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OZET

ISLETMELERDE PERFORMANS YONETIMI VE 360 DERECE
PERFORMANS DEGERLEME YONTEMIi

Bu Arastirma ile 360 Derece Performans Y6netim Sisteminin teorik kavram ve
siireglerinin ger¢ek 1is hayatindaki karsiliklarinin incelenmesi ve isletmelerdeki
uygulama ile teoride yer alan bilimsel kavramlar arasindaki iliskinin, benzerlik ve
farkliliklarin gosterilebilmesi hedeflenmistir. Teori ve pratik arasinda ortaya c¢ikan
benzerlik ve farklar tespit edildik¢e elden geldigince ilgili bulgularin nedenleri

aciklanmaya calisilmigtir.

Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi icin gelistirilen
tekniklerin/yaklagimlarin artmasi sonucunda, isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri
teknigi/yaklasimi secip, uygulama olanagimi kendilerine saglayacak bir sistem
gelistirme ihtiyact duymaya baslamislardir. Performans degerlendirme kavramini,
sadece teknik secimine agirlik verip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan

uygulamak isletmeler icin cesitli sorunlara yol agabilmektedir. Isletmeler tiim
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yararlarina ragmen 360 derece Performans yonteminin karakteristik 6zellikleri ile
organizasyon kiiltlirli, vizyonu, degerleri ve uygulamanin yapilacagi ortamin
ozelliklerinin uyumlu olmasina dikkat gostermezlerse basarisizlikla karsilagabilirler.
Organizasyon yapis1 ve 6zellikleri ile kullanilan performans degerleme sistemi arasinda
olmas1 gereken uyumun gosterilmesi gerekliligi bu arastirmanin yapilmasindaki ikinci

bir nedendir.

Firmalar aym1 performans degerlendirme yontemini kullaniyor olsalar bile
uygulamada kurduklar1 sistemlerde kendi yapilarima uygun bir takim degisiklikler
yapmaktadirlar. Yontemin ruhuna ve temel amaglarina aykir1 olmamak sartiyla bu tiir
degisikler ilgili yoOntemlerin uygulanabilirligini artirmakta ve basart sansini
yiikseltmektedir. Aragtirmanin iki farkli firmada yapilmasindaki temel ama¢ da budur.
Farkli sektorlerdeki iki isletmenin kurdugu 360 Derece Performans Degerleme
sistemleri incelenerek yukarida bahsedilen siirecin gelisiminin izlenmesi ve
farkliliklarin tespit edilmesi amaglanmustir. Bu kapsamda Istanbul’da faaliyet gosteren,
bilisim ve medya sektdrlerinin en biiyiiklerinden olan iki énemli firmanin Performans
Degerlendirme Sistemleri incelenmistir. Medya firmas1 2006 yilindan bu yana ilgili
sistemi kullanmaya devam etmektedir. Bilisim firmasiysa 2008 yilindan bu yana ilgili

sistemi kullanmaya devam etmektedir.
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ABSTRACT

PERFORMANCE MANAGEMENT IN ENTERPRISES AND 360
DEGREE APPRAISAL METHOD

With this research, the theoretical concept and the process of 360 Degree
Appraisal Method in response to real business life is examined and the aim is to
illustrate similarities and differences in the relationship between the implementations in
enterprises and scientific concepts in the theory. As long as appearing similarities and
differences between theory and practice is determined, the effort is given to explain the

reasons of the findings as much as possible.

As a result of increases in the performance of the employees for the
assessment of the developed techniques/approaches, businesses select effective
technique/approach and have begun to feel the need to develop a system that provides
this opportunity. The concept of the evaluation performance, only emphasizing on the
technical choices of the concept, without placing to implement these techniques in a
certain system can lead to the various problems for enterprises. Businesses can face

failures if they are not careful, despite of all the benefits of the special characteristics of

X



360 degree performance management with organizational culture, vision, values and the
characteristics of the implemented environment which is consistent with them. The
second reason for this research is that the consistency between the structure and the
characteristics of the organization and employed the assessments of performance system

illustrated necessity.

Even if the companies are using the same performance evaluation
method, in practice they make a number of changes in terms of their structure while
implementing the method. Unless the changes are against the spirit and the objectives of
the method, these changes increase the implementations of the methods and chance for
success. The purpose of this research, therefore, includes two different companies.
Examining 360 degree performance management systems in two different companies,
monitoring the development of process aforementioned and determining the differences
are aimed. In this context, in Istanbul, information technology and media sectors
operating in the some of the most important companies in the two Performance
Evaluation Systems are examined. The media company has been using the related
system since 2006. The information technology has been continuing to use the related

system since 2008
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BiRINCI BOLUM
ISLETMELERDE PERFORMANS YONETIMi

1.1 TEMEL KAVRAMLAR

Performans yonetim sistemi, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir birim
olarak yer almasmin Ongoriilmesiyle gelistirilmistir. Bu sistem, ¢alisanlarin
potansiyellerini aciga ¢ikaracak sekilde motive edilerek, onlardan daha etkin sonuglar
alimmasin1 saglayan sistematik bir yonetim yaklagimidir. Performans yOnetimi
siirecinde; Oncelikle organizasyonun (sirketin), boliimlerin (takimlarin) ve bireylerin
(calisanlarin) donem basindaki hedefleri ilizerinde anlasilir. Boylece, calisanlar ile
yoneticiler karsilikli olarak hem is sonuglarinin hem de is iliskilerinin gelistirilmesi
yoniinde c¢aba harcarlar. Donem sonunda ise hedeflenenler ile gerceklesenler
degerlendirilir ve sapmalar veya iyilestirmeler ortaya konmus olur. Buradan hareketle;
genel anlamda performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin yetkinliklerinin is ve
gorevlerinin niteliklerine ve gereklerine ne Olglide uydugunu ortaya koyan ve
calisanlardan (takimlardan veya organizasyondan) beklenen standartlar (hedefler) ile
onlarin ulastiklart sonuglarin/basarilarinin karsilastirilmasi olarak nitelendirilebilir. O
halde, performans degerlendirmesi sadece c¢alisanlarin bireysel olarak degerlendirilmesi
degil, onlarin bagh olduklar1 takimlarinin veya organizasyonun performansinin da

entegre edilerek degerlendirilmesidir.

Performans degerlemesi, calisanin sadece isteki verimliligini degil bir biitiin
olarak 6nemli noktalarda isgérenin basarisini 6lemektir.! Bir bagka acidan ise isgoren
degerlemesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne dl¢lide uyup uymadigin
arastiran ya da isteki basarisini saptamaya c¢alisan objektif analizler ve sentezler olarak

tanimlanabilir.

"H.T. Graham and R. Bennett, Human Resource Managament, The M and E Handbook Series, 7th
Edition, Singapore, 1992, 5.233. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan Kaynaklar
Yonetimi”, 3.Baski, Bursa, Alfa Aktiiel Basimevi, 2008, s.184.

1



Isi degil, isi yapan isgdreni ve onun basarisim ya da isteki basarisizligim
degerlendiren performans degerleme tekniginin bazi kaynaklarda “basar1 degerlemesi”,
“yetkinligin 6l¢timii”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calisanin degerlendirilmesi” ya
da kamu kuruluslarinda oldugu gibi, “tezkiye”, “sicil” gibi isimler seklinde

kullanildigina tamk olunmaktadir.

