bakildiginda performans degerlendirme sisteminin
tarihsel gelisimi 1900’1 yillarin ortalarindan itibaren Insan Kaynaklar1 Yénetiminin
gelisimiyle paralellik gostermis ve her ikisinde de insamin ve yaptify isteki

performansinin 6nemi yillar ilerledikge artmigtir.

1° Michael Armstrong and Angela Baron, Performance Management, Wiltshire, Cromwell Press,
1998, 5.29.

" Gaye Horasan, “Performans Degerlendirme Siirecinin Etkinligi, Gida ve Elektronik Sektoriinde Iki
Ornek Uygulama”, 1.0. Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yitksek Lisans Tezi, Istanbul, 2001.

12 Tiirkan Argon ve Altay Eren, insan Kaynaklar Yonetimi, Ankara, Nobel Yayin, Subat 2004,
8.22.
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1990 yilindan itibaren performans yonetimi, insan kaynaklari y6netimi
terimlerine dahil olmus ve su sekilde tamimlanmigtir: Performans yonetimi,
isletmelerin insan kaynaklari politikalari, kiiltiirii, tarz1 ve iletisim sistemleri
baglaminda yer bulan , her tiirlii faaliyetlerini dogrudan ilgilendiren bir stratejidir ve
stratejinin yapisi igletmeden isletmeye degisir.

Tirkiye’de ki uygulamalarda ilk kez kamu kesiminde baglamis, 6zel

sektoriin gelismesi ve konuya olan ilgisinin artmasiyla da yaygimlagmustir.'®

1.4 PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ
FAYDALARI

Performans degerlendirme sisteminin faydalarim ¢alisanlara,

yoneticilere ve organizasyona olmak iizere ii¢ baslik altinda toplayabiliriz. **

1.4.1 Calisanlara Olan Faydalar

Performans degerlendirme sistemi; ¢aliganin gsterdigi performans
hakkinda tistlerinin ne tiir diistincelere sahip oldugunu bilmesini ve “fark edilme”,
“taninma” ihtiyacinin karsilanmasini saglar. Performanslari konusunda sorumluluk

almalari yoninde g¢aliganlan tegvik eder.

Calisanlarin performanslar: hakkinda geribildirim almalarina ve iistleri
ile iki yonlt iletisim kurmalarina olanak tanir. Geri bildirim alan g¢aliganlar
kendilerinden bekleneni bilir ve gii¢lerini dogru yone kanalize edebilir. Boylece

performans degerlendirme sistemi ¢alisanlarin kariyer gelisimlerine yardimei olur.

13 Cavide Uyargil , Performans Degerlendirme, .U.1.F., iKY ABD, 1.U. isletme Fakiiltesi, Isletme
Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisti Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayinlari, Istanbul, 2000.

14 Basak Bayar ,“Performans Y6netimine Biitiinse! Bir Bakis”, (Cevrimigi)
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2793 ,30.06.2004.
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1.4.2 Yoneticilere Olan Faydalan

Performans degerlendirme sistemi, ySneticilerin astlar ile iligkilerini
ve iletisimleri gili¢clendirir. Bu da Yoéneticilerin ddiillendirilecek yiiksek performansl
caliganlart dogru bir sekilde tespit etmelerini saglar.

Yoneticilerin c¢aligtiklar1 kisileri daha iyi tamimasi, daha dogru
gorevlendirmeler yapmalarna, daha etkin bir sekilde kogluk ve yonlendirme
yapmalarina olanak tanir. Boylece yoneticilerin bireysel verimliligi artar, takim

caligmasi giig¢lenir ve yoneticiler kendi performanslarini da degerlendirebilir.

1.4.3 Organizasyona Olan Faydalari

Performans degerlendirme sistemi, kurumsal hedef ve amaglarin
calisanlara net olarak duyurulmasini saglar. Yonetim raporlama ve bilgi sistemine de

bir kaynak tegkil eder.

Performans degerlendirme sistemi, is yerinde gliclii ve saglikh
iligkilerin kurulmasina yardimci olurken organizasyonel verimliligi arttirir.
Organizasyonun hedeflerine ulagsma derecesinin, farkli birimler (takimlar,

departmaniar vb.) bazinda izlenebilmesini saglar.

Performans degerlendirme sonuglar1 organizasyon icinde, terfi, nakil,
icret artigi ve insan kaynaklarm alanlarndaki diger kararlar igin bir alt yapi
olusturur. Organizasyon genelinde egitim ve geligim ihtiyaglarinin tespit edilmesine

girdi saglar ve insan kaynaklar sistemlerinin denetimine yardimci olur.

12



1.5 PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMLERI

Calisanun isteki performansimi degerlendirmek amaci ile birgok
yontem gelistirilmistir. Onemli olan organizasyon yapisina, yoneticilerin ve

organizasyonun ihtiyag¢larina en uygun sistemin gelistirilmesidir.

Her ne kadar her organizasyonun &zellikleri, o organizasyonun
kendine 6zgii bir performans degerlendirme yontemi uygulamasini gerektiriyorsa da,
bu tiir tutum ve uygulamalarin zamanla &znellige yol agtifi goriilmektedir. Bu
bakimdan, degerlendirmenin bilimsel Olgiitlere gére yapilmasina ve bu konuda
evrensel olarak kabul edilen yontemlerin her organizasyon tarafindan kullaniimasina

gerek duyulmaktadar.'

Performans degerlendirme siirecinde benimsenecek y&ntemin
organizasyonun ya da organizasyondaki birimlerin kogullarina uygun olmasi 6nem
tasiyan bir husustur. Evrensel anlamda, her durum igin uygulanabilecek bir
performans degerlendirme y6nteminden bahsedilemeyecegi icin, her organizasyon
kendi ihtiyag ve sartlarina gore bir yontem de olusturabilir. Gerek mevcut bir
yoéntemin uygulanmasinda, gerekse organizasyon kosullarina ve ihtiyaglarina uygun
bir yontemin gelistirilmesinde, asagida belirtilen sorulara ne oranda cevap verebildigi

dikkate alinmalidir.'®

- Performans degerlendirme yOntemi, Orgiitsel degerler ve amaglarn

kapsamakta midir?

- Performans degerlendirme yOntemi, nitel ve/veya nicel standartlara uygun

mudur?

- Performans degerlendirme yontemi, 6ncelikle performansin analiz edilmesi
i¢in mi, yoksa iicret belirleme, disiplin uygulamalar veya isten ¢ikarma vb.

amaclar i¢cin mi kullanilmaktadir?

' Dursun Bingdl, insan Kaynaklar: Yénetimi, Istanbul, Beta Basm A.S., 2003, 5.289.
16 Ralph Brody , Effectively Managing Human Service Organizations, Sage Publications, 2™
Edition, 2000, s:211-212.
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- Performans standartlari, yneticiler ve personel agisindan kabul edilebilir bir
dizeyde midir?

- Performans degerlendirme ydntemi kolaylikla uygulanabilir mi?

- Performans degerlendirme yo6ntemi glivenilir (birim ve 6rgiit agisindan
zamana gore tutarlihifl) ve gegerli midir (6lgmeyi amagladig seyi gergekten
6lgebilme )?

- Performans degerlendirme yontemi, istenen davramslan giidiileyebilme
6zelligine sahip midir?

Bu sorulara istenilen cevaplar verilebiliyorsa uygun y6ntemin

se¢ildiginden s6z edilebilir.
1.5.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Bu yontemde degerlendirici; calisanin kisilik ozellikleri, ise iligkin
davramglart ve yaptigi isin ¢iktilann olmak iizere tic kriteri degerlendirmektedir.
Calisan1  de@erlendirirken ¢alisma miktarini, gtivenilirligini, is bilgisini,
devamhiligini, ¢aligma titizligini ve isbirligi egilimini dikkate alan bu yontem hem

sayisal degerleri hem de yazili tanimlamayi icermektedir.”

Degerlendirmeyi yapan kisi, form tizerinde uygun gordiigii sifat veya
rakamu isaretleyerek degerlendirmeyi yapar. Bu yontemin guvenilirlifini arttirmak
icin bazi eklemeler yapilabilir. Kullamlan niteliklerden ve derecelerden farkli

degerlendiriciler farkli yorumlar bulmasin diye agiklama ve 6rnekler verilebilir.

1.5.2. Karsilastirma Yontemleri

o Siralama Yontemi

Bir kisiyi digerleriyle karsilagtirma esasina dayanan bir sistemdir.

17 {smet Barutgugil, a.g.e. , 5.191.
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Bu y6nteme goére degerlendirmesi yapilacak kigilerin sayisina goére bir
¢izelge hazirlamir ve degerlemede kullamilacak nitelikler belirlenir.'®
Degerlendirmede hazirlanan ¢izelgeye belirlenen nitelikler agisindan en
iyi olandan en zayif olana dogru isimler yazilmak suretiyle liste
doldurulur.

o Adam Adama Karsilasgtirma Yontemi
Ikinci bir karsilastirma yontemi de adam adama karsilastirmadir.

Bu yontemde degerlenecek c¢alisanlarin isimleri ayri kartlara yazilir.
Sonra ele alinan nitelige veya toplam basari derecesine goére her bir
calisanin ismi ayr1 ayn diger c¢alisanlarinkiyle karsilagtirilir. Bunun
siralama yonteminden tek farki, bir defada sadece iki bireyin ele

alinmasidir. "

1.5.3. Zorlanmis Dagilim Yontemi

Zorlanmig dagilim yonteminde degerlendirmelerin  &nceden
belirlenmis ve normal siklik dagilimma uyan bir kaliba uygun bir sekilde

dagitilmasidir.

En yaygin dagilim kalib1 agagidaki gibidir:*

En Diisiik Sonra Gelen Orta Sonra Gelen En Yiiksek

%10 %20 %40 %20 %10

Bu dagilima gore calisanlarin %10 ‘u g¢ok yetersiz, %20’si yetersiz,
%40°1 orta basanli, %20°si iyi ve sonra gelen %10’u en iyi grup igerisinde yer

®Dursun Bingsl, a.g.e. , 5.292.
Y A.e. , 5.292-293.
0 Ae.,s. 293,
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alacaktir. Organizasyonda 10 c¢alisanin deferlendirmesi yapilacaksa bunlarin

performans diizeylerine gore dizilmesi Sekil 2° deki gibi olur.

Cok Yetersiz | Yetersiz Ortalama Iyi Cok Iyi

%10’ luk grup | %20’ lik grup | %40° ik grup | %20° lik grup | %10’ luk grup

Tung S.Yilmaz M. Yildiz V. Benek C. Seker
K.An N.Sar1 V. Karc1
K. Can
M. Simsek

Sekil 2: Zorlanmis Dagilim Olgegi Ornegi
(Kaynak: Dursun Bing6l, Insan Kaynaklar Y 6netimi, Istanbul, Beta bastm A.S., 2003,
5.294.)
Yontem Onyargili olmakla elestirilmektedir. Ciinkli daha baglangicta
calisan belli basan ve bagarisizlik oranlariyla siirlandirilmaktadir. !

1.5.4. Kontrol Listesi Yontemi

Degerlendirici ¢aliganin davramglan ile ilgili “evet” veya “hayir”
cevaplar1 alabilecek bigimde sorular hazirlamaktadir. Kontrol listesi yonteminde

puan anahtar insan kaynaklar bsliimii tarafindan tutulmaktadar.?

Degerlendirici genellikle sorularin degerleri hakkinda bilgi sahibi
degildir. Ciinkii onun her soru ile ilgili olumlu veya olumsuz degerlendirmeleri

olabilir ve bu durum 8nyargilara yol agabilir.”?

2! Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yonetimi, Ankara, Gazi Kitapevi, Ekim 2003, 5.195.
22 Ahmet Selamoglu, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstittisti, Endisstri {liskileri ve Insan
Kaynaklar: Bilim Dali, Ders Notlari, 2003.

2 ismet Barutgugil, a.g.e. ,5.191.
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Bu yontemin zorlugu her is kategorisi i¢in farkhi soru listeleri

olusturulup fazla zaman harcanmasi ve hazirlanan her sorunun farkli anlamlar

tagtyabilme olasilifidir. Bu nedenle ¢alisanlara geribildirim saglama yéniinde zor bir

yontemdir.

Calisanin Adi ve Soyadi: Unvani:

Boliimii: Departmani;
Degerlendirme Tarihi: Degerlendirmeyi Yapan:
OZELLIKLER Evet Hayrr
1. Goniilld olarak iyi fikirler vermekte midir?

2 Ise kars1 dikkati geken bir ilgi gostermis midir?

3 Tum astlara egit islem yapilmis midir?

4 Astlarm genellikle desteklemekte midir?

5. Techizat iyi kogullarda korunmakta midir?

6 Yeterince iyi bilgiye sahip mi?

7 I5 s6zlesmesinin hitklimlerine tamamiyla uymaya ¢alistyor mu?

8 Astlar1 ona sayg1 gosteriyor mu?

9 Isyeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde korunabiliyor mu?

10.  Belirli astlar igin taraf tutuluyor mu?

11.  Calisan sorunlarini dinlemek i¢in genellikle zaman bulabiliyor mu?
12.  Bir ¢alisani arkadaglan arasinda agik¢a uyardi mi?

13.  Ustimiin islemleri hakkinda hig yakmdi mi1?

14.  Duygularim denetleyebiliyor mu?

15.  Sorumlulugu genellikle bir list ydneticinin iizerine atar m1?

16.  Emirler, genellikle yerine getirilir mi?

17.  Gozetimcinin emirleri, genellikle yerine getirilir mi?

18.  Cok iyi iy yapam takdir eder mi?

19.  Programlara genellikle uyulur mu?

20. Hic Hata yapar m1?

Sekil 3 : Gozetimcileri Degerlendirmede Kullanilan Kontrol Listesi Ornegi

(Kaynak: Dursun Bing6l, Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Istanbul, Beta Basim A.S., 2003 s.

295.)

17




1.5.5. Zorunlu Secim Yontemi

Bu yontemde isin gerektirdigi sorumluluklar, ¢alisamin gorevlerini
nasil yerine getirdigini belirten ifadeler siralamir. Degerleyici bu ifadeleri caligani en

iyi tamimlayacak sekilde siraya koyar.

Bu yontem degerleyiciyi siralama yapmak zorunda birakarak
Onyargilarin etkilerini ortadan kaldirmaktadir. Degerleyiciler ifadeler arasinda
siralama yaptiktan sonra son degerlendirmeyi insan kaynaklari bdoliimii

yaprnaktadlr.24

1.5.6. Kritik Olay Yontemi

Yoneticinin ¢aliganini ig yaparken gézlemesine ve ¢alisanin elde ettigi
1§ performansina iliskin verileri yazili olarak kaydetmesine dayali bir yontemdir. Bu
yontemin en biiyiik sakincasi, yoneticiye siirekli olarak ve gilincel bigimde kaydetme
kaygis1 yasatmasidir. Ayrica bu yontem; kaydedilen bilgilerin algi farkhliklan
nedeniyle farkli bigimlerde yorumlanabilmesi nedeniyle standart ve objektif bir

yontem olmasi yolunda elestirilmektedir.”®

Yontem, II. Diinya Savasi swasinda yapilan gozlem ve
uygulamalardan esinlenerek gelistirilmistir. Goreve ¢ikan havacilarin basarili ya da
basarisiz olmalarina neden olan kritik olaylar ile bu olaylar karsisindaki davraniglar
gbzlemlenmis, ilgililerle yapilan goriigmeler sonucu kritik olaylar listesi

diizenlenmistir.*®

24
Ace.,s.192,
2 Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylacy, iletisimei Goziiyle Insan Kaynaklar Yonetimi, MediaCat
Yayimnlari, Istanbul, 2004, s. 226.
% Richard Draft, Management, Fourth Edition, Dryden Pres, Orlando, 1997,5.48.
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1.5.7. Yerinde Inceleme ve Gézlem Yontemi

Isminden de belli olan bu degerlendirme yonteminde, insan kaynaklar
temsilcisi ¢aliganlarin ¢aligmalart hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in masasindan
ayrilarak c¢aliganin amirinin gorev alanina gitmesi ve amire calisanin basaris
hakkinda ayrintili sorular sorarak bilgi almasi, daha sonra da degerlendirme raporu
hazirlamasi esas alinmugtir. Hazirlanan rapor c¢alisanin  amiri tarafindan

onaylanmaktadir.

1.5.8. Davramssal Temellere Dayal Degerleme Olgekleri

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yoéntem, diger
geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi, kisinin performansim c¢esitli
boyutlar / kriterler agisindan &lgmeye calisir.’ Ingilizce’ deki kisaltmasi BARS
(Behaviorally Anchored Rating Scales) adiyla taninmaktadir.

Bu yontem kullamlarak performans degerlendirmesi yapilirken
degerlendirici, her dereceye karsilik gelen davramig agiklamalarini okumali ve
degerlendirilen donem iginde galisanin is davramigini en iyi tamimlayan davranis

agiklamasim bulmalidir.*®

Bulunan bu agiklamaya denk gelen derece degeri tablodan kontrol
edilip bu islem isin tamimlanan her boyutu i¢in yapilmalidir. Sonunda farkli is

boyutlari i¢in toplanan derece degerleri birlestirilip toplam deger elde edilir.

Bu sistemin bazi avantajlari vardir. Bu yontem yoneticilerin ve is
sorumlulugunu tagiyanlarin katilimi ile gelistirildiginden benimsenmesi daha
kolaydir. Aynica davrams tanimlari c¢aliganlarin deneyimlerine ve gozlemlerine
dayanarak olusturuldugundan daha giivenilir olur. En Onemlisi de geri bildirimin
daha etkili olmasina imkan saglar.

2 Ae.,s.227.
2 {smet Barutgugil, a.g.e. ,5.193.
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Bu yontemde boyutlar gésterilen davramsa gore degil, o boyutta

beklenen davramiga gére hazirlanir. Bu nedenle bazilari bu 6lgeklere ‘beklenen

davranig 6lgekleri’ adimi verir. Bu 6lgeklere bir madde 6rnegi s6yle olabilir: 2

- Isbirligi davranisi;

Bir isin yapilabilmesi i¢in bagkalarina yardim etme konusundaki isteklilik.

En Yiiksek
Performans
5 Boyle bir kisiden, bagkalarina yardim etmek icin her tiirlii
imkani kendiliginden aragtirmasi ve bu nedenle gerekirse fazla
mesai yapmasi beklenir.
4 Boyle bir kigiden, kendisinden istendiginde baskalarina yardim
etmesi ve bu nedenle fazla mesai yapmasi beklenir.
3 Boyle bir kisiden, yoneticisi istekte bulundugunda, fazla mesai
yapmaksizin yardim etmesi beklenir.
2 Boyle bir kisiden yardim istendiginde, kendisinin g¢ok ist
oldugunu s6yleyerek reddetmesi beklenir.
1 Boyle bir kisiden yardim istendiginde, bagkalarmin islerini
yapma konusundaki yeteneklerini elestirmesi beklenir.
En Diisiik
Performans

Sekil 4 : Davranmigsal Temellere Dayali Degerlendirme Olgepi Ornegi

(Kaynak: Canan Ergin, , Insan Kaynaklar Yonetimi Psikolojik Bir Yaklasim, Ankara,

Academyplus Yaymevi, 2002, s.146)

2 Canan Ergin, insan Kaynaklan Yénetimi Psikolojik Bir Yaklagim, Arkara, Academyplus Yayinevi,

2002, s. 145.
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1.5.9. Sonuclara Dayali Sistemler

Calisan ve yonetici bu sistemde bir sonraki degerlendirme dénemi i¢in
yapilacaklar, amaclar konusunda anlagirlar. Amaglardan birisi 6rnegin, verimliligi
%20 arttrmak veya kisi basina diisen egitim saatinin %50 arttirilmasi olabilir.
Degerlendirme doneminin sonunda bu amaglarin ne kadar gergeklestigi 6l¢iiliir. Bu
yontemin en &nemli ozellifi sonu¢ odakli olmasi ve amaglarin birlikte tespit

edilmesidir.
1.5.10. 360 Derece Geribildirim

Bu yo6ntemde c¢alisan i¢in, astlarindan, tst yoneticilerinden, ¢aligma
arkadagslarindan, amirinden, bazen miisterilerden performans degerlendirmesi alinir.
Bu sekilde farkli kaynaklardan degerleme alma, ¢alisan performansinin daha genis ve
kapsamli incelenmesine olanak sagladifi gibi yapici ve dogru bir geri bildirim

almasina da izin verir.

1.5.11. Takima Dayah Performans Degerlendirme

Takima dayali performans degerlendirmede {i¢ faktdrden
yararlamhnaktadu.3 0

a) Tim takimca bagarilan, siire¢ kalitesini esas alan stire¢ gelistirme miktari:

Takim tarafindan bagarilan sitireg gelistirme miktar1; ciktilarla,
sonuglarla, siireg 6l¢timiiyle ve miisteri tatminiyle 6l¢tiliir. Bu dl¢iiler agirhiklandinlir

ve tek bir puan durumuna getirilir. Bu puan, takimin her tiyesine tahsis edilir.

b) Takimin siire¢ geligtirme ¢abalarina bireyin katkis::

Bireyin katkilan; takim toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak

stirec analizini vb. igerebilir. Yapilan katkilar takim performansma yansimig

olmalidir.

% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklan Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitap Yayinevi, 2000, s.181.
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c) Stre¢ gelistirmek ve takima katkida bulunmak i¢in c¢alisan tarafindan

gelistirilen yeteneklerin diizeyi:

Bu, kisinin stire¢ iyilestirmek amaciyla gelistirilmeye caligilan yetenekler
agisindan  harcanan c¢abalarin  yOnetici tarafindan degerlenmesidir. Bu
degerlendirmenin  amaci, ¢alisamin  teknik  gelisiminin  farkina  varlip

odtllendirilmesidir.

1.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME
SIRASINDA YAPILAN HATALAR

Performans degerlendirme sonucu elde edilen verilerin giivenilirlik ve
gecerlilik dereceleri olduk¢a 6nemli bir konudur. Ciinkii bu verilerin organizasyon ve
calisana iliskin kararlarda uygulanabilirligi, gecerli ve giivenilir oldugu siirece
artacak ya da gegerli ve giivenilir olmayan verilere dayanarak alinan kararlar

organizasyonel etkinligin azalmasina neden olacaktr.*!

Giivenilirlik, farkli degerlendiriciler tarafindan aym kisiye yapilan
degerlendirme sonuglar1 arasindaki tutarlliktir. Gegerlilik de, degerlendirme
sonuglar1 ve degerlendirilenlerin organizasyonun amaglarina olan katkilarindaki
farkliliklar arasindaki iligkidir. Yani kigsilerin performans farkliliklari, degerlendirilen
kigilerin organizasyonun amaglarina farkli katki sagladig: siirece degerlendirmenin

gegerliligi fazla olacaktir.

Ancak performans degerlendirmeleri her zaman gegerli ve gilivenilir
olmayabilir. Giinlimiizde organizasyonlarda kétii tasarlanmisg, k6tii uygulanmis ya da
yOnetimin inancim tasimayan performans degerlendirme sistemleriyle ilgili asagida

olumsuz sonuglar siralanmaktadar:*>

3! Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Y&netimi Sistemi, s.82.
32 Hollenbeck Noe and Wright Gerhart, Human Resources Management-Gaining A Comperative,
2" edition, Boston, 1997, 5.197.

22



- Performans hakkinda degerlendiricilerle degerlendirilenler arasinda bu

misyona odaklanmig diyalog olmamasi,
- Degerlendiricilerin zaman1 verimsiz kullanmasi,
- Aynmci davraniglar sergilenmesi,

- Calisanlarin performanslar iizerinden yetersiz geribildirim almalan sonucu,

zay1f motivasyon olugmas: ve sayg1 ve 6zglivende azalma goriilmesi.

Performans degerlendirmesi sirasinda ortaya ¢ikan hatalar sistemden,

degerlendiriciden ve degerlendirilenden kaynaklanabilir.

1.6.1. Sistemden Kaynaklanan Hatalar

Baganili  bir performans degerlendirmesi i¢in  performans
degerlendirme standart ve kriterlerinin dogru belirlenmis olmas: gerekir. Standart ve

kriterler 6lgiilebilir ve giivenilir olmalidar.*

Performans  degerlendirme  sistemi  karmagik olmamali,
degerlendiricilere yeterli zaman ayrilmahdir. Degerlendirme goriismeleri makul bir
zaman dilimine yayilmig olmali ve degerlendiricilerin bu zamani kullanmasi

saglanmalidir.
1.6.2. Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar

Degerlendiriciden  kaynaklanan  sorunlarin  temelinde eZitim
yetersizligi yatmaktadir. Yeterli bilgiye sahip olmayan degerlendiriciler algilama
hatalarina ve hangi kriterin daha Onemli oldugu konusunda yanlislara
diisebilmektedirler.

** Halise Ugurtay, “Kalite Odillil Isletmelerde Toplam Kalite Ynetimi ve Performans
Degerlendirme”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2002.
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Asagida degerlendiriciden kaynaklanan hatalar siralanmasgtir.
1.6.2.1. Halo ve Horn Etkisi

Caliganin, belirli bir 6zelligi ve/veya belirli bir konudaki basarisi
nedeniyle, genel olarak ‘olumlu’ degerlendirilmesi veya tersi bir sekilde, belirli bir
ozelligi ve/veya belirli bir konudaki basarisizlig1 nedeniyle, genel olarak ‘olumsuz’
degerlendirilmesidir. Ornegin, bir ¢alisanin ¢ok iyi planlama yaptigini ancak iletigim
becerisinin diigiik oldugunu varsayalim. Bu calisanin yoneticisinin, kisinin sadece
planlama becerisini dikkate alarak bu basariyr genele mal etmesi ve kisiyi ‘olumlu’
degerlendirmesi, “halo etkisi” olarak adlandilmaktadir. Ornegin ilk karsilasmada
ast1 hakkinda olumlu bir izlenim edinen yonetici, astinin daha sonraki olumsuz
yonlerini gérmeyecek ve onu bagarili bir caligsan olarak kabul edecektir.>* Tersi bir
sekilde, calisanin belirli bir alandaki basansizhiinin genele mal edilerek, ‘olumsuz’
degerlendirilmesi ise “horn etkisi” olarak adlandinlir. Bu tir degerlendirme
hatalarindan kaginmak i¢in, degerlendirme yaparken somut &rneklerin iizerinden
gitmek faydali olacaktir. Degerlendirmeler, kanitlarla desteklenebildikleri siirece

objektif olurlar.
1.6.2.2. Yiiksek Degerlendirme

Degerlendiricinin, tartigma ortamindan kac¢indig ig¢in, bir ¢aligan:
veya bir grup ¢alisani oldugundan daha yliksek degerlendirme egiliminde olmasidir.
Bu durum degerlendiricinin, ¢alisanlan tarafindan sevilmek istenmesi, kendisine
bagli ¢alisanlart daha bagarili gostermek ve korumak istemesi, g¢aliganlarini motive
etmek istemesi ve genel olarak sirketteki standartlarin ¢ok diisiik olmasimndan

kaynaklanabilir.
1.6.2.3. Diisiik Degerlendirme

Degerlendiricinin, gergek basar1 seviyesini dikkate almaksizin, bir
caligant veya bir grup ¢aliganu oldugundan daha diisiik degerlendirmesidir.
Genellikle, deneyimsiz olan ve performansi etkileyen faktérlerin tam olarak farkinda
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olmayan, kendine giiveni diisiik olan ve kendisi de diisik degerlendirmeler alan
degerlendiricilerde bu egilim goriiliir. Bunun yam sira, kendisini milkkemmeliyetci ve
zor begenen bir yonetici olarak gésterme arzusu ve sirketteki standartlarin ¢ok

yiiksek olmasi da, bu tarz degerlendirmelerde rol oynar.

1.6.2.4. Ortalama Degerlendirme

Baz1 degerlendiricilerin, biitlin ¢aligsanlari ortalamada degerlendirme
egiliminde olmasi; gergekte performans farklilagsa dahi, uglarda (gok diisiik veya gok
yiiksek) degerlendirmeler yapmaktan kaginmasidir. Genellikle, kendisine bagl
calisan sayisi yliksek olan ve galisanlarinin performansim yakindan gézlemleme

firsat1 bulamayan yoneticiler, bu tarz degerlendirmeler yapma egilimindedir.

Bu tiir ortalama degerler vermek bir yarar saglamaz ve karar vermeyi

zorlagtirir. Bu konuda degerlendiricinin bilinglendirilmesi ve egitilmesi gerekir.*
1.6.2.5. Gecmiste Meydana Gelen Olaydan Etkilenme

Degerlendiricinin, performans degerlendirme ddneminin baslarinda
veya sonlarinda olmus olumlu veya olumsuz bir olay: dikkate alarak, c¢alisanin

performansim genel performansini da bu olay dogrultusunda degerlendirmesidir.
1.6.2.6. Kontrast Etkisi

Kullanilan degerlendirme kriterlerinin net olmadifi veya siralama
yonteminin (ranking method) kullanildig1 durumlarda kontrast hatalan ortaya gikar.
Ornegin, performans: diigiik bir ¢aliganla kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir
calisan ‘cok baganl’ algillanirken, performansi yliksek bir calisanla kiyaslanan,
ortalama performansa sahip bir ¢alisan ‘cok bagarisiz’ algilanmir. Bu durumda
yapilmasi1 gereken, spesifik degerlendirme kriterleri tamimlamak ve galisanlarinin
performanslarimi birbirleriyle kiyaslamaksizin, tanimlanan kriterler dogrultusunda

degerlendirmektir.

3 Dursun Bing@l, insan Kaynaklar: Yonetimi, s.302.
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Calisanlarin birbirleriyle kiyaslanmasi c¢aliganlarin birbirlerine rakip
olmalar1 ve dolayistyla bir takim olarak ¢alisamamalar sonucunu da dogurur.>®

1.6.2.7. Pozisyondan Etkilenme

Baz1 degerlendiricilerin, degerlendikleri kisinin pozisyonundan
etkilenerek, organizasyonda ¢ok 6nemli goriilen bir is ve pozisyonlardaki ¢alisanlari
yitksek, gorece Onemsiz kabul edilen i ve pozisyonlardaki caliganlari diisiik
degerlendirme egiliminde olmasidir. Degerlendirme sisteminde her isten
beklenenlerin, degerlendirme kriterlerinin net olarak tamimlanmasi, bu tiir

degerlendirme hatalarini engellemeye yardimci olacaktir.

1.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME
SONUCLARININ KULLANILDIGI ALANLAR

Performans degerlendirmeleri insan kaynaklar yonetiminin en énemli
fonksiyonlarindan biridir. Performans degerlendirmelerinde; bireyin caligmalari,
eksikleri, yeterlilikleri, fazlaliklar1 ve yetersizlikleri tim yonleriyle ele alimir. Bu
degerlendirmeler ¢alisanlar i¢in psikolojik bir ihtiya¢, kurumlar i¢in ise daha sonraki
calismalarin diizenlenmesinde bir kaynak olusturur.

Degerlendirme sonuglarinin kullamldigy alanlar birgok kategoriye

ayrilabilir.
1.7.1. Ucret Yonetimi

Insan kaynaklan yonetiminde &nemli bir islevi olan iicret ve maas
y6netimi, ¢alisanlarin iicretlerinin hem 6rgiit icinde hem de &rgiit disinda tutarlilifim
saglamaya caligmayr ifade etmektedir. Ucret konusu farkli agilarda ele

alinabilmektedir. Calisanlar icin ticret, gelir ve yasam standardim belirleyen bir 6ge

3 smet Barutugil, a.g.e., 5.231.
% A.e., 5234,
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olarak karsimiza cikarken, sanayiinin gelismesi igin Onemli bir maliyet faktorii ve

toplumdaki sosyal adaletin ortaya ¢ikma oramin belirleyen 6nemli bir unsurdur.®’

Performans  degerlendirme  sonuglarmin  {icrete  yansitilmasi
performans degerlendirme sisteminin noktalarndan birisi olarak goriilmektedir.
Onemli olan calisanlara basariy1 hedef gostermektir. Clinkii iicret kisiyi motive
etmede birinci faktordiir.

1.7.2. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

Performans degerlendirme ile elde edilen veriler ¢alisanlarin basarili
oldugu alanlan belirledigi gibi, eksik olduklar1 alanlari da ortaya ¢ikarir. Belirlenen
yetersiziikler egitim ihtiyacin1 dogurur ve boylece eksikleri giderici egitim

programlari diizenlenir.
1.7.3. Mesleki Gelisim

Performans degerlendirmelerinde caliganlar goriisierini, ihtiyaglarini,
ve amaglarim dile getirme firsat1 bulur. Yoneticilerde calisanlara amaglarim
gergeklestirmeleri i¢in yapmalari gerekenler konusunda fikir verir. Boylece galisanlar

yoneticilerin kendilerinden beklentilerini 6grenmis olurlar.
1.7.4. Kariyer Yonetimi

Performans degerlendirmeleri sonucunda yonetici galisanlarin
gelecekteki performansini tahmin edebilir ve iste bu nokta kariyer gelistirme

programinin baslangici olur.

1.7.5. Kisisel Gelisim

Performans degerlendirme c¢alisanlarin is basarnlart ya da
basarisizliklari bilgilendiriimesini, geriye dénlsler almasini saglamaktadir. Birgok
insan bu turden yapici ve 6zglven arttirici geri besleme almaktan hoglanmakta ve

alinan bu geri besleme ¢aliganlari, kendilerini gelistirmek igin tesvik etmektedir.

37 Dursun Bingdl, Personel Yonetimi , Istanbul, Beta Basm A.S., 3. Bask, 1997, S. 339.
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1.7.6. Organizasyon Etkinligini Arttirma

Organizasyonda bir yonetici igin asil hedef biiytime, karlilig1 arttirma
gibi mali konularda yogunlasirken, ¢alisan i¢in doyurucu ¢alisma kosullaridir. Her
iki hedefte organizasyonun etkinligini arttirmada katkida bulunur. Performans

degerlendirme ile kurumun etkinligi ortaya g¢ikar.
1.7.7. Rotasyon, Is Gelistirme, Is Zenginlestirme
Performans degerlendirme ile elde edilen veriler, bulundugu

pozisyonda basar1 gosteremeyen fakat bagka pozisyonda basarili olacagina inanilan

caliganin rotasyonunda kullanilabilir.

Aymi sekilde yetenekleri yaptiklar isin ¢ok iistlinde olan bireylerin

isleri zenginlestirilir, daha sik gorev ve sorumluluk verilir.
1.7.8. Sozlesme Yenileme veya Isten Cikartma

Performans: yliksek bir c¢alisanla ise devam etme, siirekli diisiik
performans gosteren biriyle ¢alisilmamasi performans degerlendirmelerinden

kaynaklanan dogal bir sonugtur.*®

*® Goniil Budak, Ceyhan Akdemir, Alpay Ataol, Insan Kaynaklar Yonetimi, izmir, Bang Yaynlari,
5. Baski, 2004, s. 324 .
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IKINCI BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMI VE

HEDEF ~ YETKINLIK BAZLI PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMI

2.1. 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SIiSTEMI

2.1.1. Tanimi ve Amaci

360 derece geribildirim, kiginin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansim Olgmek igin ve kullanillan kisiyi farkli agilarda gozlemleyebilen
taraflarin  degerlendirmelerini  igceren bir stregtir. Geleneksel performans
degerlendirme yaklagiminda ¢aligana sadece Usti tarafindan geri bildirim verilmesine
karsilik, 360 derece geri bildirim yontemi, bu tip tek tarafli geri bildirimin 6tesinde,
caliganin performansim gozlemleyen daha genig bir gurubun caligsana geri bildirim

vermesine olanak saglamaktadir.’