Performans degerleme, calisanin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman
dilimi icinde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi
calismalarinin sonuglarint bir anlamda ¢iktilari1  goriir ve bireysel basarisinin
sonuglarin1 degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig1 is anlasmasiin
kosullarinin ne oranda gerceklestigi, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde
yansidigl, kisinin is basarisi, gorev tamimindaki standartlara ulasip ulagmadigi
performans degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye
yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bdylece
performans degerleme ile bir anlamda kisinin potansiyel yetenekleri dogrultusunda is
analizi, gorev tanimlart dogrultusunda gorevini basarma diizeyini belirlemek s6z

konusudur.’

Isletmelerin ¢ogunlugu icin personelin en onemli ozelligi isletmenin
amaglarmna yaptig katkidir. Birgok IKY kitabi bu katkiyr personel basarimi olarak
adlandirmaktadir. Personel bagarimindan anlagilan personelin gorev ve sorumluluklarin
ne denli etkili bir bigimde yerine getirdigidir. Yiiksek basarim gdsteren personel gorev
ve sorumluluklarini basariyla yerine getiren kisidir. Basarim degerlemesi ise personelin

isletme amaglarinin gergeklesmesine yapmis oldugu katkinin dlciimlenmesidir.*

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yOnetiminin en Onemli
fonksiyonlarindan birisidir. Performans degerlendirme, kisinin herhangi bir konudaki
etkinligini ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢aligmalardir. Etkinlik ve basari

diizeyini 6l¢mek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni s6z konusu olan

% Sabuncuoglu, s.184.

* Findike, 5.298.

4 Ceyhan Aldemir ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.Bask1, Izmir, Fakiilteler Kitabevi, 2004,
$.292.



degerlendirmenin insana yonelik bir degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise

performans ya da basarinin siibjektif bir kavram olmasidir.

Performans degerlendirme, sadece bir teknik degildir. Insanlarin veriler
temelinde diyalog i¢ine girmesini gerektiren bir siirectir. Bu siirecin iki taraf i¢inde
anlam tasimasi zorunludur. Performans degerlendirme yapilirken insan faktoriiniin
gbzden kacirilmasi, yapict elestirilerin ve verilen teknik bilgilerin, cezalandirma ya da
uyar1 gibi anlasilmasina yol acabilir. Genel anlamda performans degerlendirme,
isgorenin yeteneklerini, potansiyelini, is aligkanliklarini, davraniglarini ve benzer

niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir l¢medir.’

Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi icin gelistirilen
tekniklerim/yaklagimlarin ~ sayisinin  artmasi  sonucunda, isletmeler etkinlikle
kullanabilecekleri teknigi/yaklagimi segip, uygulama olanagini kendilerine saglayacak
bir sistem gelistirme ihtiyact duymaya baslamiglardir. Performans degerlendirme
kavramini, sadece teknik se¢imine agirlik verip, bu teknikleri belirli bir sisteme
oturtmadan uygulamanin ¢esitli sorunlarini yasayan isletmeler, bu nedenle, giderek
diger orgiitsel sistemlerle biitiinliik ve uyum icinde faaliyet gosterecek bir sistem

arayisina girmislerdir.

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme
faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, calisanlarin
performanslarin1 planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha
genis bir agidan yaklasan oOrgiitsel sistem, gliniimiizde Performans Yonetim Sistemi

olarak adlandirilmaktadir.®

Verimliligi artirmak i¢in yapilan yeniden yapilanma ¢alismalarinin bir¢cogunda

teknoloji 6n plana ¢ikmakta, insan unsuru ihmal edilmektedir. Bu 6nemli bir hatadir.

> Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 3.Baski, Sakarya, Sakarya Yayincilik, 2008, s.104.

6 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.3.
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Insan1 dikkate almayan yapi, insan davranislari iizerinde ters etki yapmakta ve sonugta

verimliligin diismesine neden olmaktadir. ’

1.1.1 Performans Olgiimii

Performans ydnetiminde calisanlarin; organizasyonun (sirketin) amaclar ile
onceliklerinin neler oldugu, bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan islerin
boliimlerine ve organizasyonun amaglarina yaptig1 katkinin belirlenmesi gerekir. Bu
amagla, entegre edilmis ve etkin bir performans ol¢limiine ihtiya¢ duyulur. Kuskusuz;
calisanlarin islerine, boliimlerine ve dolayisiyla organizasyona yaptiklar1 katkilarini
objektif olarak O6lgmek miimkiin oldugu halde, s6z konusu Olciitler yine de insan

yargisina ve dolayisiyla hatali 6l¢lime neden olabilmektedir.

Calisanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her
zaman farklilik gdsterir. Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlar arasindaki bu farkliliklar:
izlemek, Olgmek ve objektif kriterleri baz alarak degerlendirmek zorundadir. Bu
degerlendirmede, “Olgemediginizi yonetemezsiniz ve iyilestiremezsiniz” kurali dikkate
alimmaktadir. Calisanlarin performanslariin olglilmesi, isteki verimliliklerinin ve
organizasyona yaptiklar1 katkinin belirlenmesinin yam sira is iliskileri, liyakat, vb. pek
cok konudaki basarisinin gosterdigi gelismenin Olgiilmesi anlamina gelir. Yapilan
olciim ideal bir degerle karsilastirildiginda anlam kazanir. Ideal veya olmasi gereken
performansa ne kadar ulasildigi veya bunun ne kadar asildig1 ise yakalanan basarinin
giiciiniin dl¢iisiidiir. Olgme islemi, herhangi bir varligin veya olaym dl¢iilmek istenen
ozelliginin, bu 0Ozelligin Ol¢iilmesine yarayan bir Olgek ile aslina uygun olarak
betimlenmesidir. Degerlendirme islemi ise bir karar verme islemi olup, Slgmeden
ayrilir. Degerlendirme isleminde, 6lgme sonuglar1 alinir, dlciitle karsilastirilir ve dlgme
sonucunun, Olciitle belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigina bakilir. Performans

Olclimleri sonucunda su sorulara yanit bulunur:

i) Isler ne kadar iyi yapiliyor?

7 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yonetimi, 6.Baski, Ankara, Gazi Kitabevi, 2007, s.3.
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i1) Beklenen sonuglara ne diizeyde ulasilmigtir?

1i1) Gergeklestirilen iglerin amaglara katkis1 olmus mu?
iv) Bu iglerin orgiit performansina etkisi nedir?

v) Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmig mi1?

vi) Temel ilkelerden sapma var mi1?

vii) Dogru yonde iyiye dogru gidiliyor mu?

Performans degerlendirme sisteminin bagsariya ulasabilmesi i¢in oOncelikle
gbrev ve is analizinin yapilmis, ig ve gorev tanimlarinin yapilmig olmasi zorunludur.
Calisanlarin is ve gorevlerini nasil yapacaklarimin tanimlanmis olmasi, bir anlamda
calisanlar icin performans standartlar1 veya hedefleri olarak degerlendirilir. Boylece,
Ol¢iilen performans ile olmasi gereken standart arasindaki fark ortaya konmus olur.
Performans standartlari/hedefleri/kriterleri nicel veya nitel karakterde olabilir.
Performans standartlar1 SMART o6zelliklere sahip olmalidir. Buradaki SMART

Ozellikler sunlardir :

S-Specific: Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlagilmali, “belirli (somut)”

olmal1 ve ¢alisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

M-Measurable: Standartlar/hedefler objektif ve “dlgiilebilir” olmalidir. Hedefin
basarisinin nasil 6l¢iilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢iim daha kolaydir,

ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.

A-Achievable: Standartlar zorlayic1 olmakla birlikte “ulasilabilir” olmalidir. Hedefler
calisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve ¢ok kolay basarilabilecek diizeyde

de olmamalidir.
R-Reasonable: Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmalidir.