Ozellikle 1980’lerin ortalarindan itibaren 6rgiitlerin yapisinda onemli
degisiklikler meydana gelmigtir. Bunlarmn ilki yoneticilerin sorumlulugundaki ¢alisan
sayisindaki artig, ikincisi ise artan bilgi ve uzmanlik alanlandir. Bu degisiklikler,
yOneticinin maiyetindeki caliganlanin tek degerlendiricisi olmasini, hem bilgi, hem
zeka, hem zaman, hem de objektiflik a¢isindan giiglestirmekte, hatta imkansiz hale
getirmektedir. Bu ve benzeri nedenlerle, giinimiizde pek ¢ok 6rgiit tarafindan 360
.derece performans degerlendirme yontemi tercih edilen bir yoéntem olmaya

baglamigtir.2

! Payam Yiice, “360 Derece Degerlendirme” , (Cevrimigi)
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp7BodylD=529 ,25.12.2003.
% Tiirkan Argon, Altay Eren, a.g.e.,s. 237.
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360 derece performans geribildirimi 1990°h yillarda 6zellikle A.B.D.
ve Bati Avrupa’ da biyik girketler tarafindan yaygin bigimde kullandmugtir.
Giniimiizde yoneticiler ve caliganlar, 360 derece performans geribildirimini,

¢alisanin performansini iyilestirmede gok etkili bulmaktadirlar. *

Modern yaklagimlarla performans degerlendirmesinin tek yonlii yani
yoneticinin ¢alisant degerlendirmesi seklinde isleyen sistemin yetersizligi ortaya
konmugtur. Yeni yaklagimlarla etkin bir performans degerlendirme sisteminin 360
derece geri bildirim esasina dayandirilmasi geregi uzerinde durulmaktadir. Bu
sistemin mantify, degerlendirmeye sadece calisamin ustleri deBil, aym zamanda
calisamn kendisi, musteriler, Ustd, birim midird, asti, c¢aligma arkadaglannin
katilmasidir. Boylece calisamin yansittifi performans igletmenin her diizeyinde elde
edilen sonuclar ile daha gergekei ve giivenilir olabilmektedir.*

360 derece performans geri bildirimi, g¢aliganin performansing;
calisanin iy arkadaglarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden
ve i¢ ve dis misterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin 1si8inda

degerlendirilmesi siirecidir.’

360 Derece performans degerlendirme yontemi galisanmin performansi
ile ilgili birden fazla bakig acisim yansitmakta ve performansin her yoniiyle
degerlendirilmesine olanak saglamaktadir. Bir insana kendisi ile ilgili iyilestirilmesi
gereken yonleri yapict bir gekilde iletsek de kargimizdakinin bunu yanlig anlayabilir
veya bunu kigisel bir sorun olarak algilayabilir. Dolayisiyla bu durum, Kisilerin

kendileriyle ilgili yeterince diiriist geribildirim alamamalar ile sonuglanmaktadir.

Benzer sekilde kurum igerisinde ¢aliganlarin yilda bir veya iki defa
yapilan performans goriigmeleri ile kendi performanslan ile ilgili geribildirim alsalar

dahi, bu geribildirim yéneticilerin gériigleriyle sinirh kalmaktadir.

360 derece geribildiim ise g¢alijam i§ ortamunda yakindan
gozlemleyebilen farkli gruplarmn, kisilerin goriiglerini ¢aligana iletilmesine olanak

3 {smet Barutcugil, a.g.e. , 5.203.
* Demet Giiriiz , Gaye Yaylact , a.g.e. , s. 217-218.
? {smet Barutcugil, a.g.e. , 5.202.
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saglamaktadir. Bu dogrultuda caligan kendi performans: ile ilgili olarak birden fazla
kiginin go6rigiini  bir bitin olarak gorebilmekte, ve kigi tarafindan
yadsmamamaktadir.

360° Performans Yénetimi

Sekil 5: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

(Kaynak: John F. Milliman, Robert A. Zawacki, Carol Norman, vd, “Companies Evaluate
Employees From All Perspectives”, Personel Journal, November 1994, s. 100)

360 derece geribildirim sistemi adi verilen ve son yillarda tizerinde
¢gok sayida aragtrmamn yapildifi yontemde, birden fazla degerlendirici yer
almaktadir. Degerlendirme, amirlerin, yoneticilerin yani sira, degerlendirilenin
kendisi, i§ arkadaglar, astlarmin ve iy kolunda mevcut ise miigterilerin aynmt zamanda
yaptizi ve tim sonuglanin dikkate alinmasiyla gergeklegen bir degerlendirme

sistemidir, ©

® A. Burcu Camtez, Tarik Solmus, “Performans Degerlendirmeleri®, Tiirk Psikoloji Biilteni, say1 16-
17, Mart-Haziran,2000,5.112.
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360 derece performans degerlendirme sisteminde kiginin kendisini
degerlendirmesi de Onemlidir. Calisanlarin performans degerlendirmelerinde rol

almalari sonucu ;’
- Kurulan anlamli iletigim sonucu yoOnetici ve galigan iligkileri guiglenir.

- Calganlarin kendi hedef ve standartlanmi daha planlama asamasinda
tartigabilmesi ve Uzerinde igverenle anlagmaya varabilecekleri yeni fikirlerle

stiirece katilmasim saglar.

- Caliganlara hedeflerini ve standartlarim yil iginde gozden gecirme olanaf

saglar.
- Anlagmazliklan azaltir.

- Orgiitsel kararlara katilim arttirir.

2.1.2. Yasanan Degisiklikler ve 360 Derece Performans

Degerlendirme

Son yillarda sirketlerin gerek yapilarinda gerekse kiiltiirlerinde birgok
degigiklik olmustur. Ve bu degisiklikler halen devam etmektedir.

Ilerleyen teknoloji nedeniyle, yoneticilerin calisanlart deSerlendirme
de bilgi eksiklifi ortaya c¢ikmugtir. Bunun yaminda, galigan sayismin artmasi da
yoneticilerin  astlan hakkinda eskisi kadar ¢ok bilgiye sahip olmalarim
guglestirmigtir. En Onemlisi de takim caligmasi kavramimin gelismesidir. Calisanin
performansim takim performansindan ayn tutamayiz, takimlarin performanslann
degerlendirmede diger yontemlerin yetersiz kaldifinmi s6ylemek miimkiin.

Organizasyonlarin sirekli yenilenme iste§i, miigterilerine daha iyi
hizmet sunma iste§i, rekabet¢i ortamda hep bir adim 6nde olma istedi, galisanlarinin
verimlilifini arttirmak igin yeniden vyapilanmaya gitmeleri, bu noktalarda da
geleneksel yontemlerin yetersiz kaldifim soylemek miimkiin,

7 Zuhal Sakicy, “Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazli jnsan Kaynaklan Sistemleri” , Marmara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksck Lisans Tezi, Istanbul, 2003, s. 54-55.
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Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal degisiklikler, sirketleri

360 derece performans degerlendirme sistemini kullanmaya yéneltmektedir.®

2.1.3. 360 Derece Geribildirimin Sagladig1 Yararlar

-  Cabsanin performansiyla ilgili ¢ok fazla kaynaktan bilgi alindii igin,

performansin her yoniyle degerlendirilmesine olanak saglar.

- Cahsanin 6nermis oldugu kisilerin bakis agist ile yapilan geribildirim kisi
tarafindan yadsmmaz. Ciinkii performans sonuglar tek bir kiginin goriigii

degil birden fazla kisinin gorig butinliigini sunar.

- 360 derece geribildirim sayesinde kisilerin giichi ve gelismeye agik alanlan
hakkinda bilgi verilmesi kisilerin geligmesi agisindan énemlidir.

- Degerlendirme Oznel tutumlann en aza indirgediginden diger performans
degerlendirme yontemlerine gore ¢ok daha dogru ve objektif geribildirim

saglar.

- Caliganlarla yoneticiler arasinda ag¢tk ve odaklanmug iletisimin temellerini

olusturur.’

- Takimlar i¢in yapildiginda, takim {yelerini takimin performans: konularinda

katkida bulunmasim saglar, iletigimi giiglendirir.

- Yontem i¢ ve dis musterileri de performans degerlendirme siirecine kattig
i¢in igletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini

rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimer olabilir. ™
- Degerlendirme sonuglar1 kiginin geligim faaliyetleri klavuzuna oénemli bir
girdi saglar , aym zamanda yoneticinin ¢aliganlant yonlendirmesine yardimct

olur. !

® M. Edwards , A. Ewen, 360 Feedback: The Powerful New Model for Employee Assesment and
Performance Improvement, USA, 1996, s.14.

? {smet Barutgugil, a.g.e. , 5.204.

'% Tiirkan Argon, Altay Eren, a.g.e., s.237.

! Didem Yetkin, “Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar: Sistemleri ve Bir Uygulama”, M.U., Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2003, 5.68.

33



Her organizasyon sirket kiltiirii olarak 360 derece degerlendirmeye
actk olmayabilir. 360 derece degerlendirme genelde gelisim odaklidir ve galiganlarin
bu degerlendirmeye goniillii olarak katimasi dnemlidir.

Bu yontemin basarili olabilmesi igin girket kiiltirine uymasinin
yanminda degerlendirmeyi yapacaklarnin yontemin amaci, nasil kullanilacagi, faydalar
ve eksik olan noktalann konusunda ayrintili olarak bilgilendirilmeleri yapilmalidir.
Cabiganlarin egitilmesi ve bagkalanmin performanslanimi derecelendirmede objektif

olmalar i¢in rehberlik almasi gerekir.

2.1.4. 360 Derece Geribildirimin Dezavantajlan

- Degerlendiren  kigi  sayistun  artmasi,  degerlendiren  kigilerden

kaynaklanabilecek hatalarin artmasina neden olabilir.

- Degerlendirmeyi yapacak olan kigilerin degerlendirmeyi tamamlamalarn

sirasinda degerlendirilen kigi gercek performansini yansitmayabilir,

- Calisanlanin arkadaslarinin degerlendirmeye katilmast olumlu oldugu kadar,

bazi zamanlarda arkadaslanin degerlendirmeleri objektif olmayabilir.

~  Degerlendirme strecine miusgterilerinde katilmas: igletmenin pazarla uyumlu
olmasina yardimer olur. Ancak miigterilerin igletmeyi tam olarak tammamasi
veya sistemi bilmemeleri durumunda yapilacak degerlendirmelerde hatali

sonuglar ortaya cikabilir,

- Degerlendiren kigi sayismin artmasit sonucunda  deZerlendirmenin

sonuglanmasi veya sisteme giri§t uzun zaman alabilir,

- Ogzellikle sistemin yaygmn olarak uygulandign Amerikan sirketlerinde SHRM
(Society Human Resources Management) tarafindan yapilan aragtirma
sonucuna gore en O6nemli dezavantajlar kurum i¢inde gerilimi arttirmasi ve
degerlendirilen ile degerlendirenin sonuglar Uzerinde o6nceden anlagmalan

sonucunda bilgilerin yanltic: olabilecegidir.'?

12 B Umit Oztiirk, (Cevrimigi) http://www.peryon.org.tr/Icerik_detay.asp?ContentID=39(24.08.2004).
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2.1.5. 360 Derece Performans Degerlendirmesi Nasil
Uygulamir

Arthur Andersen girketi tarafindan tilkemizde yapilan ve 750 igletmeyi
kapsayan bir aragtirmada, sirketlerin %92.8’inde performans degerlendirmenin ilk
amir tarafindan yapildifi bulgusu elde edilmistir. Aym arastirmada elde edilen diger
bir bulgu ise, sirketlerin %72.5’inde ¢aliganin kendisini degerlendirmesine de imkan
saglandigidir. Dolayisiyla, ilkemizde 360 derece performans degerlendirme
yonteminin  heniz  yayginlasmadify  soylenebilir. 360 derece performans
degerlendirme sisteminin yayginlagmasi, sirketin gelismesine ve rekabet siirecinin

artmasina yeni katkilar saglayabilecektir. "

360 Derece Performans degerlendirme sisteminin genel olarak

uygulamasi su sekilde olur:

Etkili bir i performansi igin olmast gereken davranislari ve becerileri
siralayan bir performans degerlendirme anketi hazirlamr. Calisan  kendisinin
degerlendirilmesi igin isim listesi hazirlar ve Onerir. Bu listede astlar, iistleri,
arkadaglari, misterileri olabilir. Bu onerilen listeden de iist yonetici ¢alisan igin
anketi dolduracak kigileri seger.

Secilen bu kisiler anket formlarim doldurur ve son olarak da ¢alisan
kendi performansini derecelendiren bir form doldurabilir. Anket cevaplan toplanir ve
degerlendirmenin sonuglan almir bu sonuglar galisanin giigli yonlerini ve gelistirme

ihtiyaglarim igerir.

2.2. 360 DERECE GERIBILDIRIMDE TEMEL
YAKLASIMLAR

360 Derece Performans Degerlendirme yaklagim 8 temel yetenek

alaninda personelin ok yonlii olarak izlenmesini kolaylagtirir.*

' Tiirkan Argon, Altay Eren, a.g.e. , 5.238.
M Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”, (Cevrimici)
http:/fyayim.meb.gov.tr/yayimlar/sayi4 1/aytac.htm , 22.02.2005

35



Bu alanlar;
Tletisim,
Liderlik,
Degisime uyabilirlik,
Insanlarla iliskiler,
Gorevin yonetimi,
Uretim ve i sonuglari,
Bagkalarnnin yetigtirilmesi,
Personelin gelistirilmesidir.

2.2.1, Tletisim

Guniimiizde cabganlarin iletigim becerisinin yilksek olmasi ¢ok
onemlidir.Cevresindekilerle iyi iletisim kuran, etrafindaki kigileri buyiik bir sabirla
dinleyebilen, onlara empatik yaklasabilen ¢aliganlar sirketler igin 6nemlidir.

Bu diigiince 1iginda asagidaki konular performans agisindan sorgulanmaktadir: ™
- Bagkalanim dinlemek.
- Suiregler hakkinda bilgi sahibi olmak.

- Etkili bir yazili ve sozlii iletigim becerisine sahip olmak.

2.2.2. Liderlik

Sirkette caliganlanin, sistemin iyilestirilmesi ve
mitkemmellestirilmesinde rol almayi istemesi ancak tstleri tarafindan olumlu bir
sekilde yonlendirilmesi ile miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. iste bu

15 Alan Arslan, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arag, (Cevrimigi)
hitp://www kalder.org tr/preview_content.asp?contID=716&tempID=1&reglD=2, 22.02.2005
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noktada kisilerin oOrgitteki liderlik becerileri farkl alt 6lgiitlerle sorgulanarak ¢ok
yonlit bir geribildirim almmaya ¢ahgiimaktadur;'®

- Etrafa gliven vermek ve diiriist olmak.
- Onder olmak.

- Yetki ve sorumluluklan dagitmak.

2.2.3. Degisimlere Uyabilirlik

21. yuzyila damgasim vuracak kavram "degisim" olacaktir. Degisimin
yonetimi ise gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri orgiitlerin  hayatta
kalabilmelerinin tek kosulu olmasi beklenmektedir. Gelecekteki miicadele degigimi
kontrol altina alma miicadelesi, bu savagin bagrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi
olacaktir. Unutulmamaldir ki, teknoloji ne kadar geligirse geligsin gelecegin
savaslarinda son sozii yine insan sdyleyecektir.'’Bu nedenle sirket icinde herkesin

degisime ve kendisini yenilemeye agik olmas1 gerekmektedir.

Asagidaki Glgiitler sorgulanarak Orgiit igindeki caliganlarin degisime
ayak uydurabilme 6zellikleri farkli bakis agilanndan sorgulanmak istenmektedir;'®

- Cevreye ve sartlara uyabilmek.
- Yaratic1 diigiinmek ve uygulamak.

- Degisim dinamiklerini dnceden fark edebilmek.

2.2.4. insanlarla liskiler

Sirketlerde son doénemlerde sinerji  kavrammmin  yayginiasmasi
beraberinde takim ¢aligmasini da getirmigtir. Her diizeydeki ¢alisanlarin birbirleri ile
olan iligkileri sirketin  performansini olumlu ya da olumsuz yonde dogrudan

etkilemektedir. Takim c¢aligmasimn gergeklesebilmesi igin gart olan insanlarla

16 A.e.
17 A.e
18 A.e.
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iligkiler girketler i¢in ¢ok Gnemlidir.

Asagidaki temel olgiitler, ¢aliganlar temelinde sorgulanarak mevcut
iligkilerin diizeyine yonelik geribildirim alinmaya ¢alisilmaktadir;'®

- Personel iligkilerini gelistirmek.

- Takim basarilarini yonlendirmek ve 6zendirmek.

2.2.5. Gorevin Yonetimi

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi calisan bazinda arastirilmaktadir.
Farklh diizeylerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandigi ortaya konularak,
algilanmas1 gereken boyutu ile arasindaki fark cikariimaktadir. Boylece sisteme
verilecek geribildirimler araciligy ile etkinlik dizeyinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin
etkin kullamminin arttirilmasi amaglanmaktadir. Isin yonetimi asagidaki 6lgiitler
sorgulanarak aragtirilmaktadir;*®

- Etkili galigmak.
- Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek.

- Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.

2.2.6. Uretim Ve Is Sonuclar:

Sirketler igin etkili ve kérh olarak mal ve hizmet uretmek hayatta
kalabilmek i¢in ¢ok Onemlidir. Bunun aragtinlmasi asagidaki temel Olgiitler
sorgulanarak igletmenin yapti31 tiretimin ¢alisan bazindaki katkust 6leiiliir.!

- Ne kadar planlayacagint ve ne zaman uygulayacagini bilmek.
- Bagarili sonuglar almak ve 1srarci olmak.

19 Ae.
20 Ae.
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2.2.7. Baskalarm Yetistirmek

Yogun i§ yagantist gofu sirkette istemeden de olsa bireysellifi 6n
plana c¢ikarmaktadir. Bu da sirketlerdeki mevcut bilgilerin sonraki dénemlere
aktariimasimt engellemektedir. Farkhi kademelerdeki c¢alisanlarin sahip olduklarn
bilgileri bagkalarina aktarmada gosterecegi istegi tegvik etmek, sirkete Gnemli bir
katk: saglayacaktir.

Burada bu bilgi aktarimimn somut gostergeleri aranarak performansa
katkis: aragtiriimaktadir®?,

- Bireysel yeteneklerin kegfedilip yetigtirilmesi.
- Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi.

-Bagarii bir giidilenme politikast izlenmesi, fazla ¢abamn
odullendirilmesi.

2.2.8. Calisamin Gelistirilmesi

Caliganin yaptifi iste sorumluluk hissetmesi ve girketinde caliganin
gelistirilmesi ve yetistirilmest i¢in kaynaklarini bu konuya yénlendirmesi 6nemtidir.