T-Time-Bound: Hedeflerin gerceklestirilmesi “zaman sinirli” (alti aylik veya yillik)

olmalidir.



1.1.2 Performans Yonetimi

Organizasyon amaglarmin gerceklestirilmesi, bolimlerin  ve bireylerin
tamamimin katilimma ve dengelenmis hedefler dogrultusunda iyi performans
gostermelerine baglidir. Kuskusuz, asil amag¢ organizasyon basarisinin/performansinin
saglanmasidir. Organizasyonel performans 6l¢iim ve degerlendirmesinde, temel olarak

7 kriter veya boyut kullanilir

% Karlilik

A X4

Verimlilik

X/
L X4

Kalite
s Maliyet

*,

L)

» Gelisim ve Yenilik

)/
A X4

Calisan Memnuniyeti

X/
L X4

Miisteri Memnuniyeti

Bu kriterler, performans 6l¢iimii ve degerlendirilmesinde yaygin olarak dikkate
alinan boyutlardir. Bu boyutlarin her biri, dengelenmis is (hedef) tablosu (balanced
score card) yardimiyla, performans yonetim sisteminin ilk asamasi olan hedef belirleme

ve planlama siirecinde kullanilir.

Performans yonetim (degerlendirme) sisteminin dncelikli amaci, hedeflerin ve
bireysel gelisime yonelik ihtiyaglarin belirlenmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesidir.
Performans yonetim sisteminin dogru sartlarda ve adil olarak uygulanmasi durumunda

elde edilen sonuglar, insan kaynaklarinda yer alan diger alt sistemlere girdi olarak

kullanilabilir.



1.2 TARIHSEL GELIiSIM

Insan kaynaklariyla ilgili politikalar1 uygulayanlar ¢ogunlukla performans
degerlendirmesinin insan kaynaklar1 ydnetimindeki (IK'Y) en tartismali konulardan biri
oldugunu soylerler. Bu konudaki tartisma, degerlendirmenin ne zaman ve nasil
yapilacagmna iliskindir. Performans degerlendirmesinin gerekli olup olmadiginin hig
tartisma  konusu edilmemesi dikkat ¢ekicidir. Performans degerlendirmesini
vazgecilmez kilan sey; bir kurulusta islerin iyi gidip gitmediginin nesnel bir Sl¢iisi

olarak o kurulusta calisanlarin performansina odaklanmasidir.®

Performans degerleme, calisanin tanimlanmis olan goérevlerini belirli zaman
dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir.” Performans Degerleme
kurumda goérevi ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini,
yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim ydnleri ile

gozden gegirilmesidir. "

Performans degerlemenin tarihsel gelisiminin 18.yiizyilda Ingiltere’de
filizlenen ve kisa silirede tiim diinyaya yayillan Sanayi devrimi ile bagladigi
sdylenebilir.'! Bu dénemde personel yonetimi konusu 6n plana c¢ikmis ve ilk
performans degerlemesi Iskogya’da New Lanar’da kooperatif¢i Robert Owen tarafindan
yapilmistir. Owen, “Karakter Sicilleri” sistemiyle her is¢i icin bir sicil dosyasi

hazirlamis, buna giinliik raporlar kayit edilmistir.'> Performans degerleme konusunda

¥ Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Kisisel Gelisim ve Yonetim
Dizisi:9,Rota Yayin, Istanbul,1993,s.9 Aktaran: Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme
Sistemi ve Bir Uygulama”(Yaymnlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE.,2005), s.60.

? {lhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2.Basim, Istanbul, Alfa Basim Yayim Dagitim, 2000,
$.298.

1 Findike, 8.297.

' Seleuk Yalcin, Personel idaresi, Istanbul, 1973, s.3. Aktaran: Duygu Altay, “Kamu Y 6netiminde
Performans Degerleme Siireci ve SHCEK Ornegi”(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi SBE,2007), s.34.

'> Turgay Battal, “Performans Degerlendirmesi ve TSK i¢in Yeni Bir Performans Degerlendirme Sistemi
Modeli Onerisi”( Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi SBE,1996), s.23. Aktaran:
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bir bagka 6rnek 1813 yilinda ABD ordusunda gorevli Tuggeneral Lewis Crass’in
komutasi altinda olan subaylar hakkindaki verimlilik raporudur.” Ulkemizde personelin
degerlenmesi konusundaki ilk uygulamalara Osmanli Imparatorlugu ddéneminde
rastlanilmaktadir. Bu konudaki ilk uygulama 15 Mayis 1914 tarihli Sicil-i Ahval-i

Memur Nizamnamesi’dir.'*

Organizasyonlarda ¢aliganlarin performanslariin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900’li yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralari F.Taylor’un is 6l¢limii uygulamalari
araciligi ile calisanlarin verimliliklerini 6l¢timlemesi sonucu, performans degerlendirme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmustir.'®

1.Diinya Savagini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan c¢esitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’li
yillardan sonra, kiginin iirettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler
A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baglanmigstir. Ayrica
bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin

degerlendirilmesi, mavi yakahlara oranla daha 6nem kazanmustir.'®

Tirkiye’deki uygulamalarda ilk kez kamu kesiminde baslamis, 6zel sektoriin
gelismesi ve konuya olan ilgisinin artmasiyla da yaygmlasmistir.'” Isletme biliminin
tilkemizde yayginlagsmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve
bu ilgi 6zellikle son 20 yilda giderek gelismistir. 4857 Sayil Is yasasi’nin 2003 yilinda
yuriirliige girmesi ile birlikte ¢alisanlarin is sOzlesmelerinin sona erdirilmesinde
performans degerlendirme sistemi sonuglarinin yasal bir belge niteligi kazanmasi

sonucunda isverenlerin konuya ilgisi son yillarda daha da artmistir.'®

Duygu Altay, “Kamu Y®&netiminde Performans Degerleme Siireci ve SHCEK Ornegi”(Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi SBE,2007), s.34.

1 Altay, s.35.

1 Altay, s.35.

' Cavide Uyargil ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.Basim, istanbul, Beta Basim, 2000, s.244.
1 Uyargil, s.244.

' Tiirkan Argon ve Altay Eren, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Nobel Basimevi, 2004, 5.224.

¥ Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, {stanbul, 2.Basim, Arikan Basimevi,
2008, s.2.



Insan  kaynaginmm ise almmasi, ise alistirilmast  ve  calismaya
isteklendirilmesinden sonra yapilacak i, insanin bilgi ve yeteneklerinin
gelistirilmesidir. Se¢gme islemi her ne kadar is analizi, is tanimlar1 ve is gereklerine
uygun bir sekilde gerceklestirilmis olursa olsun, se¢me islemini ¢ok ¢esitli sosyo-
psikolojik etkenler etkilediginden, her zaman istenilen isgéreni se¢mek miimkiin
olmayabilir. Bazen de tam istenilen nitelikte isgdren secilmis olmasina ragmen,
yapilmasina karar verilen yeni yatirimlar, orgiite getirilen yeni teknolojiler, yontemler
ve teknikler nedeniyle isgdrenin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesine ihtiyag
duyulabilir. Isgdrenin hangi alanlarda egitilmesine ihtiyag oldugu genelde basari
degerlemesi sonuglariyla belirlenir. Basar1 degerlemesi egitim ihtiyaclarin1 saptamada

kullanildig1 gibi, isgdrenin hak ettigi ticreti belirlemede de yararli olmaktadur."

1.3 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME YONTEMI

Mikemmelligi arayis siirecinde etkili, her kesim tarafindan kabul edilen ve
destek wverilen bir performans yoOnetim sisteminin kurulmasi ve isletilmesi cok
onemlidir.  Performans yoOnetim sisteminin amaci; sadece gecmiste gosterilen
performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege yonelik
potansiyel performanslarin1 da belirlemek, uygun isteklendirme ve yonlendirmelerle

gelecekteki performanslarini proaktif bir yaklagimla yiikseltmek olmalidir.

Gilinlimiiziin modern anlamdaki performans yonetimi sistemi, organizasyonun
her kademesinden geri besleme almay1 ongérmektedir. Bu temel yaklagim 360 derece

geri beslemeyi bir teknik olarak 6n plana ¢ikarmistir.

Performans Degerlendirme, g¢alisanlarinin bireysel basarilarim1 ve belirli bir
zaman siiresindeki davranislarin1 degerlendiren ve Olcen bir siirectir. 2000°1i yillara
girmeye hazirlandigimiz bugiinlerde, organizasyonda “insan”1 on plana ¢ikaran

goriislerin hakim olmasiyla beraber, performans degerlendirme sisteminin yonetsel

" Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6.Baski, Ankara, Gazi Kitabevi, 2007, s.180.
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fonksiyonlar arasindaki Onemi daha da artmistir. Performans degerlendirme
calisanlarinizi daha iyi tanimada bir aractir. Eger siz ¢alisanlarinizi nelerin motive
ettigini belirleyebilirseniz, onlardaki gizli potansiyelleri kesfedebilirsiniz. Bu durum ise
calisanlarin beyni, yliregi, fizigi ile biitlin yaraticiligini ise yonelik ortaya koymasini

saglayacaktir.

Artitk modern anlamdaki performans yonetimi klasik terfileri ihtiva eden
kariyer yonetim sistemlerini reddetmektedir. Oyle bir kariyer yonetim sistemi
olusturmalisimiz ki; iistiin performans gosteren, yaraticiligi ile kabina sigamayanlar
tespit edebilmeli, kisisel beklentiler ile kurumsal hedefleri bir ¢izgide tutabilmelisiniz.
Hatta klasik anlamdaki organizasyon icindeki ylikselmeleri bir tarafa birakip,
calisanlarinizin yaratici fikirlerine onlarin liderliginde yeni kurulacak organizasyonlarda
destekleyici olabilmelisiniz. Bu durum sinirsiz yiikkselme imkéani yaratabilecektir.
Gelecegin organizasyonlarinda artik “genel miidiir” gibi bir {ist sinir olmayacak,

yiikselmenin anlam1 degisecektir.

Performans degerlendirmenin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden
kotiiye dogru siralanmasi degil; orgiitsel amaglarin astlar tarafindan oncelikle anlagilma
ve benimsenme derecesinin ortaya c¢ikarilmasi, amaglarin herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik
calisma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri ger¢eklestirirken performansi
gelistirmek ve beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiya¢ duyduklari
alanlan ortaya ¢ikarmak temel hedefler arasinda yer alir. Amirden caliganlara bakisin
bir gostergesi olan klasik performans degerlendirme sistemleri giinlimiizde bu noktada
iflas etmisglerdir. Ciinkii performans degerlendirme sisteminden organizasyonun esas
beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit
edilmesinde bir ara¢ olmasi degil, calisanlar boyutunda sisteme 6nemli geri beslemeler
vermesi; sistemi slirekli olarak gelecege ve oOrgiitsel vizyona ydnlendirmesi,

organizasyonu yarinlara tagimasidir.

Egitim ile performans degerlendirmenin iliskisi bu noktadan baslar.
Performans degerlendirme organizasyondaki egitim ihtiyaglarinin tespitinde bir yoldur,

egitim ihtiya¢larinin 6nemli bir kismi hakkinda bizleri bilgi sahibi kilar.
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Degerlendirme bireylerin gelisimini cesaretlendiren egitim siirecinin diizenli
bir parcast olmalidir. Egitim ve degerlendirmenin basarili olabilmesi i¢in, ¢alisanlarin
performanslarint  gelistirmeyi O68renmeyi istemeleri, yoneticilerin ise ¢alisanlara

performans seviyelerini arttirmada yardim etmeleri ve 6gretmeleri gerekmektedir.

Is organizasyonlarmmn &nemli bir hedefi ¢alisanlarin is performanslarmin
gelistirilmesidir. Basarili bir performans gelistirme yaklagimmin bir pargasi olarak
“geri besleme” veya “performans bilgisi” genellikle iizerinde fikir birligine varilan
ihtiyagtir. Geri besleme performansi gelistirir diisiincesi kabul géormektedir. 360 Derece

Degerlendirme Sistemini digerlerinden ayiran temel fark bu “geri besleme” 6zelligidir.

Sadece yukaridan asagiya, hiyerarsinin egemenligindeki bir degerlendirme
sistemi, isletme etkinligi ve verimlilik problemlerimizi higbir zaman ¢dzmeyecektir.
Hatta buna ilave edilecek asagidan yukariya degerlendirme sistemi de arzu edilen

gercekei katma degeri saglamayacaktir.

21. ylizyilda cevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen, akiskan ve
gecisken Ozelliklere sahip, dinamik goriiniimlii, vizyonu dogrultusunda basarmaya
odaklanmis organizasyonlar ayakta kalabileceklerdir. Siirekli degisimin yagsanacagi

gelecekte, yonetsel etkinlik ve orgiitsel verimliligin anahtar1 “insan” olacaktir.

360 Derece Degerlendirme organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir
sekilde caligmasinin teminati, hem organizasyona hem de ¢alisanlara geri besleme

vermesi agisindan yonetsel yapisinin en 6nemli dayanagidir.

Stirekli iyilesmek isletme agisindan hayatta kalabilmekle es anlamlidir. Hayatta
kalabilmek i¢in teknolojik doniistimleri yasamak hicbir zaman yetmeyecektir.
Organizasyonda insani kiistiirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir
performans yonetim sisteminin kurulmasina baglhidir. Etkin bir performans
degerlendirme sistemi ise her zaman ¢ok yonlii geri beslemelerin alindig1 dinamik bir

organizasyon yapisi ile miimkiindiir.

Gelecekte varliklarina devam edebilecek olan organizasyonlar, rakiplerine gore

strekli farki yaratabilecek olan organizasyonlar olacaktir.  Fark teknoloji ile
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yaratilamaz. Teknoloji eger onu kullanan insan yoksa tek basina higbir sey ifade etmez.
Farki yaratmak; bilginin, insanin dogasindaki sezgi ve 6zveri ile birlesmesi sonucu
ortaya cikan yaraticilik ile miimkiindiir. Iyi yapilandirilmis bir 360 derece geri besleme

sistemi, yasayan organizasyonlarin olusturulmasina hizmet eder.

1.4 PERFORMANS DEGERLEMEYI ETKIiLEYEN FAKTORLER

Basar1 degerleme siirecini etkileyen baslica etmenler, yapilan is, isgorenlerin
tutum ve davraniglari, yoneticinin tutumu ve isgoren sendikasinin yaklasimi olarak

siralanabilir.

Basar1 degerlemesinin orglitteki insan kaynagi {izerinde olumlu yonden etkili
olabilmesi ya da bir sorun haline dontismesi dort Onemli etkene bagli olarak
degisebilmektedir. Bu etkenler, orgiitte neyin degerlendirilecegi, degerlendirmenin ne
zaman yapilacagi, degerlendirmeyi kimin yapacagi ve degerlendirmede hangi teknigin
kullanilacagidir. Basar1 degerlemesinde neyin degerlendirilecegi hayli tartismali bir
konudur. Basar1 degerlemesi terimi hem bir 6lgme kavramini, hem de bir degerleme
kavramini icermektedir. Olgcme &nemli bir sorundur; ciinkii basari, bir isin iistesinden
gelmek demek ise, bu basarinin onceden belirlenmis Olgiitlere gore amaca ulasma
derecesini 0lgmek ve bu Olglim sonuglarini gegmiste alinan sonuglar ya da diger

isgorenlerin basarisina gore degerlendirmek gerekmektedir.