Asagidaki Olglitler cercevesinde farkli bakig agilarindan geribildirim
alinmaktadir®;

- Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi.
- Iyilestirme igin aray1s iginde olunmast.

- Olumlu diigiince sistemine sahip olunmast.

Yukandaki temel 8 olgiit temel alinarak hazirlanacak bir degerleme
anketi veri toplamada 6nemli bir ara¢ olacaktir. Herkes tarafindan anlagilabilmesi,
sorularin  kafalarda soru isareti yaratmamasi, Olgilebilir ve degerlendirilebilir

21 A‘e.
22 A.e.
2 Ae
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hususlant igermesi, butiin kullanicilann rabatlikla kullanabilecegi bir ergonomiyle
tasarlanmasi, sonuglarin gegerlilifi ve sistemin kisa stirede herkes tarafindan dogru

olarak algilanmasi agisindan son derece énemlidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi, merkezinde calisan
olmak t(izere c¢aligan ile olan butin is baglantilanndan geribildiim almay:
amaglamaktadir. Her diizeydeki ¢alisamn aym sorular ile sorgulanmasi gegerlilik
agisindan ¢ok dogru olmayan bir yaklasgimdir. Dolayisiyla 8 temel 6lgiit
dogrultusunda geligtirilen olgiitler envanteri geribildirim alinacak grubun 6zelligine
gore ozellestirilmelidir. Bu durum tarafsizligy ve nesnelligi arttiracaktir.

Yapilan aragtirmalar  gostermigtir ki ozellikle degisik diizeydeki
liderlerin direnglerini 6nceden hesap edebilmek ve gerekli onlemler almak
gerekmektedir. Insan dogasmnin degisime potansiyel direnci dikkate alindiginda bu

son derece olagan bir durumdur. Bunu agmak igin;

- Oncelikle herkesi gok iyi egitmeli.

- Hazirhk diizeyinde en iyi durumda olan bir departmanin pilot
uygulamalar i¢in secilmesi.

- Butin kademelerde aym anda uygulamak yerine tist kademeye yakin

kademelerden birisinde pilot uygulama baglatiima®*s1.

- Yapilan degerlendirmeler sonucunda her diizeye uygun geribildirim

verilmesi gerekmektedir.

Geribildirimin verilis sekli 360 derece performans degerlendirme
sisteminin, organizasyonlarda kurumsallagtinlmas: agisindan hayati 6neme sahiptir.
Geribildirimlerin kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi

gerekmektedir. Geribildirim raporlan profesyonelce hazirlanmalidir.

Esas olarak 360 derece performans degerlendirme sistemi diger
degerlendirme sistemlerinden ayiran temel fark geribildirim boyutudur. 360 derece

yonteminde, geribildirim ¢ok yonlii, dolayisiyla gercekeidir.
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2.3. HEDEF ve YETKINLIK BAZLI PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMI

2.3.1. Yetkinlik Kavrami

Yetkinlik kavram, farkli kullanim alanlari oldugundan, farkli bakig
agilaniyla incelenmis bir kavramdir. Ancak ilk defa egitim alaninda; egitici-6gretici
davramiglanimt  tanimlamak amaciyla kullamlmugtir. Daha sonraki g¢aligmalarla,
Y6netim ve Insan kaynaklar alaninda yoBun olarak kullanilmaya baslanmugtir.

Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in, dncelikle o konu hakkinda
bilgi sahibi olmak gerekir. Bu bilgi deneyim yoluyla kazamlabilecegi gibi, egitim
yolu ile de kazamlabilir. Kiginin belirli bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki
davramgmi  sekillendiren 6nemli bir &gedir. Omegin bireyin ekip galigmas:
konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o
konuda yetkinlesmesi igin yeterli olmamaktadir. Cinkid bilgt ve becerisini
gozlemlenebilir bir davramga dontgtiirmesi gerekmektedir. Bunun igin de ekip
caligmast konusundaki tutumu on plana gikmaktadir. Eger birey ekip ¢aligmasim,
igbirliginin sinerjisinden yararlanarak daha basanli sonuglar alma olarak algilarsa,
bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davramiga doniigtiirecek, tam tersine
bagkalarrin kendi performansim dugiirecegi yoninde bir distince sistemi
geligtirmigse davramglarinda bu konudaki bilgi ve becerisi kullamm alam

bulamayacaktir. 2

Organizasyonlarin yetkinlik tammlanm giderek daha fazla kullanmaya
baglamalarimin nedeni, bunlarin asafida belirtilen temel problem alanlarinda 6nemli

yararlar saglamalaridir:*’

- Isgiict beklentilerinin ve standartlarinn netlestirilmesi

24 Al e

T, Hoffman, “The Meanings of Compentency”, Journal of European Industrial Training,
23.06.2000, s.275.

2 M. Cemil Ozden , “Yetkinlik “in’ {5 analizleri ‘out’, (Cevrimigi)
http://www.mcozden.com/ikf10_yiiao.htm,12.01.2004.

" Nesime Acar, insan Kaynaklar Ydnetimi, Ankara, No.640, MPM, 2000, 5.49.
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- Birey, takim ve yoneticilerin, organizasyonun stratejileri ile uyumlu hale
getirilmesi

- Performansin geligtirilmesinde, yetki ve sorumluluklar yaratilmast ile kog-

takim iiyesi ve ¢aliganlar arasinda uyumun saglanmasi

- Adil ve odaklanmig degerlendirme ve lcretlendirme kararlarinin

olusturulmasi.

Yani yetkinlikler, organizasyonda istenen sonuglarin en iyi gekilde
gerceklesmesine  katkida bulunacag digiinilen bilgi, becerd ve tutumu
tammlamaktadir. Kiginin bir konuyu bilmesi ve onunla ilgili belli becerilere sahip
olmasinin yaninda bunlar nasil sergiledigi de ¢ok 6énemlidir.

Yetkinlik bazh degerlendirme sistemleri, kigileri bulunduklan
pozisyonun sahip olmast gereken yetkinliklere gore degerlendirerek mevcut durum
ile (kigilerin sahip olduklart yetkinlikler ile) hedeflenen durum (pozisyonun sahip
olmasi gereken yetkinlikler) arasindaki farki ortaya cikarmayr amaglamaktadir.
Boyle bir galigmamin esas amaci farki ortaya gikarmak ve bu farki kapatmaktir.
Oyleyse ilk olarak yetkinlikler arasindaki farkin ortaya gikartilmasi gereksinimini
kabul edersek, ikinci olarak da bu farkin nasil kapatilacag: ile ilgili ¢oziimlerin
bulunmasini gosterebiliriz. Tim bu ¢ahigymalardaki en 6nemli neden organizasyonel

yetenegi arttirma istegidir.

% Tevfik Kor, (Cevrimici) http://www.enocta.com/tr/kaynaklar_makale_detay.aspZurl=95 ,
12.07.2004.
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Sekil 6: Organizasyonel Yetenek

(Kaynak: Tevfik Kor, (Cevrimigi)
http://www .enocta.com/tr/kaynaklar makale detay.asp?url=95, 12.07.2004)

2.3.1.1. Organizasyoniarda Performansi Yiikseltmek icin
Cahsanlarda Olmasi Gereken Yetkinlikier

Yiiksek Performansh organizasyonlarda, insanlar daha verimli galigir,
daha yiiksek kalitede iiriin veya hizmeti daha diisiik maliyetle elde ederler. Uriin ve
hizmetlerini zamaminda ve kaliteli olarak gergeklestirdikleri i¢in ilgi ve takdir
toplarlar. Bir yonetici, ¢alisan ya da miisteri, yiiksek performansh bir organizasyonun
hedeflerine saglayacag ustiinliklerin farkindadirlar. Boyle bir organizasyonda olmak
onlar igin gekicidir. Yiksek performansh organizasyonlarda cahsanlar, kendilerini
farklilagtiran belirli bazi yetkinliklere sahiptirler.?’

* ismet Barutqugil, a.g.e. , 5.22.
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DAVRANISLAR

YETENEK BiLGI

TUTUM KARAKTERISTIKLER

Sekil 7: Yetkinlik Pramidi

(Kaynak: Antoniette Lucia, Richard Lepsinger, The Art and Science of Compentency
Models — Pinpointing Critical Succes Factors In Organizations-, San Fransisco, Jassey
Bass Pfeiffer, 1999, s.123)

Organizasyonlarda performans: yikseltmek igin c¢aliganlarda olmasi
gereken yetkinlikler agagida siralanmgtir;

Dletisim: Iletisim yetkinligine sahip olan calisanlar, agik ve diriist
iletigim kurarlar, kendilerini agik ve net olarak ifade ederler ve bu da organizasyon

igindeki iletisimin saglikli ve stirekli olmasini saglar.

Esneklik: Esneklik yetkinlifine sahip olan c¢aliganlar, degisen
kosullara, beklenmeyen engellere uyum saglayabilir ve yeni bilgilere, yeni

yontemlere ¢abuk adapte olabilirler. Degisime agiktirlar.

Miizakere Becerileri: Bu yetkinlige sahip olan ¢aliganlar, herhangi bir
fikir ayrilign veya catisma durumunda, her iki tarafinda kabul edebilecekleri
coziimler bulmaya gayret gosterirler. Her tiirlii gatigma veya fikir aynh@ durumunda

yapic1 bir davrang tarzi sergiler, ne gok baskici ne de ¢ok ¢ekingen davraniriar.



Yenilik¢i ve Yaratict Davramg: Yenilik¢ilik ve yaraticilik yetkinligine
sahip olan ¢aliganlar, hata yapmaktan korkmaz ve risk almayi severler. Yenilik¢i
fikirlere agik olup, farkli yaklagimlari denerler. Bu insanlar sirekli iyilestirmeyi bir
yagam bicimi olarak algilarlar. >

Miisteri Odakli Dusinme ve Davrang: Bu yetkinlige sahip olan
caliganlar, misgterileri her seyin tstiinde goriirler. Organizasyonda bulunma sebebini
migterileri igin oldugunu duginirler. Migteri memnuniyeti onlar igin ¢ok Snemlidir

ve bunu saglamak igin kigisel sorumtuluk alirlar.

Stirekli Ogrenme ve lyilestirme: Bu yetkinlie sahip olan caliganlar,
sirekli ogrenme ve iyilestirmeyi kendilerine ilke edinmiglerdir. Onlar strekli
Ogrenme ile iglerinde ustalagirlar ve yeni beceriler kazanarak kendilerini gelecege
hazirlarlar.

Girigkenlik: Girigkenlik yetkinligine sahip olan ¢ahganlar, kendi
diisiincelerine 6nem verirler ve sonuca odaklanarak ¢aligirlar. Kendi giiglii ve zayif

yonlerini kabul ederek kendilerine hedefler belirlerler, kendilerine iglerine adarlar.

Digerlerini Yonetme ve Gelistirme: Onlar, kendi ¢alisanlarinin
kapasitelerini g6z oniinde tutarak onlan geligtirmeye ¢aligirlar. Bu yetkinlige sahip
olan ¢aliganlar, ¢alisanlan yonlendirecek ve motive edecek kisilerdir.

Farkliliga Sayg: Bu yetkinlie sahip calisanlar, kiiltiir, bakis agisi,
din, dil, irk, davramg tarzi farkliliklarii hi¢ dert etmez, aksine bu farkliliklardan
olumlu sonuglar ¢ikanrlar. Farkh olan insanlardan yeni geyler Ogrenebileceginin
bilincindedirler.

Liderlik: Liderler, vizyonu olusturmak igin ¢aba gosterirler ve
organizasyonun vizyona ulagmasi igin firsatlarn tammlarlar. Caliganlann, vizyonun
belirlenmesine katilmasim ve kendilerini vizyona adamasim saglarlar. Kisilikler,

tutumlart ve davramglariyla ilham verir, biitiinlestirir ve cesaretlendirirler.!

0 Ae.,s.23.
3 Ae 524,
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Takim Cahsmas: Takim g¢aligmasina yatkin olan ¢alisanlarin en
onemli 6zelligi, takim ruhuna sahip olmalandir. Birlikte 6grenme, bilginin paylagimi
konularinda isteklidirler. Birlikte ¢alismay1 severler.

Is Yonetimi: Bu yetkinlige sahip olan galisanlar, organizasyonun
kaynaklanimin, organizasyonun performans amaglan dogrultusunda kullanimasim
saglarlar.

Bireysel Olgunluk: Bu yetkinlife sahip olan c¢alisanlar, kigisel
geligimlerine onem verir ve bunu yatinm olarak gorirler. Tim c¢aliganlan da bu

konuda bilinglendirirler ve takim ¢alismasina 6nem veriler.

Planlama ve Organizasyon: Bu yetkinlige sahip olan ¢aliganlar, strateji
geligtirir, siregleri ve prosediirleri tammlar, Oncelikleri saptar ve planlann

uygulanmasimi organize eder ve denetler.*?

Kararhihk: Bu yetkinlife sahip olan g¢aliganlar, kararlarini tereddiite
diusmeden alabilir ve kendisine yoneltilen itirazlarn giivenli bir gekilde cevaplar.

Organizasyonda performans: arttirmak igin ilk sorgulanacak konu,
calisanlarin yetkinliklerinin hangi seviyede oldugudur. Organizasyon igin belirlenen
yetkinliklere sahip kigilerin ige alinmasi veya mevcut ¢alisanlarn gelistirilmesi ile
performansin yitkselmesi saglanabilir.

2.3.1.2. Yetkinliklerin Smiflandirilmasi
Yetkinlikleri 3 ana baglik altinda toplayabiliriz:

- Temel Yetkinlikler

- Yonetsel Yetkinlikler

- Teknik Yetkinlikler

2 A ,5.62.
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Yetkinlikler

Temel Yetkinlikler Yonetsel Yetkinlikler Teknik Yetkinlikler

- Temel Yetkinlikler;

Tim c¢aliganlardan beklenen yetkinliklerdir. Organizasyonlarn,
vizyon, misyon ve temel degerleri g6z niinde tutarak belirledigi yetkinliklerdir.
Olmazsa olmaz davramslardir, sirkette galisanlarin timiinde olmasi gerektigi gibi
yeni almacak adaylarda aranan temel yetkinliklerdir. “Iliskiler Kurma”, “Ekip
Caligmast ve Isbirligi” temel yetkinliklere 6rnek verilebilir.

- Yonetsel Yetkinlikler;

Bu yetkinlik tim ¢alhganlardan beklenmez, sadece yoneticilerden

beklenir ve kritik davrarg bigimlerini igerir. ‘“Planlama ve Organizasyon”,
Bagkalarim Geligtirme” yonetsel yetkinliklere dmek verilebilir.

- Teknik Yetkinlikler;
Organizasyonda boélimden bolime degisen davramglardir. Satig

bolimii i¢in “Miisteriye Yonelik Olma” teknik bir yetkinlik iken, Insan kaynaklari
Bolumi i¢in “Degigim Liderligi” teknik bir yetkinlik olabilir.

2.3.1.3. Performans Degerlendirmede Yetkinliklerin

Onemi

Bundan kisa zaman Oncesine kadar isletme ve ¢aliganlarin
performanslar1  sadece i§  sonuglarma  odaklamlarak  deBerlendiriliyordu.
Organizasyonlar igin nasil yapildigindan ¢ok sonuglarina 6nem veriyordu. Gelisen
teknoloji, globallesme organizasyonlarin ihtiyaglarinda degigikliler yapmig ve
isverenleri farkh degerlendirme kriterlerine yénlendirmistir. Isin nasil yapildigiyla
ilgisi olan yetkinlik kavram da bu sekilde Insan kaynaklarimn bir fonksiyonu olan
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Performans degerlendirmede yerini almigtir. Eger organizasyonda yetkinliklerle ilgili
sistem dogru olarak kurulmugsa, yetkinlikleri olgerken performans degerlendirmesi

sonuglarnin da beraberinde gelecektir.

Yetkinliklerin baz alindifi performans degerlendirme sistemlerinde
calisanlarin performanslann davramglar neticesinde belirlenecegi i¢in yoneticilere
gozlem ve degerlendirme kolaylik saglar ve degerlendirmenin daha objektif ve adil

olmasim saglar.

Ise Alma ve Yerlegtirme E —153
Performans Yonetimi E ] 50
Egitim i 42
Gorev Tanimlari —138
Geligim Planlamasi E —136
Kariyer E 131
Yedekleme Planlamasi 130
Stratejik iK Planlama 4 —120
Ucretlendirme F 119

O "Etkin" ve "ok Etkin" Oran

Tablo 1: Yetkinlik Bazli Uygulamalarn Etkinligi

(Kaynak: Tugge Engineri, “Ucret Yénetiminde Yeni Bir Yaklasim: Yetkinlik bazli
Ucretlendirme”, (Cevrimici)
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=13, 15.03.2004)

Yukarnidaki tablo 2000 yilina ait verileri icermektedir. Yetkinlik bazli
uygulamalarda performans yénetiminin ikinci sirada yer aldif: goriilmektedir.
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2.3.1.4. Yetkinliklerin Organizasyona Olan Katkilar:

Yetkinlikler organizasyon iginde mikemme! performanst ayirt
ettiginden hedef belirlemek daha kolaylasir ve ¢alisanlarin ytkselen bir performans
grafigi sergilemesini saglar.

Yetkinlikler, c¢aliganlarin davramglarm sirketin  baganst iizerine
odaklar ve kisisel davramglan organizasyonun stratejisiyle iligkilendirir. Bunun
yaninda yeni bir ¢aligan - igveren iligkisini ortaya ¢ikarir. Yetkinlikler sayesinde,
organizasyonlar caliganlarina gostermis olduklan performansa ve organizasyona olan

baglhiligina kargilik bilgi ve beceri gelistirme firsat: sunar.

Yetkinlikler, calisanin gelisimi ve performans basan igin kesin,
olgiilebilir, kolay anlagilir gostergeler sunmaktadir. Yetkinlikler, caliganlarin ig

giivencesine sahip olmasim, sirketin de is giiciine gitvenmesini saglar.

Yetkinlikler sayesinde organizasyon da oOgrenme kiiltiiri olusur,

calhisanlar 6grenmeye ve gelismeye acik olurlar.