Neyin odl¢iilecegi konusu, basar1 degerlemesinde esas alinacak oOlgiitlerin neler
oldugunu belirlemeyi igerir. Basar1 Slgiitleri olarak isin kalitesi, isin miktari, bireyin

baskalariyla ge¢inme derecesi gibi ¢esitli dlgiitler ele alinabilir.

Degerlemenin ne zaman ve ne siklikta yapilacagi konusu diger énemli bir

sorundur. Degerlemeler, genellikle yilda bir kez yapilmaktadir. Degerlemenin yilda

' W F. Glueck, Personel, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, 4th ed., Boston:Allyn
and Bacon, 1993, s.370-372. Aktaran: Yiiksel, s.182.
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birka¢ kez yapildigi1 da goriilmektedir. Sabit donemler yerine bireyin ise alinmasi, ya da
terfi etmesinin yildoniimii gibi, bireylere gore farkli donemlerde degerlendirme
yapilmasi da miimkiindiir. Zaman araliklarini belirlemede dikkat edilmesi gereken nokta

basar1 degerlemesinin saglayacagi geri bildirimden yararlanabilmektir.

Degerlemeyi kimin yapacagi konusu basar1 degerlemesinde ¢ok dnem verilen
bir konudur. Degerlemeyi isgdrenin ilk amiri, ilk amiri ile birlikte ikinci ve {igiincii
amirleri, is arkadaslari, astlari, disardan gelen bir uzman veya kendisi yapabilir. Ilk
amirin iggoreni daha yakindan taniyabilecegi ve basarisin1 daha iyi degerlendirebilecegi

diistiniilmektedir.”!

Performans degerleme icin kullanilacak yontemin miimkiin oldugunca objektif
ve somut sonuclara dayanmasi gereklidir. Diger yandan performans degerleme
uygulamalari her yil hatta yilda iki defa yapildigindan bir siire sonra rutin bir uygulama
haline gelebilir. Bu son derece zararli sonuglara yol agabilir. Dolayisiyla performans

degerleme uygulamalarinin rutinlesmemesine biiyiik 6zen gosterilmelidir.

Performans degerleme, belirli bir kisinin bir donem ig¢indeki etkinligini
gosterir. Ancak bu etkinlik diginda isin ig¢ine katilmasi, géz Oniinde bulundurulmasi
gereken Ozellikler de vardir. Bunlar; yas, is yerinde ¢alisma siiresi, statii, egitim diizeyi,
yabanci dil durumu gibi temel 6zelliklerdir. Béylece performans: degerlendirilen kisi,
egitim diizeyi, yabanci dil durumu, is yerindeki ge¢misi gibi bireysel 6zelliklerinden

dolay1 da ek puanlar alabilmelidir.*?

Beklenilen yararlart saglamasi ve etkili sonuglar vermesi agisindan
degerlendirme sisteminin bazi 6zelliklere sahip olmas1 gereklidir. Basar1 degerlendirme

sisteminin asagida sayilan 6zellikleri tasimasi gereklidir.”
1- Basar1 Degerlendirmesi Sistemi Adil Olmalidir.

2- Basar1 Degerlendirmesi Sistemi Gelistirici Olmalidir.

2 yiiksel, s.184.

2 Findiket, 5.319.

 Halil Can ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari Yonetimi, Ankara,
Siyasal Kitabevi, 2005, s.170.
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3- Basar1 Degerlendirmesi Sistemi Giidiileyici Olmalidir.

4- Bagsar1 Degerlendirmesi Sistemi Durumlara Uygun Olmalidir.
5- Basar1 Degerlendirmesi Sistemi Gegerli ve Giivenilir Olmalidir.
6- Bagsar1 Degerlendirmesi Sistemi Kapsamli Olmalidir.

7- Basar1 Degerlendirmesi Siirekli Olmalidir.

8- Basar1 Degerlendirmesi Sistemi Personelin Katilimina Olanak Tanimalidir.

1.5 PERFORMANS DEGERLEMENIN AMACI VE YARARLARI

Performans degerlendirmenin amaglarindan bir tanesi, is performansi hakkinda
bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken gerekli olacaktir. Ucret artiglarina,
ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar
genellikle performans degerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanir. Bir
organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler
olmadan yénetsel kararlar vermemelidir. Insan kaynaklarina iliskin diger politikalarda
oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi ayrimcilik

yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmistir.

Performans Degerlemesi yapmanin bir diger amaci, c¢alisanlarin s
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne olgiide yaklastigina iliskin geri
besleme saglamaktir. Bu geri besleme ¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararl olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici
ve Ozgiivenini artirici geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni zamanda
isgorenlerin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini
saglar. Ornegin, bir calisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da
mevcut durumunu siirdiirebilmesi igin egitime ihtiyact oldugunu gosterir. Performans
degerlendirme organizasyonlarda mevcut performansin giiclii ve zayif oldugu noktalari

belirler ve mevcut performansi kesin bir bicimde o6lger. Performans degerlendirme
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sonucunda isgorenlerin aldiklar1 geri besleme performanslarini gelistirmeleri i¢in onlar1

tesvik ederken yoneticileri de, iggdrenlerin egitim ve gelistirme programlar1 yoluyla

desteklenmesi gerektigi konusunda uyarir.

24

Performans degerlemesinin en ¢ok hangi amaglar i¢in kullanildig1 asagida

Tablo 1.1 ‘de gosterilmistir.

Tablo 1.1.
Orgiitlerde Basarim Degerleme Kullanim

. o ) PERSONELIN TURU

BASARIM DEGERLEMESININ HANGI ] N .

AMACLAR IGIN KULLANILDIGI ~ OFIs _ URETIMDE
HIZMETLILERI | | CGALISANLAR

Ucret Artislari 85% 83%
Terfi Kararlari 83% 67%
Egitim Gereksinimlerini Saptamak 62% 61%
Daha Givenilir Segim Sistemi Gelistirmek 24% 30%

Diger 8% 9%

Kaynak: Aldemir, s.292.

Performans  YoOnetimi  Sisteminin

gelistirilmesi,  uygulanmasi

degerlendirilmesinde dikkate alman temel hususlar asagida belirtilmistir.”’

Ve

e Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi

u Bayraktaroglu,, s.105.