2.3.2. Hedef Kavram

Hedefler, sirketin misyonu, vizyonu ve stratejileri dogrultusunda
gelistirdigi, sirket stratejilerinin departmana, departmandan birime, birimden bireye
indirgendigi hedeflerdir. Hedefler, kurumsal i plam dogrultusunda gergeklestirilmesi

tasarlanan aktiviteleri ve elde edilmesi beklenen sonuglan gosterir. >

Hedeflere gore yonetim  sistemi, c¢alisanlann  gelecekteki
performanslan iizerinde odaklanir. Yoneticilere ve g¢aliganlara performansin
iyilestirilmesi ve caliganlarin gelismesinin saglanmasi i¢in neler yapmak gerektigini
tartigma firsati verir,

Hedef belirleme yolu ile galisanlarin performanslarinin planlandigi ve

degerlendirildigi sistemlerde oOncelikle cahiganlann is tammlarina ihtiyag duyulur.
Caliganlarin iy tanimlarindaki temel sorumluluk alanlari ve bunlann igerdigi gorev ve

%3 Didem Yetkin, a.g.e., s.10.
3 A.e., s. 60.
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faaliyetlerden hareket ederek, hedeflerin belirlenmesi en saglikh ve etkin olan

yoldur.*®

Performans  hedeflerini  tartigmak  olumlu  bir  yaklagim
gerektirdiginden, yonetici gerektifinde bir yargic gibi davranmadan calisanlara
Onerilerde bulunabilicr ve yol gosterebilir. Bunun yaninda en onemli dezavantaji,
hedeflerin birbiriyle iligkili ve dolayisiyla birbirlerine bagimli olmasidir. Dolayisiyla,
calisanlarin hedefleri birbirine bagimlidir, bu da ¢aliganlarin performanslarim tek tek
degerlendirmeyi zorlagtirmaktadir.*®

Hedefler zorla benimsetilmemeli, onlann yiiklenme sorumlulugu
tastyanlarca tartigilmali, gelistirilmeli ve kabullenilmelidir. Hedefleri belirlemeye ve
performansi: bu hedeflere baglamaya iligkin disiplin, ilk ilkelere geri gitme ve hem is
hem de bu isi gerektiren nedenler lizerine temel sorular sorma firsatim saglayacag

i¢in son derece 6nemlidir.*”

2.3.2.1. Hedeflere Gore Yonetim Siireci

Hedefler, kurumlarin, bolimlerin, ekiplerin ve bireylerir; belirli bir
zaman dilimi iginde neyi basarmalari gerektifini tamimlar. Bu anlamda varilmak
istenen noktaya ulagilmasma yardimci olur. Iyi ve dogru belirlenmis bir hedef;
kurum amaglanyla tutarli, anlagilabilir ve iyi tamimlanmig, bagariyr zorlayici,
gergekci ve ulagilabilir, belirli bir zamanla smirli ve galiganla yoneticisi arasinda
goriis birligine dayalidir.*®

Hedeflere gore yonetim surecinde caliganlara ve yoneticilere belli
gorevler diigmektedir. Hedef belirlerken ¢aliganlar, iglerine ait temel sorumluluklar
¢ok iyi benimsemeli, yOneticisiyle goriigmeye hazir olmal ve onerecefi hedefin
eylem plammi hazirlamasi gerekir. Yoneticiler ise, galisanin organizasyonun vizyon

ve misyonunu anlamasint saglamali, ¢caligana hedeflerini belirlerken yardimer olacak

% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi,s.60.

36 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri , Istanbul, Rota Yaym, 1993, s. 50.

37 John Finnigan, Dogru ise Dogru Eleman , Cev. Mehmet Kilig, Istanbul, Rota Yayincilik, Agustos
1997, 5.122.
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temel sorumluluklarni siralamali, ¢alisanin hedeflerinin organizasyonun hedefleri ile

baglantili olmasiri saglamali ve hedefler igin zaman plam hazirlamalidar.

Hedeflere gére yonetim siireci 4 temel sathadan olugur. Bunlar;
- Hedeflerin belirlenmesi
- Faaliyetlerin Planlanmast
- Oto Kontrol
- Periyodik degerlendirmeler
a)  Hedeflerin Belirlenmesi

Ik 6nce organizasyonun temel faaliyet alanlarinda agik, o6lgiilebilir ve
gerceklegebilir hedeflerin belirlenmesi gerekir. Organizasyon iginde her kademe ve
her gahgan i¢in hedefler belirlenmeli ve bu hedeflerin gergeklesebilmeleri icin de

eylem planlart hazirlanmalidir.

Hedefler organizasyonun misyonunu igermeli, gerek amaglar gerekse
eylem planlan yoniinden kurumsal kimlikle iligkili olmahdir.

Iki temel hedef tipi vardir. Bunlar is ve gelisme hedefleridir. *°

Is veya organizasyonel hedefler; takim, bolim veya organizasyonel
hedefleri ger¢eklestirmek igin yapilan katkiyr veya basarinin olumlu yahut olumsuz
sonuglarimt gosterir. Sirket blnyesinde bu hedefler organizasyonun misyonu, 6z

degerleri ve stratejik planlarn ile iligkilidir.

Departman veya fonksiyonel diizeyde ise hedefler; sirket hedefleri ile
iligkili olup, bir fonksiyon veya departman tarafindan basarilacak olan hedefleri,
amaclan ve belirli bir misyonu ayrintdanyla agiklar®® Takim diizeyine bakildiginda
ise bu sefer takimdan beklenen katki ile girket hedefleri iligkilendirilir.

38 Zuhal Baltas, “Yoneticinin Performans Degerlendirme Yetkinlikleri”, Kaynak Dergisi, No:12,

Ekim — Aralik 2002, s. 24.

iz Michael Armstrong, Performance Management, London, Kogan Page Limited, 1994, 5.53
A.e., .53,
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Performans degerlendirme sistemi kurulurken ideal olani; sadece bu
diizeylerin birine yonelik veya her birine yonelik aynn  ayn hedefleri tammlamak
degil, organizasyonel etkinlik ve bagari hedefini de kapsayacak ve vizyonla
birlestirecek hedefler tanimlamaktir.

b)  Faaliyetlerin Planlanmas:

Her hedefin bir eylem plam igermesi gerekir. Eylem plam hedefleri
basarmak igin izlenecek yolu tarif eder. Neler yapilmas: gerektigini anlatir.

¢)  Oto Kontrol

Hedeflere ulagdabilmesi i¢in yoneticinin Gstiine diigen goérevler vardir.
Ve yonetici kendinden bekleneni bildiginden, belli zaman igerisinde kendi donem
performansimi kontrol eder. Bu sekilde hedefler dogrultusunda bir sapma oldugu
belirlenirse hemen diizeltici-onleyici faaliyet alma firsat: verir.

d) Periyodik Degerlendirme

Son safha olan periyodik degerlendirmede; hedeflere ne olglide
ulagildif1 belirlenir. Ast ve tust birlikte belirledikleri hedeflerin gene birlikte ulagilan

sonuglanim degerlendirirler.
Biitiin degerlendirme goriismelerinin amaglan sunlar olabilir;*
- O anki davramg cesaretlendirme
- (Caligandan beklenenin ne oldugunu agiklama
- Ucret veya terfi kararlarinm sonuclarmi iletme
- Gelecek performans gelistirmesi i¢in planlama yapma
- Ast — ust iligkilerini geligtirme

Hedeflere g6re yonetim siirecinin dort temel sathasina gore atilacak
adimlar soyledir;**

1) Ust ve ast, astm iginin ilk unsurlart konusunda anlagirlar

' 1 French Wendell, Human Resources Management, 3. edition, Boston Houghton Mifflin
Company, 1994, s.349.
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2) Ust ve ast, belirli bir periyotta astin hedefleri konusunda kargiikli anlagirlar.

3) Ast, her bir hedefi kargilamak i¢in gerekli faaliyet planinm haziriar

4) Belirlene periyotta, ast hedeflere yonelik gelismeleri yoéneticisiyle periyodik
olarak gorugur. Bu goriigmeler, eylem planlanmin degismesi veya hedeflerin
diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilir.

5) Belirlenen periyodun sonunda, yonetici ve ast , astin performansini birlikte

degerlendirmek i¢in toplanirlar.

2.3.2.2. Hedeflerde Olmasi Gereken Ozellikler

Hedef belirlemede hareket noktas: is tammlan olup, hedefler kisinin
gorev ve sorumluluklan ile simrhdir. Bu nedenle kigiye sorumlu olmadif konularda
hedef verilmemesi gerekir. Ancak kiginin gelisimi ve yiikselmesi agisindan gerekli
gorildiii hallerde, onu bir iist diizeydeki goreve hazirlayic1 hedefler belirlenebilir.®

Bu noktadan hareketle hedeflerde olmasi gereken &zellikler asagidaki
gibidir;
Spesifik olmalidir: Hedefler herkese uygulanabilir degil, kigiye ve

onun kosullarima uygun olarak hazirlanmalidir.

Motive edici olmalidir: Hedefler ulagilamaz olmamahdir. Kigiyi
olumsuzluga itmek yerine onu harekete gegirmeli ve motive etmelidir. Bu nedenle

hedef belirlenirken kisinin ihtiyag ve beklentilerinin iyi bilinmesi gerekmektedir.

Olgtilebilir olmalidir: Hedeflerin sayisal olmasi 6lgiilmesini daha da
kolaylagtinir. Sayisal hedef belirlemenin miimkiin olmadig durumlarda ise izlenmesi
ve degerlendirilmesi miimkiin olan hedefler belirlenmelidir.

Gerektiginde  degistirilebilir  olmalhdir:  Organizasyonda, ¢evre
kosullarinda veya kisinin kendisinde olan bazi degisiklikler sebebiyle dénem iginde
hedefler yeniden gézden gegirilip degistirilebilir.

“2 Brkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerlendirme Yontemi”, cilt4, sayi2, 2002,
(Cevrimigi) http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=50 ,30.06.2004.
3 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 5.61-62.
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Hedefin gergeklestirme stiresi belirtilmelidir: Hedefin gorevden en
onemli farki, hedefin siiresinin kiginin kosul ve Ozelliklerine uygun olarak

belirlenmesidir.

Bazi organizasyonlar hedef kavramum tammlarken SMART
kisaltmasim kullanmaktadirlar. Bu kisaltma su sekilde aciklanabilir.**

S: Specific: Belirli

M: Measurable: Olgiilebilir

A: Agreed: Kabul edilen, mutabik kalinan
R: Realistic: Gegekgi

T: Time Related: Zamanla iligkili

SMART seklindeki hedefleri dogru test etmek icin de asagldaki

sorular sorulabilir;*’

S: Benim amacim tanﬁ olarak nedir?
M: Iyi bir is neye benzer?

A: Benim hedefim yapilabilir mi?

R: Benim hedefim anlamh m?

T: Benim hedefim izlenebilir mi?

2.3.2.3. Hedeflere Gore Performans Degerlendirme

Sisteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Hedeflere gore performans degerlendirme sisteminin avantajlart su
sekilde siralanabilir;

- Cahgan giiciini belirlenen temel hedefler dogrultusunda kullamr.

- Oto kontrole imkan saglayip kisilerin kendilerini geligtirmelerini saglar.

** Michael Armstrong, a.g.e. , 5.56.
“> Objektive Setting, (Cevrimici) http://ollie.dcced.eduw/mgmt1374/book_contents/1overview.htm ,
14.09.2003.
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- Yoneticiler galisanlarint daha fazla objektif kriterlere gore degerlendirirler.
- Diger insan kaynaklan fonksiyonlarina olan etkileri daha adil olur
- Sistem yapis itibariyle esnek ve yenilige agiktir.
- Tetisimi gelistirir.
Hedeflere gore performans degerlendirme sisteminin dezavantajlan su
sekilde siralanabilir;

- Bu sistem sayesinde dikey koordinasyon kolaylagirken, yatay koordinasyon

zorlagabilir.

- Bolimin ve calhsamn hedefleri arasindaki uyumsuzluk degerlendirme

sonuglanini etkileyebilir.

- Bolumler arasmda sik sik yapilan gériismeler zaman kaybina neden olabilir.

2.3.3. Hedef ve Yetkinlik Bazli Performans

Degerlendirme Siirecinin Adimlar:

Performans  degerlendirme  sisteminin  etkin = bir  gekilde
olugturulabilmesi igin organizasyonun vizyonu, misyonu ve hedefleri goz oniinde
bulundurulmalidir. Bu dogrultuda olusturulan performans deZerleme sisteminin

adimlar su sekilde olur;

Hedef Koyma: Ik olarak miisteri ve sireglerle ilgili ulagiimas:
gereken hedefler belirlenir. Bu hedefler belirlenirken ¢aliganin is tammu ve
sorumluluklan g6z o6ninde tutulur. Daha sonra yetkinlik hedefleri belirlenir. Bu
hedefler belirlenirken de 6grenme ve gelisme perspektifi dikkate alinir.

Zaman ve Faaliyet Plan1 Yapmak: Belirlenen hedeflere ulagmak igin
bir zaman plam ve nasil ulagilacag: i¢in de bir faaliyet plam hazirlamr.

Stirekli Izleme: Hedefler, faaliyet plam siiresince izlenir ve gerekli
goriilen durumlarda faaliyet plani veya hedeflerde degisiklik yapilabilir.
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Degerlendirme Donemi: Hazirlanan faaliyet planlant  belirli
donemleri kapsar. Kimi organizasyon 6 aylik kimisi de 1 yiik plan hazirlar ve
dénem sonunda vyapilan degerlendirmeyle c¢alisgan performansinin belirlenen

hedeflerin neresinde oldugu saptamr.

Performans Gelisgim Planlart Hazirlamak: Degerlendirme dénemi
sonunda, gelecek donem igin aym iglemleri tekrarlamak ve yeni hedefler veya aym

hedefleri gelistirmek suretiyle performans gelisim plam hazirlamr.

Sonuglanin  Yansitiimasi: Performans degerlendirme sonuglaring,

kariyer geligimi, iicretlendirme, egitim plam vb faaliyetlere yansitilir.

2.3.4. Hedef ve Yetkinlik Bazh  Performans

Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirmelerinde ilk Onceleri hedefler baz alinirken
daha sonra yetkinlik kavrarm da degerlendirme sistemi iginde yerini almustir. Sadece
hedef bazli veya sadece yetkinlik bazh degerlendirme sistemi tek bagina ¢ok verimli
olmayacagindan her ikisinin de birlikte kullamlmasi degerlendirmenin etkinligini
arttiracaktir.

Hedefler, c¢alisanin yerine getirmesi gereken iglerdir ve neyi
gerceklestirmesi gerektigini tammlar. Yetkinlikler ise, galisanin  bu hedefleri nasil
yapmalar gerektigini tanimlar. Bu durumda yetkinlikler, bilgi, beceri ve tutumlarin
davramg olarak sekillenmig halidir. Caliganlar artik kendilerine verilen hedeflerin
yaninda, bu hedefleri nasil gergeklestireceklerine gore de degerlendirilecek ve eksik
yonlerini gérip gelisim planlarim hazirlayabileceklerdir.
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HEDEFLER YETKINLIKLER

BIREYSEL DAVRANISLAR

HEDEFLER BECERI
TAKIM BILGI

HEDEFLERI TUTUM

Sekil 8: Hedefler ve Yetkinlikler.

(Kaynak: (Cevrimict) http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp)

Performans degerlendirme sistemlerinde, hedeflerin ve yetkinliklerin
degerlendirme sonuglarinda agirhfmn ne olacagl organizasyonun, yoneticilerin
kararina baglidir. Satig agurlikli bir organizasyonda belki hedefler 6n plana ¢ikabilir.
Bunun yamnda yetkinlik kavramum degerlendirme sistemine yeni alan
organizasyonlarda hedeflerle yetkinliklerin agirliklarmin egit olmasi da beklenebilir.
Ust diizey yoneticilerin organizasyonun hedeflerine fazla odaklanmalan ve astlanimn
sahip olmasi gereken tim yetkinliklere zaten sahip olmali gerektiginden, ist diizey
yoneticilerde de bazen hedefler yetkinliklerin niinde olabilir.

2.3.4.1.Hedef ve Yetkinliklerin Performans

Degerlendirme Siirecine Katkilar:

- Yetkinlikler yetenekli galiganlarn fark edilmesini saflar ve bu gcaliganlarin
yeteneklerinin bilinmesi ¢aliganin organizasyon ig¢inde tutulmasint kolaylagir.

- Yetenekli caligamin, bu yeteneSinin fark edilmis olmasim bilmesi ve
odillendirilmesi onun daha verimli ¢aligmasin saglar.

- Yetkinlik modeli bitin organizasyon tarafindan  benimsenmigse,

degerlendirme sirasinda olabilecek 6znellik en aza iner.
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- Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda daha yapici iligkiler geligir.

- Yetkinlik modelini benimsemis organizasyonlarda yeni istthdam edilecek
calisanlanin, organizasyonun beklenti ve ihtiyaglarma gore secilmesini

kolaylastirir.

- Agik ve anlagilir olarak tamimlanan yetkinlikler, bireysel davramslan isletme

stratejileri ile uyumlagtirmaya yardim eder.*

- Tim ¢aliganlar organizasyonun misyonunun ne oldugunu ve beklentilerini
bilir ve bunlara nasil ulagsmak gerektigini, nasil katkida bulunacaklarin
bilirler.

- Hedefler sayesinde c¢aligan sorumluluklarim bilir ve gelisimi, basarist igin
bunlan gergeklestirmeye caligirken hem performans degerlendirme siirecine

hem de organizasyona fayda saglar.

- Hedef ve Yetkinlikleri baz alarak hazirlanan degerlendirme sistemleri,
organizasyonlarin gelecege yonelik insan kaynaklari planlamasinda, kariyer
ve gelisim planlamasinda, yeni stratejiler gelistirip yeni hedefler belirleme

konusunda yol gosterir.

- Hedeflerin uygulanmasinda gerekeli beceriye sahip olan cabisanlarla galigan

organizasyonlar, rekabet¢i ortamda hep bir adim 6nde olurlar.