 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.3.
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Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin

gerceklestirilmesinde gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi

Onceden belirlenen dlgiimleme kriterlerine gore ¢alisanlarin adil, esit

ve zamaninda degerlendirilmesi

Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basari
durumunu karsilastirabilmesi icin ast ile iist (degerlendiren ile

degerlendirilen) arasinda etkin bir iletisim siirecinin gergeklestirilmesi

Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yonetici, list ve astlarin

isbirligi i¢inde olmalar1

Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve odiillendirilmesi
Organizasyonun gii¢lii ve gii¢siiz yonlerinin tanimlanmasi
Geri besleme yolu ile calisanlarin motive edilmesi

Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin

saglanmasi

Yonetim faaliyetlerinin ve personel politikasi 6nlemlerinin amaglarina

ulagip ulagsmadiklarinin kontrolii*®
Terfi ve nakillerde nesnel 6l¢iilere gore karar vermek

Organizasyonun 06dil ve ceza sistemine temel parametre olarak bilgi

saglamak

Isten cikarmalarda nesnel Olgiilere gore karar vererek basarisizligi

kesinlesen iggdrenlerin tespitini saglamak

Eleman se¢me ve yerlestirme islemlerinde uygulanan yontemlerin

uygunlugunu belirlemek

%% Ding, 5.22.
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e s giicii planlamast igin personel envanteri hazirlamak®’

e C(Calisanlara yaptiklar1 is ve c¢alisma ortami hakkinda fikirlerini

serbestce ifade edebilmeleri i¢in imkan tanimak

Isgoren, ozellikle basarili isgoren ¢alismasinin karsiligini gormek ister. Biitiin
iyl niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya koyarak calisan bir kisi, kaytarici ve ise karsi
ilgisiz davranan kisiye daha ¢ok deger verildigini goriirse, bu onda moral bozuklugu ve
giderek calisma isteksizligi yaratacaktir. Ote yandan yapilan degerleme sonucu isgdren
eksikliklerini bilme firsat1 bulacagindan bunlar1 giderme ve yeteneklerini gelistirme
olanagi kazanacaktir. Bu agidan bakildiginda isgdéren degerlemesi bir bakima, isgoreni
ise yoneltme ve Ozendirme araci olarak degerlendirilebilir. Ayrica objektif Olgiitlere
gore uygulanan isgéren degerlemesi isgorende yiiksek moral ve igletmeye giliven

duygusu yaratacaktir.”®

Performans degerlemenin yararlarin1 genel olarak Degerlendirenler icin,

Degerlendirilenler igin ve Organizasyon i¢in olmak iizere iige ayirabiliriz.”

1.5.1 Degerlendirenler (Yoneticiler) icin Yararlar
Performans Degerlendirme yolu ile yoneticiler;
e Planlama ve Kontrol islevlerinde daha etkili olurlar.

e Etkin planlama ve kontrol islevi yonetilen birim ve personelin

performansini artirir.

e Astlar ile aralarindaki iletisim gelisir.

" Fermani Mavis, Otel isletmeciligi: ilke ve Kavramlar, Anadolu Universitesi Yaymevi,
Eskisehir,1994,5.320 Aktaran: Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir
Uygulama”(Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE,2005), s.23.

¥ Sabuncuoglu, s.186.

¥ Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.11.
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e Astlarin1 degerlendirirken onlarin giiclii ve zayif yonlerini
tespit ederek egitim ve kariyer planlamalarinin daha etkin

yapmalar1 saglanir.

e Astlarin1 degerlendirirken kendi 6zelliklerini de tanimis

olurlar.
e Yetki devri kolaylasr.

e Yonetsel becerileri gelisir ve bu becerileri daha kolay

uygulayabilecekleri kosullar elde ederler.

1.5.2 Degerlendirilenler (Astlar) icin Yararlar
e Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini 6grenirler.
e Giglii ve zayif yonlerini d6grenirler.

e Organizasyon ve c¢alistiklari1 bolim igindeki rol ve

sorumluluklarini daha iyi anlarlar.

e FElde ettikleri pozitif geri besleme ile is tatminleri ve

Ozglivenleri artar.

e Sistemde yer alan 0diil ve ceza sistemi ¢alisanlarin

motivasyonunu artirir.

1.5.3 Organizasyon icin Yararlart

e Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar.
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e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir.
e Egitim planlamasi daha etkin bir sekilde yapilabilir.
e Insan Kaynaklari planlamasi daha etkin bir sekilde yapilabilir.

e Ise alim sisteminin etkinligi kontrol edilmis olur.

1.6 PERFORMANS DEGERLEMENIN KULLANIM ALANLARI

Isletmelerde performans degerlendirme sistemi c¢alisanlarin  belirli  bir
donemdeki fiili basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik ¢aligmalardir. Degerlendirme sonuglarindan calisanlara ait gesitli
kararlarin alinmasinda yararlanilir. Ancak ana amaglar1 olan ddiillendirme ve
gelistirmenin yaninda, s6z konusu sistem degerlendiren ile degerlendirilen arasindaki
iyi bir iletisim, isbirligi ve dayanismay1 6ngoren ozellikler icermektedir. Ornegin,
sistemin acik degerlendirme ilkesi, diger bir deyisle degerlendirme sonuglarina iliskin
olumlu-olumsuz bilginin degerlendirilene bildirilmesi ( geri besleme —saglanmasi ) ve
bu sonucglarin astla birlikte tartisilabilmesi performans degerlendirmenin ¢alisanlarin
motivasyon ve verimliligini vurgulayan amacglarini olusturmaktadir. Agiklik ilkesinin
gerektigi bigimde uygulanmasi durumunda, astlar yoneticilerinin kendilerinden neler
beklediklerini, performanslarini nasil algiladiklarini, yoneticiler ise astlarinin ihtiyag ve

beklentilerini daha dogru bir bigimde anlayacaklardir.*®

Isletmeler; performans degerlendirme sonuglaridan bu béliimde agiklanacak
olan kullanim alanlarinin hepsi i¢in yararlanmiyor olabilir. Bazi igletmeler bu sonuglari
asagida bahsedilen alanlarin bir ya da bir kacinda kullaniyorken bazilar1 da bu

sonuglardan siirekli bir bi¢cimde olmadan zaman zaman yararlanabilmektedirler.

30 Uyargil ve Digerleri, s.244.
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Asagida performans degerlendirme sonuglarinin isletmelerde yer alan kullanim alanlar1

aciklanmustir.
1.6.1 Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme faaliyeti sonucu elde edilen verilerin Ticret
yonetiminde kullanilmasi iggdrenlerin isini yaparken motive olmalarini ve kendileri ile
ilgili geri bildirim almalarini saglamaktir. Bu dogrultuda, performans degerlendirme
faaliyetlerinde tiicretin isgdren agisindan Oneminin yoneticiler tarafindan bilinmesi

bityiik 6nem tasimaktadir.’’

Giliniimiizde bireysel performans farkliliklarinin {icretlerin belirlenmesinde
etkili oldugu sistemlerde, performans degerlendirme sonuglarindan iicret artislar1 ve

diger maddi 6diillerin dagitimina iligkin kararlarda yararlamlmaktadir.”

Parasal ddiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglarmin kullanildig1 isletmelerde, sistemin diger amaclar1 degerlendirilenlerin
gbziinde Onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar iicret sisteminin g¢evresinde
yogunlasmaktadir.”® Bu tiir sakincalar ve performans degerlendirme uygulamalarinda
yapilan genel hatalar ve hatalarin giderilmesi i¢in yapilmasi gerekenler ileriki

bolumlerde anlatilacaktir.

1.6.2 Stratejik Planlama

Stratejik plan genellikle, “Isimizin temeli esas1 nedir?” ve “Isimizi yaparak
varmak istedigimiz nihai amag¢ nedir?” gibi sorulara cevap veren bir amac tarifini

icermektedir. YOneticinin stratejik plan {izerinde ¢ok az etkisi olmakta, fakat isletmenin

3! Derya Kara, “Performans Degerlendirme Yéntemi Olarak 360 Derece Geri Bildirim Siirecinin Orta
Kademe Yoneticilerin Is Basarisina Etkisi: 5 Yildizl otel Isletmelerinde Bir Uygulama” (Yaymlanmanis
Doktora Tezi, Gazi Universitesi EBE,2008), 5.49.