“6 {smet Barutgugil, a.g.e. , s. 21.
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UCUNCU BOLUM

HEDEF VE YETKINLIK BAZLI PERFORMANS
DEGERLENDIRMESINI VE 360 DERECE GERIBILDIRIMI
UYGULAYAN BIR SIRKETIN CALISMA ESASLARI VE
SIRKETTE YAPILAN ARASTIRMA

3.1. 360 DERECE GERIBILDIRIM, HEDEF VE
YETKINLIK BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMI

Giinimiizde, c¢aliganlani yetkinlik kriterlerine gore degerlendirmek
kabul gormiis ve faydah sonuglar getiren bir uygulamadir.'! Bununla birlikte
performans degerlendirmesinde tek yonli yani Ast’m Ust’ii degerlendirmesi sistemin
yetersiz kaldigh ortaya ¢iknmstir. Bu nedenle secilen dogru yontemin 360 derece
geribildirim sistemiyle desteklenmesi, ¢aliganin sisteme giivenini arttirdig gibi

organizasyon agisindan da daha verimli sonuglar alinmasina olanak saglayacaktir.

360 derece Performans degerlendirme sisteminin etkinliginin

arttirilmast igin yapilmas: gerekenler sunlardir;®

Yetkinlik modelinin kullamlmas: etkinligin arttirilmasinda 6nemli bir
adimdir. Tk agamada degerlendirmede yapilan is icin gerekli olan yetkinlik kriterleri
ve gerekli davramg big¢imlerinin belirlendigi bir yapr olusturulmalidir. Yani ihtiyag
duyulan konu ve kriterler 6lgtilmelidir.

Daha sonraki adimda performans ve rekabet i¢in gerekli kriterler ile
baglant1 kurmak ve bunu ¢alisana aktarmak gelir. Degerlendirmede, performans ve
rekabet igin gerekli olan davramg ve yetkinlik kriterleri dogrultusunda yapiimah ve

! Demet Giiriiz, Gaye Yaylacy, a.g.e., 5.215.
ZA.e., 5219221,
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bireyin diizeyi mutlaka kendisine aktanilmalidir.  Boylece calisan arzu edilen
davrams bigimi i¢in daha bilingli davranabilir.

En uUstten en alta kadar herkesin egitilmesi gerekir. Tum taraflarin
dinleme becerileri gelistirilmeli ve savunmaci olmaktan kagmmalart konusunda
egitilmelidirler.®

Yoneticilere, dinleme, cevap verme ve degisiklikler yapma konusunda
yukumlilikler verilmeli ve sire¢ i¢inde yoneticilerin yiiktimlilikklerini yerine getirip

getirmediklerini izleyecek bir mekanizma olugturulmalidir.*

Caligana performans durumu aktanldiktan sonra kisiye arzu edilen
yonde davrams degisiklii yaratabilmek igin onlara gelisimin adimlarii sunmak,
hatta bu konuda c¢aliganlara gerekli geribildirimi aktaracak bir mentor tayin etmek
gerekir.

Egitim kaynaklan ile baglanti kurmak ve tim egitim kaynaklarinin
listesini (kitap, dergi, video, seminerler, internet siteleri vb.) sunmak performans
artigina geri dontiglimii saglamada bir hayli etkilidir.

Calisanlarin gelisimleriyle ilgili dokiimanlarin ardindan kendisine 6zel

hedefleri, yetkinliklerin ve zamanlamamn yer aldigi gelisim planlarmn kigiyle bir

araya gelerek hazirlanmas: gerekir.

Tum bunlarin gergeklestirildigi bir 360 derece geribildirim girketin
segmis oldugu performans degerlendirme sistemini ¢ok etkili bir sekilde
destekleyecektir. Caliganlarin degerlendirme sonuglarina olan giiveni artacak, sistemi

benimseyecek ve degerlendirme siirecine istekli bir sekilde katilacaklardir,

3.2. SIRKET ILE ILGILi GENEL BILGI

1944 wyihnda ilk fabrikas1 Istanbul’da kurulan sirket 1972 yilinda
holdinglesmis ve tiim sirketleri holding catisi altinda toplanmustir. Onsdz ve giris
boliimlerinde belirtildigi gibi uygulamast ahinan sirketin = ismi aragtirmada

* {smet Barutgugil, a.g.e., 5.207.
‘ A.e., 5.207.
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kullanilamamaktadir. Sirket bir holdinge baghidir. Bu nedenle bu bélimde sirketin

ad1 yerine organizasyon sozciigi kullanilacaktir.

200 beyaz yakali ¢alisani olan organizasyon, global pazarda uluslar
arast bir kimlikle micadele eden dinamik bir kurulustur. Organizasyonda "lyi
Kurumsal Yonetisim", yonetim yapilarinda seffaflik, hesap verebilirlik, katilimet
yonetim tarzi, etkinlik ve verimlilik olarak kabul gériir.

“Iyi Kurumsal Yonetisim” organizasyonda gesitli yonetim modelleri
ve siiregler ile hayata gegirilmektedir:

* 6 Sigma Yonetim Modeli

* Miisterinin Sesi Uygulamasinin Y6netimi

* Cagdas Insan Kaynaklari Uygulamalan

* Deger Bazh Yonetim ( Value Based management/VBM)
« Stratejik Planlama

» Stratejik Iletigim Siiregleri

Bu bolimde organizasyonun “Iyi  Kurumsal  Yénetisim”
modellerinden ¢agdas insan kaynaklan uygulamasmin bir fonksiyonu olan

Performans Degerlendirme Sistemi incelenecektir.

3.3. 360 DERECE GERIBILDIRIMIN HEDEF-
YETKINLIK BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIiRME
SISTEMININ ETKINLIGINDEKI ROLU UZERINE BIR
ARASTIRMA

3.3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtrmanm  amaci, uygulanan bir performans degerlendirme
sisteminin  geribildiriminin 360 derece yapilmasimn, degerlendirme sisteminin
etkinligini arttiip arttumadigint  Slgmektir. Performans degerlendirme sistemi
uygulama esaslannmin  alindigy  sirket Hedef ve Yetkinlik bazhi performans
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degerlendirme sistemini kullanmaktadir. Bu nedenle aragtirmada Hedef ve Yetkinlik
bazhi performans degerlendirme sisteminde geribildirimin 360 derece yapilmas,
caliganlarin degerlendirme sonuglarina bakigi ve sisteme olan giivenini 6lgmektir.
Bu amagla aragtirmada, daha 6nceleri iist™iin ast’1 degerlendirdigi ve 2000°li yillarla
birlikte 360 derece geribildirimi benimseyen bir sirketin uygulama esaslariyla ve
yine aym girkette yapilan anket galigmastyla performans degerlendirme sisteminin
etkinligi 6l¢tilmeye ¢aligilmrgtir.

Aragtrma aym sirkette iki farkli performans degerlendirmesine tabi
tutulan g¢alisanlanin, zaman icindeki degisimden ne olgiide etkilendikleri, memnun
kalip kalmadiklarina iligkin sonuglar agisindan da énemlidir.

3.3.2. Arastirmanin Y ontemi

Aragtirma iki bolim halinde gergeklestirilmis ve iki yontem
kullanilmugtir. 1k olarak organizasyonun insan kaynaklan béliimiyle yiz yiize
gorigilerek miilakat yapilmis ve organizasyonun performans degerlendirme sistemi,
hedef ve yetkinlik kavramlan hakkinda bilgi abnmistir. Ikinci boliimde ise
organizasyon c¢alisanlarinin sistemden memnuniyetlerini 6lgmek igin ¢aliganlara 13
soruluk bir anket (Ek:5) yaptirilmugtir.

Iki béliim ve 13 sorudan olusan anket “Miikemmelligi Olgme Soru
Listesi Yaklagmma™ gore diizenlenmistir. Anketteki sorularm her biri performans
degerlendirme sisteminin etkinligi {izerine esit katki saglamaktadir. Boéylece kuvvetli
yonler ile iyilestirmeye agik alanlarin hangileri oldugu kolayca gorilebilecektir. Her
soru esit 6nem tagidigindan en disik puamin gorildigu sorular boliimlerin
iyilestirme c¢ahigmalarinin baglatilmasi gereken potansiyel alanlar olacaktir. Anket
degerlendirme yontemi ileriki boliimlerde daha ayrintili agiklanacaktir.

> Mitkemmelligi Olgme Soru Listesi Yaklagimu, KalDer, 1999
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3.3.3. Arastirmanin Kapsami

Organizasyonda 200  beyaz  yakali  ¢aligana  performans
degerlendirmesi yapilmaktadir. Anket, Insan Kaynaklan boliimii tarafindan is ailesi
gruplarinin ve cinsiyetin dikkate almmasiyla 38 ¢alisana yaptirilmig sonuglar e-posta
ve faks yolu ile ulagtinlmgtir.

3.4. ORGANIZASYONDAKI PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMi

Aragtirmanmin  ilk  bolimiinde miulakat yontemiyle performans
degerlendirme sistemlerinin genel olarak nasil yapildigi, hedef ve yetkinlik kavram

sorgulanmgtis.

Organizasyonda performans degerlendirmesindeki amag; belirlenmisg
bir dénem iginde, caligamn i tamiminda belirtilen gorev, yetki, sorumluluk ve
hedeflerin gereklerini daha ustin ve farkli bagan ile yapabilmesinde etken olan
kigisel ozelliklerin degerlendirilmesi, kiginin fark ¢tkan yonlerinin geligtirilmesi ve
ilerideki galigmalanmn eskisine goére daha bagarihi olmasim saglamak igin yapilmasi

gerekenlerin belirlenmesidir.

Organizasyon, 1980 yilindan beri biinyesinde performans
degerlendirme sistemimi kullanmaktadir. Ancak o zamanlarda kullanidan yéntem
“Ust” tin Ast’ 1 degerlendirmesi” seklindeyken 2000°li yillarla birlikte organizasyon
performans degerlendirme sistemi igindeki yetkinlik kavramim gelistirmistir.
Yetkinlik kavramunin  geligtirilmesi  beraberinde geribildirim  sisteminin  de
geligtirilmesi  ihtiyacim dogurmus ve bu nedenle organizasyon yetkinliklerin
degerlendirilmesinde 360 derece geribildirim sistemini benimsemistir. Hedeflerin
degerlendirilmesi ise eskiden oldugu gibi ustler tarafindan yapilmaktadir.

Organizasyon, 360 derece geribildirimi sadece  yetkinlik
degerlendirmesinde  kullanmaktadir. Yilda bir kez vyapilan performans

degerlendirmesi i¢cin Ekim ayinda segilen degerlendiricilere, degerlendirecekleri
kisinin yetkinlik anketini (Ek:2) doldurmasi istenir. Degerlendiricileri belirlerken;
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caligan, bir asil ve bir yedek adayi insan kaynaklari boliimiine iletir, ve diger 2 kisiyi
de insan kaynaklan bolimi g¢alisanin yoneticisiyle goriigerek belirler.  Caligan
secilen diger iki kiginin kim oldugunu bilmez.

Organizasyonda Performans degerlendirme sistemi i¢in doldurulan
anket formlan Aralik ayinda toplamr ve sisteme girigi yapilir. Ocak ay1 itibariyle de
genel olarak, is hedefleri, kisisel hedefler ve yetkinlikler degerlendirilip Subat ayinda
sonuglar cahgana bildirilir. Yetkinlik bazli degerlendirmenin 360 derece olan
geribildirimi grafiksel olarak yapilir. Bir sene onceki sonuglar ve en son ¢ikan
sonuglar karglagtirmali olarak g¢aligana sunulur. Genel olarak performans
degerlendirme sonuglan yoéneticinin puanlamasiyla tamamlamr ve kariyer gelisimi

ile ilgili yorumlarla sonuglanir.

Yetkinliklerin performans degerlendirme sistemi igindeki agrhg:
%30, hedeflerin agirhg ise %70 tir.

Yetkinlik kavraminin degerlendirme sistemine girmesiyle birlikte,
sistemin etkinligi de duginilerek yaklagik 3 sene denemeler yapimis. Denemeler
sonucunda, yetkinlik degerlendirme anketindeki  soru sayilart azalmmg, gene
denemeler sirasinda ifadelerin herkes tarafindan aym algilanmadig: tespit edilmis ve
bunlar dizeltilmigtir. Bu siire zarfinda tiim uygulama bilgisayar ortamina tagmnmis ve
kagitlar ortadan kalkmmgtir. Yetkinliklerin gelistirilmesiyle birlikte kullamimaya

baglanan performans degerlendirme formu Ek:1 ‘de verilmistir.

3.4.1. Organizasyonda Yetkinlik Kavrami

Yetkinlikler, ¢ahganin is hedeflerini, gorevini daha ustin ve farkli

bagar ile yapabilmesinde etken olan temel kisisel 6zelliklerdir.

Organizasyonda yetkinlikler 360 derece dégerlendirme sistemi 1ile
degerlendirilir. Bu sistemde kigi baghi oldugu ilk yéneticisi, kendisi, tiim astlari ve
yatay paydaslan tarafindan degerlendirilir. Yatay paydaglar; kiginin yogun ve sik ig
iligkisi igerisinde bulundugu, aym ya da farkh fonksiyonda olan ¢aliganlardir. Yatay



paydaglar kigi ile aym diizeyde olabilecegi gibi hiyerarsik olarak st veya alt duzeyde
de olabilirler.

Yatay paydag degerlendirmesi ¢ kisi tarafindan  yapalr.
Degerlendirilen bir yatay paydagsin kendisi seger, diger iki kisi ise insan kaynaklan
bolumi tarafindan segilir. Bu segim g¢aliganin kendisinin ve bagh oldugu sirket
yoneticisinin  belirttigi olast yatay paydag adaylan arasindan yapilir. Yatay
paydaglarin isimlerinin gizlilifi esastir.

Yetkinlik degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in;, degerlendirenlerin ve

degerlendirilenin en az 3 aydir beraber ¢aligtyor olmas: gerekir.

Organizasyonda asagida belirtilen 12 yetkinlik kullanilir.

1. Analitik Diigiinme 7. Genig Bakig Ag¢isi

2. Basarma Giidiisii 8. Tliskiler Kurma

3. Bagkalarini Geligtirme 9. Miisteriye Yonelik Olma

4. Degisim Liderligi 10. Planlama ve Organizasyon
5. Ekip Cahismasi ve Isbirligi 11. Sorumluluk

6. Etkili Olma ve Inandincihik 12. Yeniliklere Uyabilme

Misteriye yonelik olma, sorumluluk ve basarma giidiisii gelistirilmis
oncelikli yetkinlikler olarak kararlagtinlmistir. Bu yetkinlikler organizasyondaki her
fonksiyon ve her kademedeki ¢aliganda olmasi gereken temel yetkinliklerdir. Bu
yetkinlikler ile ilgili tanim ve davramy gostergeleri yetkinlik s6zliginde
agiklanmaktadir (Ek:3). Organizasyonda 5 is ailesi grubu vardir; eleman, uzman,
yetkili uzman, Gst yonetim, genel midiir. Tim is ailesi grubunda ¢ahisanlarin sorumlu
olduklan yetkinlikler de yetkinlik haritasinda (Ek:4) ag¢iklanmsgtir.

Geligtirilecek yetkinlikler belirlenirken, oncelikle ii¢ temel yetkinlik

(basarma gidisii, sorumluluk, miisteriye yonelik olma), eger var ise sirkete 6zel
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yetkinlik, ardindan disipline/fonksiyona o6zel yetkinlik ve en fazla fark ¢ikan

yetkinlikler sirasiyla incelenmektedir.

Fark analizleri sadece genel sonug ile isin gerektirdigi dizeyi
kiyaslayarak degil; yonetici, paydaglar ve astlarin perspektifinden de bakilarak tiim
sonuglarin ayrt ayn incelenmesiyle degerlendirilir. Caligamin temel yetkinlik sonucu,
isin gerektirdigi yetkinlik dizeyini kargiliyor ve hatta Ustiinde olsa bile; kendi,
yoOnetici, ast, yatay paydas sonuglar kargilagtirmah olarak ele alinmahdir.

Yetkinlik sonuglari calisganin egitim ve gelisiminde, performans

degerlendirmesinde, kariyer gelisiminde, 6diillendirilmesinde énemli rol oynar.

3.4.2. Organizasyonda Hedef Kavram

Belirlenmig bir donem iginde, bireyin ig tanimnda belirtilen gérev,
yetki, sorumluluk ve hedeflerin gereklerini yerine getirmekte gosterdigi gayret ve
basarinin degerlendirilmesidir. Hedefler;, stratejik ve operasyonel is hedefleri, kisisel
i hedefleri, yetkinlik geligim hedeflerini igerir.

Hedefler SMART-C (Specific, Measurable, Attainable, Result

Oriented, Time Specific — Challenging) veya NOSEZ (Net, Olgiilebilir, Sonuca
Odakl, Erigilebilir ama Zorlayici, Zamam belli) kriterlerine gére yazilir.

3.5. ANKET UYGULAMASI

Bu bolimde 38 kisi ile yapilan anketten ¢ikan genel sonuglar, ankete
katilanlarin cinsiyeti, kidemi ve gérevlerinin dagiimim gésteren grafikler, soru
bazinda ulagilan anket sonuglan ve gapraz tablolar bulunmaktadir.

Yapilan ankete katilanlarin isimlerinin alinmamasi ¢aliganlarin daha
diiriist cevaplar vermesine olanak saglamigtir. Ayni zamanda cevaplarin 4 dereceli
likert olgefine gore hazirlanmasi  evet-hayir gibi iki segene§e indirgenmesini

Onlemis ve sonuglarin giivenilirligini arttirmigtir.
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3.5.1. Degerlendirme

Ankette, Calisan Memnuniyeti ve Performans Degerlendirme Sistemi
olmak tizere iki bolimiin memnuniyeti olgiilmektedir. Ankette her iki boliimde de
“kesinlikle katiliyorum” ‘dan “kesinlikle katilmiyorum™ ‘a 4 dereceli likert 6lgegi
kullamlmugtir. Degerlendirmede “Mitkemmellizi Olgme Soru Listesi Yaklasim™
kullamlmig ve en olumlu yamtin (“kesinlikle katiiyorum™) puan agirhigi 100 , en

olumsuz yamitin (“kesinlikle katilmiyorum™) puan agirligr da 0 olarak belirlenmigtir.

Ankette yer alan sorular dogrudan ¢aliganlar tarafindan
cevaplanmigtir. Tki bolim ve 13 sorudan olusan anketin diger bolimii asagdaki

skala dogrultusunda degerlendirilmistir.

4’1 degerlendirme &lgeklerine say1 vererek tabloyu olugturalim.

“Kesinlikle katilmiyorum” :1 numara
“Ne katihiyorum ne katilmiyorum™  :2 numara
“Katiliyorum” :3 numara

“Kesinlikle katiliyorum™ ‘4 numara

“Mitkemmelligi Olgme Soru Listesi Yaklasimi” ile degerlendirilen
ankette 4’Ii degerlendirme 6lgeginin belirlenen faktorleri vardir. 1 numarah cevabin
(kesinlikle katilmiyorum) faktérii O, 2 numarali cevabin (ne katiliyorum ne
katilmiyorum) faktéri 33, 3 numarali cevabin (katthiyorum) faktérii 67 ve 4 numarah
cevabin (kesinlikle katiliyorum) faktori de 100 olarak belirlenir.

67



1. Boliim

Calisan Memnuniyeti
1 2 3 4
Yanit sayis1 (a)
Faktor (b) [0 |33 |67 |100
Deger (axb)
Toplam= 6 soru Basarn %
2. Bolum

Performans Degerlendirme Sistemi

Yanit sayisi (a)

Faktér (b)|0 |33 |67 |100

Deger (axb)

Toplam= 7 soru Basan %

Yamt sayist (a) kismuna ankete katilan kigilerden 1, 2, 3, 4 numaralara
kagar tane cevap geldigi yazilip her biri igin belirlenen faktor (b) ile carpilir. (a) ve
(b) nin g¢arpimlarinin sonucu Deger satirinda ilgili boliimlere yazilir ve bagan yiizdesi
(buna memnuniyet yiizdesi de denilebilir) hesaplanir.

Basan ylizdesinin hesaplanmasi su sekilde olur: Oncelikle tiim
cevaplarin en yitksek faktore sahip olan “kesinlikle katiliyorum™” oldugu diistiniilir.
Ve ona gore tim cevap sayian 4 numarah boliime yazilir ve faktérii olan 100 ile
carpilir. Daha sonra ¢ikan sonug soru sayisma boliinir. Elde edilen sonug bagarinin
(memnuniyetin) %100 oldugu degerdir. Biz bu degeri referans alarak kendi
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cevaplanimiza gore bir degerlendirme yaparniz ve referans degere gore basan

yizdemizi buluruz.
3.5.2. Genel Istatistiki Degerler

Asagida degerlendirmeye katillan c¢alhisanlarin cinsiyet, is ailesi ve
kidemleri ile ilgili tablolar yer almaktadir.

Ankete Katilan Calisanlarin Cinsiyet Durumlar:
254

20l

154

g
10-/__
L

Kadin Erkek

Tablo 2: Ankete Katilan Cahsanlarin Cinsiyet Durumlar

Ankete katilan ¢aliganlarin %58°1 kadmlardan, %42’si de erkeklerden

olugsmaktadir.
Ankete Katilan Cahsanlarin Kidemleri
251
20./
157"
10¥” N
T £2
0 . ; 7
1-2 yil 2-5yil 5-10 yul 10 yl...

Tablo 3: Ankete Katilan Calisanlarin Kidemleri
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Ankete katilan c¢aliganlarm %60’min  kidem stresi 5-10 il
arasindadir. %5 i de 10 yil ve ustii bir kideme sahiptir. Yani ankete katilanlarin
%65°1 bagh bulunduklan organizasyonda hem ust’in ast’t degerlendirdigi dénemi

hem de 360 derece degerlendirme donemini yagayan ¢aliganlardir.

Ankete Katilan Calisanlarm Is Ailesi Dagilimlar:
20+
oy

16 N
12

8

4

0 M U T ’o? Q

Eleman Uzman Yetkili  Ust YonetimGenel Mudtir
Uzman

Tablo 4: Ankete Katilan Caliganlarin Is Ailesi Dagihimlan

Ankete katlanlarin %31°1 eleman, %45’i uzman, %24’4 yetkili

uzmandan olugmaktadir.

3.5.3. Anket Sonuclari

Ankete katilanlar ile ilgili rakamsal degerler yukarda verilmigtir.
Caliganlarin  ankete verdikleri cevaplarin Mikemmelligi Olgme Soru Listesi
Yaklagimu ile degerlendirilme sonuglar asagidaki gibidir,
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1. Bélim

Calisgan Memnuniyeti
(Anket Sonuglarn)
1 2 3 4
Yanit sayisi (a) |0 80 126 |22
Faktor (b) |0 33 67 100
Deger (axb) |0 2.640 |8.442 (2.200
Degerlerin | 13.282
toplam1
Toplam= 6 soru
13.282/6{2.213 | Basan % 58
Gergeklesen
soniug
%100 Basan i¢in olmas1 gereken durum:
1 2 3 4
Yanit says1 (a) |0 0 0 228
Faktor (b) |0 33 67 100
Deger (axb) |0 0 0 22.800
Degerlerin | 22.800
toplam
Toplam= 6 soru
22.800 / 6 |3.800 | Basar1 % 100
%100 Basan
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Bagarmin (Memnuniyetin) %100 olmasi durumu tim g¢aliganlarin bu

boliimdeki 6 soruya da “kesinlikle katiliyorum” demesiyle olurdu ki o zaman ikinci

semadaki gibi tiim cevaplar 4 numarada toplamrdi. Bu durumda %100 bagan igin

referans deger toplam degerin soru sayisina bolimiinden elde edilen 3.800 olurdu.

Gergeklegen deger ise birinci gemadaki gibi 2.213 olduguna gére 1. bolim olan

Caligan Memnuniyeti boliminiin bagan ylizdesi %58 dir.

2. Bolum

Performans Degerlendirme Sistemi

(Anket Sonuclari)
1 2 3 4
Yanuit sayisi (a) | O 26 153 87
Faktor (b) |0 33 67 100
Deger (axb) |0 858 |10.251(8.700
Degerlerin | 19.809
toplami
Toplam= 7 soru
19.809 /7 |2.830 | Basan % 75
Gergeklesen
sonu¢
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%100 Bagan i¢in olmas: gereken durum:

Yanit sayis1 (a) |0 0 0 266

Faktor (b) |0 33 67 100

Deger (axb) {0 0 0 26.600

Degerlerin | 26.600

toplam

Toplam= 7 soru
26.600 / 7 |3.800 | Basar1 % 100

%100 Basan

Anketin ikinci bolimii olan Performans Degerlendirme Sisteminin
bagansinin (Memnuniyetinin) %100 olmasi durumu tiim ¢aliganlarin bu béliimdeki 7
soruya da “kesinlikle katiliyorum™ demesiyle olurdu ki o zaman ikinci gemadaki gibi
tim cevaplar 4 numarada toplanirdi. Bu durumda %100 bagan igin referans deger
toplam degerin soru sayisina bolimiinden elde edilen 3.800 olurdu. Gergeklesen
deger ise birinci gemadaki gibi 2.830 olduguna goére 2. bolim olan Performans
Degerlendirme Sistemi boliimiiniin basan yizdesi %75 tir.

Birinci boliimiin “Calisan Memnuniyeti”nin bagar1 yiizdesi %58 iken
ikinci béliim olan “Performans Degerlendirme Sisteminin” bagari yiizdesinin %75
oldugu gorilmektedir. Sistemin daha yeni olmasi, alinan geribildirimlerin kariyer
gelisiminde caliganlara faydali olmamasi nedeni ile memnuniyet yizdesinin bu
bolimde biraz dagik oldugu gorilmektedir. Sorulart aynntili inceledigimizde
cahisanlarin hangi durumlarda hognutsuz olduklari daha net olarak gorilecektir.
Bunun yaninda performans degerlendirme sistemine olan givenleri tamdir ve
yetkinliklerle birlikte 360 derece geribildirim almaktan da memnundurlar. Bu
bolumde yizdeyi digtiren faktor tekli incelemede gorilecegi gibi, yetkinliklerin

gelistirilmesi sonucunun ¢ahganlara tam olarak yansitilamamasidir.
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Genel olarak anketin tim basari yiizdesini hesaplarsak;

1. Boliim Degerlerin Toplamu| 13.282
Gergeklesen sonug

13.282/6 2213

2. Boliim Degerlerin Toplamui | 19.809
Gergeklesen sonug

19.809/7 2.830

Genel Toplam Degerlerin Toplamm| 33.091
Gerg¢eklesen sonug

33.091/13| 2.545
%100 memnuniyet

icin gereken sonucg 3.800

Genel Bagan Yiizdesi: %67

Sekil 9: Anketin Genel Basar Yiizdesi

Anketteki tlim sorularin bagarni yiizdesine bakildiginda ise agagidaki

sonuglar gérilmektedir.
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1. Boliim Basan
Calisgan memnuniyeti Yiizdesi
1. Performansimin degerlendirilmesi sonucu igteki verimlili§im artryor. %69,5
2. Performansimin degerlendirilmesi sonucunda kendini gelistirebiliyorum. %48
3. Performans degerlendirme sonuglarina giiveniyorum. %72
4. Degerlendiricilerin ¢aligan performansini degerlendirmesi igin yeterli %66
oldugunu diigiinityorum.

5. Yetkinliklerin degerlendirilmesi sonucunda yetenekli galiganlarm fark %55
edildigine inantyorum.

6. Yetkinliklerin degerlendirme sistemine dahil edilmesi ve 360 derece %38
geribildirim alinmasi kariyer gelisimimi hizlandiriyor.

2. Boliim

Performans Degerlendirme Sistemi

1. Performans degerlendirme sisteminde hedeflerin yanmnda yetkinliklerin de %78
degerlendirilmesi sistemin etkinligini arttiryor.

2. Sistemin sadece hedeflere yonelik olmamasi, hedefleri nasil %74
gerceklestirecegimize yonelik yetkinlikleri de belirlemesi eksik yonlerin

goriilmesine imkan saghyor.

3. Degerlendirme sonuglan, daha verimli caligmak ve kaliteli hizmet Giretmek %60
i¢in yetkinliklerin gelistirilmesine imkan sagliyor.

4, Performans degerlendirme sisteminde geribildirimin 360 derece yapimasi %85
¢aliganlarda sisteme giiveni arttirtyor.

5. 360 derece geribildirim i¢in ¢caliganlarm yatay paydaslarmi segmesi %81
sonuglarm giivenilirligini arttiriyor.

6.360 derece degerlendirme sayesinde objektif geribildirim aldigima inaniyorum %73
7. Degerlendirme anketlerindeki sorular herkesin anlayabilecegi netlikte. %73

Sekil 10: Anketin Soru Bazinda Basan Yiizdesi
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Anket Sorularmm Basan Yiizdesi
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Tablo 5: Anket Sorularm Basar: Yiizdesi

Sorularin bagart yiizdeleri tek olarak incelendiginde en diigiik sonucun
birinci boliimiin  son sorusu yani 6. soru olan “Yetkinliklerin degerlendirme
sistemine dahil edilmesi ve 360 derece geribildirim alinmas: kariyer geligimimi
hizlandiiyor”  oldugu  goérulmektedir.  Yetkinliklerin =~ 360  derece  ile
degerlendirilmesinin 2000°li yillarla baglamasi ve sistemde yaklagik 3 yil deneme
siresi yaganmasi, alman sonuglarn kariyer gelisiminde kullamlmasini geciktirmigtir.
Gegen sure igerisinde caliganlanin kariyerlerine yansiyan sonuglar almamamasi
sebebi ile bagar: yiizdesi %38 ile sinirh kalmugtir .

Ikinci digiik bagsan yiizdesinin, birinci bolimdeki 2. soru olan
“Performansinun degerlendirilmesi sonucunda kendimi gelistirebiliyorum™ oldugu
goriilmis ve bu noktadaki bagari ytizdesi de %48 olmustur. Bu da yine sistemin yeni
olugsmasna ve insanlarin  sisteme pilot uygulamayla gegmis olmasmna
baglanmaktadir.

76



Sorulara genel olarak bakildiginda, ankete katilan ¢aliganlarin %85°1
performans degerlendirme geribildiriminin 360 derece ile yapilmasimin sisteme olan
givenlerini  arttirdigim belirtmigtir. Yine ¢aliganlarin %81’1 360 derece
geribildirimde yatay paydaglarimi kendileri segmeleri ve degerlendirici segimlerinde
soz sahibi olmalar sebebi ile deferlendirme sonuglarina olan giivenlerinin arttigim
belirtmigtir.

Genel olarak bakildiginda hedeflerin yaninda yetkinliklerin de
degerlendirilmesi, 360 derece geribildirimin sisteme dahil edilmesi ve g¢aliganlarin
kendi performans degerlendirme sireclerinde s6z sahibi olmalart ¢ahganlar
tarafindan memnuniyet verici bir durum olarak algillanmaktadir. Bunun yaninda
caliganlarin sistemden memnunken, elde edilen sonuglarin kendilerini geligtirmeye
yonelik kullamlamamasindan gikayetgi olduklari goérilmagtir. Bu  sikitilann,
yetkinlikler ve 360 derece geribildirim uygulamasimin daha yeni olugmasindan

kaynaklandig: sdylenebilir.

3.5.4. Capraz Tablolar

3.5.4.1. Kidem - Memnuniyet Karsilastirmasi

Ankete katilan ¢aliganlar 1-2 yil, 2-5 yil, 5-10 yil ve 10 yil Uistii olmak
lizere dort kidem kategorisine gére simflandinlmaktadirlar. 2000 yilindan sonra ige
baglayip 360 derece degerlendirmesine tabi tutulanlar, 2000 yilindan once ise
baglayip iki sistemle degerlendirilenler tablolarda ayrintili bir gekilde incelenmigtir.
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Kidem - Memnuniyet Yiizdesi

100-

memnuniyet yiizdesi

5-1

yil

CM* ZPDS** [0 Genel

Tablo 6: Kidem — Memnuniyet Yiizdesi Grafigi

1-2 yil kidemi olan ¢aliganlar ankete katidanlarin %14’ind
olusturmaktadir. Bu kismm genel olarak sistemden memnuniyeti %60’tir. Iki bolim
incelendiginde “Calisgan Memnuniyeti” (CM) bolimii %54 seviyelerindeyken, ikinci
boélim olan “Performans Degerlendirme Sistemi” (PDS) memnuniyetinin %65'lerde
oldugu gorilmektedir. Bu tabloya gore Calisgan Memnuniyeti, Performans
Degerlendirme Sistemi memnuniyetinden daha azdir.

2-5 yi arasinda kidemi olan ¢alisanlar ankete katilanlarin %21’ini
olusturmaktadir, Bu kismin genel olarak sistemden memnuniyeti %64’dir. 1-2 yil
kideme sahip caliganlar ile kiyaslandifi zaman kargimiza gikan memnuniyet artiginin
2000-2003 willan arasinda yapilan pilot vygulamalara katihm ile gergeklestigi
diiginilmektedir. Tabloda “Calisgan Memnuniyeti” %57 iken, “Performans
Degerlendirme Sistemi” memnuniyetinin %69 oldugu goériilmektedir. Bu tabloya
gore Calisgan Memnuniyeti, Performans Degerlendirme Sistemi memnuniyetinden
daha azdir.
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5-10 wyil kidemi olan cabisanlar ankete katidanlarm 9660’1
olusturmaktadir. Bu kismun genel olarak sistemden memnuniyeti %69°dur. 1-5 yil
kideme sahip cahsanlarla kiyasladifinz zaman ortaya ¢ikan memnuniyet artigi, her
iki sistemle de degerlendirilen ¢alisanlarin “360 Derece Performans Degerlendirme
Sistemi’nin, Ustiin astt degerlendirmesinden daha gercek¢i sonuglar ortaya
koyduunu dugiindiiklerini gostermektedir. Iki béliim incelendiginde “Calisan
Memnuniyeti” bolimii %59 seviyelerindeyken, ikinci bolim olan “Performans
Degerlendirme Sistemi” memnuniyetinin = %78'lerde oldugu gorilmektedir. Bu
tabloya gore Caligan Memnuniyeti, Performans Degerlendirme  Sistemi

memnuniyetinden daha azdir.

10 yi st kidemi olan caliganlar ankete katilanlarin %15%ini
olugturmaktadir. Bu kismun genel olarak sistemden memnuniyeti %71°dir. ki boliim
incelendiginde “Calisgan Memnuniyeti” bolimii %61 seviyelerindeyken, ikinci béliim
olan ‘Performans Degerlendirme Sistemi” memnuniyetinin = %79larda oldugu
goriilmektedir. Bu tabloya gére Calisan Memnuniyeti, Performans Degerlendirme

Sistemi memnuniyetinden daha azdir.

3.5.4.2. is Ailesi — Memnuniyet Karsilastirmasi
Ankete katilan calisanlar eleman, uzman, yetkili uzman, fist yonetim
ve genel midir olmak Gzere bes is ailesi kategorisine gore siiflandiriimaktadirlar.

Ust Yénetim ve Genel Miidiir aragtirmaya katilmadig icin tabloda eleman, uzman ve

yetkili uzmanlann aragtirma sonuglan goriilmektedir.
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Is Ailesi - Memnuniyet Yiizdesi

100

esi

memnuniyet

Eleman ' Uzman l Yetkili Uzman '
Is Ailesi
CM* A PDS** []Genel

Tablo 7: Is Ailesi — Memnuniyet Yiizdesi Grafigi

Eleman statisinde olan ¢alisanlar ankete katianlarin %44’ inu
olugturmaktadir. Bu kismin genel olarak sistemden memnuniyeti %64°tiir. Tablo
incelendiginde “Caligan Memnuniyeti” bolimi %53 seviyelerindeyken, ikinci boliim
olan “Performans Degerlendirme Sistemi” memnuniyetinin = %74'lerde oldugu
goriilmektedir. Bu bilgilere gore eleman statiisiinde olan ¢ahsanlarda Calisan
Memnuniyeti, Performans Degerlendirme Sistemi memnuniyetinden daha azdir.