32 Uyargil ve Digerleri, s.246.

33 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.7.
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stratejik planinin ne oldugunu bilmesi ve bunu isgérenlere yansitabilmesi

gerekmektedir.**

Bazi isletmeler tepe yoOnetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu
hedeflerin gerceklestirilmesine katkisi olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla
formel performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornegin, bir isletmenin
stratejik plani ileriki iki yil i¢cinde pazara ii¢ yeni {iriin sunmayr Ongoriiyorsa, bu
hedeflerin  gergeklestirilmesi igin organizasyonda aragtirma/gelistirme, iiretim,
pazarlama v.b. birimlerinde ¢alisan bir¢ok kiginin faaliyeti gerekmektedir. Genel amag
stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulasmak i¢in gerekli faaliyetler
fonksiyonlara dagitilir. Her Organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda
elemanlar1 arasinda gérev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim
ederek, hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gergeklestirilmesi siirecini ylriitiirler.
Boylece, organizasyonun stratejik planlar1 bireysel planlar/hedefler haline doniiserek,
genel amaglarla biitiinliik icinde gerceklestirilmeye calisilir. Performans Yonetimi
Sisteminin en Onemli evrelerinden olan bireysel performansin hedefler belirlenerek
planlanmasi faaliyeti, yukaridaki Ornekten de goriilecegi gibi, isletmelerin stratejik
planlama faaliyetleri ile yakindan iliskili olup, her iki sistemin etkinligi 6nemli Slgiide

birbirine baghdir.*’
1.6.3 insan Kaynaklar1 Planlamasi

Etkili bir insan kaynaklar1 plani, organizasyonun bagarisinin temel tasidir.
Hangi alanlarda ka¢ elemana ihtiya¢ duyuldugunu bilmezseniz insanlar1 nasil egitip
gelistirebilirsiniz? Biitiin organizasyonlar insan kaynaklari i¢in su ya da bu sekilde plan

yaparlar.*®

#B.L. Thompson, Yeni Yoneticilik el Kitabi, Cev. Vedat Diker, Hayat Yaymcilik, Istanbul,2002,5.90
Aktaran: Derya Kara, “Performans Degerlendirme Y 6ntemi Olarak 360 Derece Geri Bildirim Siirecinin
Orta Kademe Yoneticilerin Is Basarisina Etkisi: 5 Yildizli otel Isletmelerinde Bir Uygulama”
(Yayinlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi EBE,2008),

3 Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s.6.

3¢ M. Palmer ve K.T. Winters, insan Kaynaklari, 1. Baski, Istanbul, Rota Yaym,1993, s.31. Aktaran:
Mehmet Erding, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Elektronik Ortama Uyarlamasi ve Bir
Uygulama”(Yaymnlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2006), s.25.
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Mikro agidan bakildiginda isgiicii planlamasi, isletmenin her kesimi ig¢in
gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli isgbren gereksinmesinin 6nceden saptanmasi,
bu kaynagin nereden, ne zaman ve nasil karsilanacaginin belirlenmesi olarak

tanimlanabilir.’’

Insan  kaynaklar1  yonetimi agisindan  bakildiginda, diger isletme
fonksiyonlarina gore planlama siirecinin ¢okta kolay islemedigini sdylemek gerekir.
Bunun basta gelen nedeni, insanin taniminda ve taninmasindaki zorluklardir. Cilinkii
insan, isletmede diger girdiler gibi belirli Ol¢li ve standartlara kolaylikla adapte
edilemez, siparis verilemez, kalitesini 6lgmek sanildigi kadar kolay degildir ve onun
maksimum kapasitede c¢alistirilmasi bir makine gibi programlanamaz. Bdyle olunca

insan kaynaklar1 planlamasi yapmak uzmanlari ¢ok zorlamaktadir.™®

Biitlin bu zorluklara karsin isletmeler tipki diger birimlerde oldugu gibi insan
kaynaklar1 planlamas1 yapmaktadirlar. Tlgili ¢alismada sdzii gegen belirsizlikleri ortadan
kaldirmada ve yukarida anlatilan zorluklar1 asmada en Onemli katkiyr saglayan
etmenlerin basinda performans degerleme sisteminin sagladigi geri besleme ve bilgiler

gelmektedir.

1.6.4 s Analizi

Is analizi, bir isin niteligi, inceligi, gerekleri ve calisma kosullarmi gesitli
yontemlerle arastiran bilimsel bir ¢alismadir. Yapilan bu c¢alisma sonucu, bir isin ne
oldugu, ni¢in ve nasil yapildig1 ve o isin yerine getirilmesi i¢in ne gibi bilgi, yetenek,

ustalik ve sorumluluk gerektigi saptanmus olur. *°

Teknolojik ve Organizasyonel bircok degisim islerin niteliginin ve is
gereklerinin degismesine neden olmaktadir. Isletme hedeflerine ulasabilmek igin is
tanimlarinin ve is analizi bilgilerinin siirekli giincel tutulmasi gerekmektedir. Ilgili

siirece temel katkiyr saglayan etmenlerin basinda performans degerleme sisteminin

37 Sabuncuoglu, s.32.
¥ Sabuncuoglu, s.31.
3% Sabuncuoglu, s.60.
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sagladig1 geri besleme ve bilgiler gelmektedir. Hangi Ozellikteki personelin hangi
islerde basarili oldugu, bu basarinin derecesi ve yapilan egitim, kurs v.b. ¢aligmalarin bu
basartya olan etkileri ilk bakista igsgdrenin performansiyla ilgili goziikse de dolayl
olarak ta olsa s6z konusu igin temel 6zellikleriyle de iligkilidir. Bu sebeple performans
yonetim sisteminden alinacak geri beslemeler, firma biinyesinde yapilacak is analizi

stireglerinde kullanilacak datalar arasinda yer almaktadir.

Sekil 1.1.

Performans Kriterlerinin is Analizi ve Performans
Degerlendirme lle lligkisi

IS ANALIZI PERFORMANS PERFORMANS
KRITERLERI DEGERLENDIRME
isi ve o is gerekliliklerini
gorevi yerine kabul Her bir ¢alisan
getirmek igin | —> edilir/edilemez N icin igle ilgili
gereklilikleri performans zayif ve guglu
tammlar. sev!y.elerine yonleri tanimlar.
cevirir.

Kaynak: Wayne F.CASCIO, Managing Human Resources, New York, Mc.
Graw Hill Inc, 1992, 5.271.Aktaran: Ozgiir Demirtas, * Performans
Degerlendirmede 360 Derece Yo6ntemi ve Bir Kamu Kurulusunda
Yoneticilerde Uygulamasi”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes
Universitesi SBE,2007), s.39.
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1.6.5 Kariyer Gelistirme Sistemi

Giliniimiiz modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan
etkinlikle yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek

Organizasyonel etkinlik, gerekse isgdren tatmini agisindan oldukca biiyiik 6nem

tasimaktadir.
Sekil 1.2
Kariver Gelistirme Sistemi
Kariyer Geligtirme
I
Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
* Kiginin kendi bilgi, becen, ilgi, * Bireysel kaynak planlan ile sistemin
dedger yargisi, gicld ve glcsiz entegre edilmesi
yonlerini degerlendirmesi * Kariyer yollannin belirflenmesi
* Organizasyon ici-disi kanyer *Kanyer bilgisinin artinlmasi icin agik islerin
olanaklann tammlamasi * Caliganlann performanslannin
* Kendisine kisa, orta ve uzun * Astlara karyer damigmanhd yapilmasi
vadeli hedefler saptamasi * |3 deneyimlennin artinlmas
* Planlann hazilamasi * Egitim programlan dizenlenmesi
* Planlann Uygulamasi *Yeni personel politikalannin olusturulmasi
Kaynak : Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans ¥énetimi, Istanbul, 2 Basky, Artcan Basmn, . 8.