Uzman statiisiinde olan c¢aliganlar ankete katilanlarn  %32’ini
olugturmaktadir. Bu kismin genel olarak sistemden memnuniyeti %65°tir. Tabloda
“Caligan Memnuniyeti” %58 iken, “Performans Degerlendirme Sistemi”
memnuniyetinin %72 oldugu goériilmektedir. Bu bilgilere gore uzman statiisiinde olan
calisanlarda  Calisgan  Memnuniyeti, Performans  Degerlendirme  Sistemi
memnuniyetinden daha azdir. Eleman statiisiindeki ¢aliganlarla kargilastinldiginda,
calisan memnuniyetinin uzmanlarda daha yukarilarda oldugu gorilmektedir
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Yetkili Uzman statiisiinde olan c¢aliganlar ankete katilanlarin %24’ ini
olusturmaktadir. Bu kismun genel olarak sistemden memnuniyeti %74’tiir. Tablo
incelendiginde “Caligan Memnuniyeti” bolimi %66 seviyelerindeyken, ikinci boliim
olan “Performans Degerlendirme Sistemi” memnuniyetinin = %81'lerde oldugu
gortilmektedir. Bu bilgilere gore yetkili uzman statiisinde olan ¢aliganlarda Caligan
Memnuniyeti, Performans Degerlendirme Sistemi memnuniyetinden daha azdir.
Tabloya gore eleman, uzman ve yetkili uzman statistindeki caliganlar birbiriyle
kiyaslandifinda, c¢alisan memnuniyetinin statdi yilkseldikge arttifn goérilmiigtiir.
Performans Degerlendirme Sisteminden memnuniyetin ise her {i¢ statiide de %70’in
tizerinde oldugu gorilmektedir.

Kidem ve ig ailesi gapraz tablolan incelendiginde tim c¢aliganlarin
performans degerlendirme geribildirimini 360 derece olarak almaktan memnun
olduklari gorilmektedir. Bunun yaninda ¢ahgan memnuniyeti her iki ¢apraz tabloda
da Performans Degerlendirme Sistemi memnuniyetine gore daha diigiik ¢ikmugtir.
Sistemin pilot uygulamayr bir yil 6énce tamamlamasi, caliganlarin kariyer gelisimi,
terfi, odillendirme vb. alanlarda degerlendirme sonuglarinin etkilerini gérememeleri

bu sonuca neden olarak gosterilebilir,

Genel olarak baktifimizda hedeflerin yaninda yetkinliklerin de
degerlendirilerek geribildirimin 360 derece yapimasi, memnuniyeti ve sistemin

etkinligini arttirmgtir.
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GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Daha onceki iki bolimde belirtildigi gibi Insan Kaynaklan
bolimlerinin basarii olmasi, ilk 6nce iyi bir performans degerlendirme sistemi
kurmasmdan gegmektedir. Ciinkii performans degerlendirme sistemi, g¢aliganlarin
performanslarim ~ 6diillendirme, onlann motive etme, gelisimlerini  saglama

imkanlarinin yaninda organizasyonun verimliliginin artmas agisindan da gereklidir.

Calisanlanin iginde bulunduklan sirketlerin beklentileri vardir ve
calisanlarin motivasyonu da sirket igin ¢ok énemlidir. Bu motivasyon gesitli yollarla
saglanabilir, ovgii, takdir, onaylanma, parasal odiller, icret artislari, terfi vb.
bunlann yamnda performanslanyla ilgili geribildirim almak da ¢ahsanlarin
motivasyonlarii arttrmada 6nemli bir unsurdur. Caliganlarm motivasyonlarmin
azalmas: performanslarmm diigmesine neden olur. Bu nedenle dogru bir performans
degerlendirme sistemi, g¢aligann motivasyonunu ve organizasyonun etkinligini

saglamada 6nemli bir yer tutmaktadir.

Bir diger onemli nokta ise, performans degerlendirme sistemini dogru
ve girket kiltiriine uygun bir sekilde hazirlamaktir. Bunu gergeklestiremeyen
organizasyonlarda, sisteme olan giiven kaybi nedeniyle alinan sonuglar giivenilir ve
gergekei olmamaktadir.

Giniimiiz kosullarinda etkin ve verimli bir performans degerlendirme
sistemi kurmug olan sirketlerin; ¢aligan kalitesi, is verimliligi, vizyonun ve misyonun
tim calganlar tarafindan benimsenmesi, sisteme olan giiven ve siirekli geligsim ve
iyilesme yoniinde egilimli olmasi bu sirketlerin rekabet Gstinliifii saglamasinda da

6nemli bir adimdir.

Tim bunlarindan bahsedebilmek icin sirket kiltiiriine uygun bir
sistem kurmak gerektigi daha 6nce belirtilmigti. Sirket kiiltiirtine uygunluk ise her
hangi bir sirketin sistemini dogrudan almak veya yabanci bir sirketin uygulamasim
dogrudan Tirkge’ye gevirerek kullanmak degildir. Bunlanin yamnda ik etapta

sirketin vizyonu ve misyonu belirlenmeli, bunlar dogruliusunda ihtiyaglar tespit
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edilmeli ve sistem kurulmasi ve hedeflerin belirlenmesi asamasinda da tim girket

caligmaya katilmahdir.

Caliganlara geribildirim verilmesi, ¢ahsanin hedeflerinin neresinde
oldugunu bilmesine ve onun caligmalarina 6nem verildigini hissetmesine olanak
saglar. Eger sirketin performans degerlendirme sonuglart ticretlere yansitiliyorsa da
caligan i¢in motive edici bir etken olur. Ancak bu noktada calisanin sisteme
glivenmesi, sonuclarin dogruluguna inanmasi ¢ok oOnemlidir. Bu nedenle bir¢ok
kaynaktan geribildirim almasina imkan saglayan 360 derece geribildirimin, girket
kiltirine uydugu takdirde, kullanidmasi ¢aliganin sisteme olan gilivenini ve
sonuglarin  gecerlilifine inanmasimm saglayacaktir. Bu da sistemin etkinligini

arttiracaktir.

Sadece 360 derece performans degerlendirme / geribildirim sistemi
kullanilabilecegi gibi, hedef ve yetkinliklerle de bu sistem gelistirilebilir. Kigiye veya
boliime oOzel, olgilebilir, ulaglabilir ve takip edilebilir hedefler galiganin yapmasi
gereken isleri Ozetledigi gibi 6nem swasim da belirler. Bununla birlikte hedefleri
nasil gerceklestirecegine iligkin bilgi, beceri ve tutumlarmn birlikte bulundugu
yetkinliklerde performans degerlendirme sisteminin  zenginlifi ve ¢aliganin
eksiklerinin, gelismeye ihtiyag duyulan yonlerinin belirlenmesi ag¢isindan da
onemlidir. Caliganun yetkinliklerinin geligimi takip edilebilir ve ilerleme noktasi géz
oniinde tutularak kiginin yetkinliginin bir st seviyeye ¢ikmasi saglanabilir.
Yetkinlikler sayesinde sirket, ¢aligamimin potansiyelini 6grenebilir ve gelecegi i¢in bu
kisilerden yararlamp yararlanamayacagina karar verebilir. Bu agidan performans
degerlendirme sisteminin sonuglari, caliganlanin girkete ne kadar katma deZer

yarattifini gérme agisindan 6nemli bir girdi saglar.

Uygulamas: alinan sirkette, daha 6nceleri Gist’iin ast’1 degerlendirmesi
yapiluken, yukarida belirtilen nedenlerin g6z tniine alinmasi ve degerlendirilmesi
sonucu hem yetkinlik kavramum sistemde gelistirilmis hem de 360 derece

geribildirim kullanilmaya baglanmigtir

Organizasyon, performans degerlendirme sonuglarini, licretlendirme,

kariyer planlama, egitim planlama ve terfi konularinda girdi olarak kullanmaktadr.
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Yoneticiler yeni ahnacak personelin seciminde, belirlenmis kriterleri kullanarak
organizasyonun ihtiyact ve beklentisi dogrultusunda seg¢im yapma imkamna

sahiptirler.

Yapilan pilot uygulamalar sonucunda, hedeflerin yaninda bu hedefleri
nasil gergeklestireceklerini tamimlayan yetkinlikled de sisteme dahil etmis ve
yetkinlikleri 360 derece geribildirim ile degerlendirmiglerdir.

Arastirma boliimiinde de goéruldugi gibi calisanlar kidem veya
gorevleri ne olursa olsun 360 derece geribildirim almaktan memnunlardir.
Aragtirmamn genel yiizdesini distiren tek durum ise alinan sonuglarin heniiz kariyer

gelisimlerine etki etmemesidir.

Sirket kiltiirine uyumlu olmasit kogulu ile tek bagina hedeflerin yeterli
olmadifi, ¢aligamin gelisimi ve organizasyonlarin ihtiyaglari agisindan yetkinliklerin
de onemli oldugu, galisana verilen geribildirimin gegerli ve giivenli olmasi igin 360
derece geribildirim kullamlmasi gerektigi, hem uygulama hem de teorik kisimlardan
alinan bilgilerle tespit edilmistir.
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EK:2 YETKINLIK DEGERLENDIRME ANKETI

Fikrim
Yok

Higbir
zaman

Nadiren

Zaman
Zaman

Sik Sik

Her
zaman

1- Fikirlerini yazih ve stzlit olarak
diizgiin bir bigimde ifade eder.

2- Diigiincelerini savunmasi ve ikna
yetenegi giicliidtir.

3- Sirket i¢i ve dig1 her diizeyde
kisilerle duyarli ve etkin iletisim
kurabilir

4- Zamaninda , dogru ve diizenli bilgi
akisi saglar .

5- Gerek sikintili gerek hassas
donemlerde uzun dénemde
kazanan olarak taninir .

6- Uzun donemli bir amag ya da vizyon
koyar ve isin gelecekte

nasi] bir duruma gelmesinin iyi olacag
ile ilgili goriislerini

bagkalari ile paylasir .

7- Sirketin verimli ¢alismas: ,
maliyetler ve kararlar

arasinda iyi bir denge olmas: igin ¢aba
gosterir .

8- Kendi iginin hedeflerine ve
organizasyon igindeki roliintin
amaglarina sikica baghdir .

9- Giiglit kigisel iligkiler kurar ve
strdiiriir .

10- Sirket menfaatleri dogrultusunda ,
milsterilerle givene dayali , arkadagca
iligkiler kurar .

11- Sosyal iligkilerini geligtirmek ve
giiclendirmek igin sanat , spor
v.b. faaliyetlere katihir veya dfizenler .

12- Ekip arkadaglariyla igin
paylasimindan , igin
yonlendirilmesinde,ekip bireyleriyle
iletisimde ve igin
sonug¢landirlmasinda etkindir.

13- Diger departman galisanlar ile
 isbirligi ve ekip caligmas: i¢indedir .

14- Bilgi paylagimin saglayarak ve
yeni projeler tireterek ekip
calismasina ySneltici davraniglar
sergiler .

15- Ekip bireylerinin sundugu fikirlere
deger verir ve bunlan
1sraria talep eder.

16- Gerek i¢ gerek dis miigteri
ihtiyaclarini dogru algilar ve
bunlan kargilar .

17- Miigteri tatminini arttirma
faaliyetlerine objektif olarak katilir,
ihtiyaclar dogrultusunda yeni Sneriler
sunar .

18- Misteriyle agik iletisim saglar ,
miisterinin problemini ¢6zmeye,
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EK:2 YETKINLIK DEGERLENDIRME ANKETI

ihtiyaglar ile sirketimizce verilen
hizmetleri galighrmaya galigir .

19- Meydana gelen hatalarin
sorumlulugunu alir ve nasil
¢oziimleyebilecegi ile ilgilenir .

20- Ekip arkadaslarina ve /veya
miigterilere kars: tavirlarinda ikna
edici ve giivenilir olmalidir .

21- Tartisma yapilirken , toplantilarda ,
dogru s6zil sdylemig olan kisi
ozisyonundadir

22- Hedeflerini , yapacaklarini ,
anlattifinda insanlarin gézéniinde
“bu is olacak “, “harika bir proje”
etkisini yaratir .

23- yapilan isin gelisimi icin gerekli
yenilikleri inceler , diizenler ve
uygular .

24- Sirket igindeki degisimiere , kendi
gbrev alani dahilinde
apmasi gerekenleri yaparak , uyar

25- Sirket hedeflerinin veya bir igin
yerine getirilmesi igin prosediirde veya
isin yapilmasinda yenilik yapabilir .

26- Kurallar: esneklikle uygular ,
gerekli gordiigtinde bu kurallara
bagka yonde karar verir.

27- Vizyon sahibi bir insandir

28- Hedeflerini kisa ve uzun vadeli
olarak planlar ve karsilasila - bilecek
her tlirlit durumu géz dniinde
bulundurarak uygular .

29- Sirket hedeflerine ulagmada
ve/veya her igin basarilmasinda
¢ikabilecek problemlerde sadece
buzdaginin {istlinti degil altimi
da griir.

30- Sosyal , siyasi ve kiiltiirel
degisimleri ve geligimleri izleyerek ,
kendi isine pay c¢ikartir ve plan yapar .
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EK: 3 YETKINLIK SOZLUGU ORNEK

ANALITIK DUSUNME (AD)

Analitik Diistinme; bir durumu, konuyu, problemi kendi iginde daha kiigiik pargalara

ayrrarak ya da bir durumun sonuglarini adim adim izleyerek kavrama yetenegidir.

Analitik Disinme, bir problemin veya durumun pargalarini sistematik bir sekilde

organize etmeyi; degisik dzelliklerin ve yonlerin sistematik kargilagtinnlmasini yapmayi,;

mantiksal / rasyonel bir gekilde Oncelikler koymayi; onlarin ardarda gelinisi, zaman

swasiy, nedensellik ya da “eger-Syleyse” iligkilerini kavramayi igerir. (Tiimdengelimci

mantik)
Bovut:

Nedensel diigiincenin karmagiklif

Diizey 1

Problemleri goriir:

Olagandig1 durumlar1 farkeder, ancak problemlerin kaynagin ifade etmez;
Durumun normal olmadigin: agikga belirtir, ancak yanligin kaynagini belirtmez;
Bir problem ortaya ¢iktig1 zaman bunu dile getirir, ancak problemin veya durumun hangi

sebeplerden kaynaklandigini tanimlamaz.

Diizey 2

Problemleri kilgiik parcalara ayirir:

Problem veya durumu anlamak igin bizzat olayin iginde olan kisilere sorular sorar;
Oncelikler belirtmeden ve / veya degerlendirmeler katmadan problemleri basit gorev ya da
faaliyet listeleri haline getirerek alt bSliimlere ayirir;

Belli bir diizen veya dncelik gbzetmeksizin problemleri ya da maddeleri listeler;

Problemleri ya da durumlan analiz ederek yapilacak iglerin basit bir listesini ¢ikarir,

Diizey 3

Temel iligkileri goriir:

Rutin sorular sormanin &tesinde durumu ve/veya problemi arastirs;
Bir durumun iki yonit arasindaki neden-sonug iligkisini tespit eder;
Durumlar ikiye ayirir: avantajlar, dezavantajlar

Onem sirasina gbre gorevleri listeler.

Diizey 4

Coklu iligkileri goriir:

Olaylarin gesitli potansiyel nedenleri, eylemlerin gesitli sonuglan veya ¢oklu olaylarin
zincirleri gibi ¢esitli nedensellik baglantilar: kurar;

Problemin altinda yatan gergek sebepleri anlamak i¢in derinlemesine soru sorar;

Bir problemin cesitli pargalar1 arasindaki iligkileri analiz eder;

Ayni1 zamanda gesitli hipotezieri ve faktorleri hesaba katar.

Diizey 5

Karmagsik planlar ya da analizler yapar:

Veri toplamak ve/veya detayl arastirma yapmak igin sistemli ¢aligmalarda bulunur;
Problemleri veya durumlan sistemli bir sekilde pargalarina ayinr;

Problemin gesitli unsurlarn tespit eder, sebep sonug iligkilerini analiz eder;

Bir problemin gesitli katmanlarina iner;

Karmagik problemleri bilesenlerine ayirmak igin gesitli analitik teknikler kullanir;

Cesitli analitik teknikler kullanarak deisik ¢®ziimleri belirler ve her birinin gdreceli
degerini agirliklandirir,
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EK:5

DEGERLENDIRILMESI ANKETI

Sirkette calisma déneminiz:

PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ ETKINLIGININ VE VERIMLILIGININ

O 12wl [] 25wl [ 5-10y1 110 yil ve iistii

£
Is Aileniz ve Béliimiiniiz: o 5 E, 5
- ) - O —_— o
Goreviniz: % ? 3 E
. . . -
Cinsiyetiniz: []1Kadin [] Erkek EFE | oo
M a2 z 28

Kesinliklie
kattltyorum

CALISAN MEMNUNIYETI 12

1. Performansimin degerlendirilmesi sonucu is teki verimliligim artiyor. D ’:l

2. Performansimin degerlendirilmesi sonucunda kendimi gelistirebiliyorum. D j

3. Performans degerlendirme sonuglarina giiveniyorum. D ::]

4. Degerlendiricilerin ¢alisan performansini degerlendirmesi igin yeterli D D
oldugunu diiglinityorum.

5. Yetkinliklerin degerlendirilmesi sonucunda yetenekli ¢alisanlarin fark ’___l D
edildigine inaniyorum.

6. Yetkinliklerin degerlendirme sistemine dahil edilmesi ve 360 derece l:] D

geribildirim alinmasi kariyer gelisimimi hizlandiriyor.

PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMI

1.

Performans degerlendirme sisteminde hedeflerin yaninda yetkinliklerinde D D
degerlendirilmesi sistemin etkinligini arttiriyor.

Sistemin sadece hedeflere yo6nelik olmamasi, hedefleri nasﬂD D
gergeklestirecegimize yonelik yetkinlikleri de belirlemesi eksik yonlerin

gbrillmesine imkan sagliyor.

Degerlendirme sonuglari, daha verimli ¢alisgmak ve kaliteli hizmet ﬁretmekD D
icin yetkinliklerin geligtirilmesine imkan sagliyor.

Performans degerlendirme sisteminde geribildirimin 360 derece yaplhna81|:,
calisanlarda sisteme giiveni artiyor. D

360 derece geribildirim igin ¢alisanlarin yatay paydaglarim segmesiD D
sonuglarin giivenilirligini arttirtyor.

360 derece degerlendirme sayesinde objektif geribildirim aldlglmaD D
inaniyorum.

Degerlendirme anketlerindeki sorular herkesin anlayabilecedi netlikte. D D

L OO -

': D l__l D ] D o | Katiliyorum

[

102