Yukaridaki sekilden de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi i¢erdigi hedef
belirleme, kendini begendirme, astin {ist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak gelistirilmesi v.b. faaliyetleri nedeni ile performans

yonetim sistemi ile ¢ok yakin iligski i¢indedir. Her iki sistemin organizasyon i¢inde
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birbirleri ile bilgi aligverisi icinde olmasi, diger insan kaynaklar1 yonetimi sistemlerinin

etkinligini de olumlu bigimde etkileyecektir.*’

1.6.6 Kontrol

Performans yoOnetim sisteminden elde edilen sonuglar, insan kaynaklari

yonetim programlarinin gegerliliginin tespiti i¢cin kontrol amagli olarak kullanilabilirler.

Giiniimiizde modern organizasyonlarda Insan Kaynaklar1 yonetiminin cesitli
gelismis teknik, ara¢ ve yontemlerinden yaygin bir bi¢imde yararlanilmaktadir. Bu tiir
modern uygulamalarin isletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi, bunlarin yararlilig
hakkinda bazi tereddiitlerin dogmasma neden olmaktadir. Ancak, performans
degerlendirme sonuglar1 bu gibi tereddiitlerin Onlenmesinde, yeni uygulamalarin

gecerliliklerinin 6l¢iimiinde yardimei olmak suretiyle 6nemli bir rol oynamaktadir. *'

1.6.7 Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi ve Planlanmasi

“En iyi plan; wuygulanmadigi, biitiiniiyle kavranmadigi ve bir esere
doniismedigi siirece sadece siradan bir plan olarak kalir. Is toplantilarinda ¢ok sevilen
ve bilinen hikdyelerden birisi, ne yaptiklari sorulan ii¢ isciyle ilgilidir. Ilki, “ben
hayatimi kazantyorum” der. Ikinci “ben tiim iilkedeki en iyi tas kesme isini yapryorum”

)

derken, ticiinciisii ise, “ben gelecege kalacak bir anit eser insa ediyorum.’
PETER DRUCKER.

Giinlimiizde bilgi kadar beceri gelistirmek de ¢aga ayak uydurmanin birincil
faktoriidiir. Basarinin temellerinin degistigini gdsteren en belirgin ipuglarindan biri de,
gerekli yetkinliklere sahip bir iggliciiniin 6neminin artmasidir. Bu nedenle, mesleki ve

teknik egitimlerin yani sira, beceri ve kisisel gelisim egitimleri de 6nem kazanmaktadir.

D S. Beach, Personel, 4.Baski, MacMillan Publishing Co. Inc., New York, 1980, s.323. Aktaran :
Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.8.
! Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.11.
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Peter Drucker’in da belirttigi gibi, endiistri toplumlarinda bile ¢alisanlarin kullandiklari
bilgilerin ii¢ yillik raf émrii vardir. Edinilen bilgiler, dort yil igerisinde, hizla gelisen
bilgi ¢aginin gerisinde kalmaktadir. Bunu Onleyebilmenin tek yolu ise, calisanlarin
bilgilerini hizla ve etkili bir yontemle giincelleyebilmesidir. Egitimin saglikli bir
bicimde planlanabilmesi i¢in ilk adim egitin gereksinimlerinin belirlenmesidir. Bu
gereksinmesinin saptanmasinda rol oynayan ilk yontem “degerlendirme raporlar1” dir.
Bu yontem personelin giiclii ve zayif yonlerini, eksiklik ve yetersizliklerini ortaya

¢ikarmay1 amaglamaktadir.*

1.6.8 Terfi Kararlart

Pozisyonlar icin gereken yeterlilik diizeylerine ve performans degerlendirmesi
sonuclarina ve ayni zamanda Organizasyonel ihtiya¢ ve firsatlarina bagli olarak,
calisanlarin yiikselme olanaklar1 belirlenir. Performans degerlendirme sonuglarindan
yararlanilmasi terfi kararlarinin daha dogru verilmesini saglar. Organizasyon i¢inde
terfi, iyi performans goOstermek icin de bir tesviktir. Terfi, parasal odiilleri de
beraberinde getirmesine ragmen, statiiye dayali bir 6diildiir. En Onemlisi isyerinde
adalet bilincinin olusmasini saglar. Basarili ¢alisanlarin iistiine disaridan bir yoneticinin

getirilmesi ¢alisanlarin isyerine yabancilasmasina sebep olabilir.*

1.6.9 isten Aywrma Kararlar:

Yukarida da aciklandigi gibi sistem donemsel olarak basarisiz kisinin,
basarisiz oldugu konular1 ve basarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler

mevcut insan kaynaklar1 politikalart ¢er¢evesinde, Oncelikle kisinin isletmeye

2 Miiberra Yiiksel, insan Kaynaklar Caginda isletmelerde Egitim Yonetimi, 1.Basim, Istanbul,
Tiirkmen Kitabevi, 2008, s.103.

*# {Ihan Erdogan, Isletmelerde Personel secimi ve Basari degerleme Teknikleri, i.U. isletme Fakiiltesi
yayin no:248, Kiire Ajans, Istanbul, 1991, s.160. Aktaran: Emtullah Ding, “360 Derece Performans
Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yaymnlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi
SBE,2005), s.16.
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kazandirilmas1 dogrultusunda degerlendirilir. Ancak tiim cabalara ragmen basarisiz
elemanda herhangi bir gelisme izlenmiyorsa, bu verilerden kisinin isten c¢ikarilma
kararinin verilmesinde yararlanilir. Nitekim 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 Sayili Is
Yasasi’nin da bu konuda diizenlemeler getirdigi goriilmektedir. S6z konusu yasaya gore
igveren ¢alisanin is sozlesmesini sona erdirirken, bu kararin1 gecerli ve hakli nedenlere
dayandirmak zorundadir. Gegerli nedenler arasinda yasa c¢alisanin verim ya da
performans diisiikliigiinden s6z etmektedir. Bdylece isletmelerin performans
degerlendirme sistemleri yasal anlamda taraflar i¢in Onemli bir belge niteligini

kazanmigtir.**

1.6.10 Eleman secme ve Yerlestirme

Performans degerlendirme sonuglart personel se¢im ve yerlestirme
sisteminin giivenilirliginin test edilmesine de olanak verecektir. Gelecekteki basarinin
tahmini ge¢misteki basarinin genis bir 6l¢iide anlasilmasi ile miimkiindiir.*’ Degisik
tarihlerde yapilacak degerlendirmelerle en uygun kisinin secilip secilmedigi ve boylece
ise alma yonteminin gegerli olup olmadig: saptanabilir.46 Bu sayede dogru ise dogru

insan yerlestirilebilir.

# Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.10.

# flhan Erdogan, isletmelerde Personel secimi ve Basar1 degerleme Teknikleri, i.U. isletme Fakiiltesi
yayin no:248, Kiire Ajans, Istanbul, 1991, s.159. Aktaran: Emtullah Ding, “360 Derece Performans
Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi
SBE,2005), s.13.

% Cahit Tutum, Personel Yonetimi, TODAI Enstitiisii Yayinlari No:179, Dogan Basimevi,
Ankara,1979,s.153. Aktaran: Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir
Uygulama”(Yaymnlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE,2005), s.14.
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1.7 PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi isletmek
kolay degildir. Firmanin yapisina ve kiiltiirline en uygun sistemi se¢gmek, kurmak ve

isletmek bir uzmanlik isidir. Rasgele bir performans sistemi kurmak yerine bu ise hig

girismemek belki de daha dogru olur.”’

1.7.1 Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in dncelikle gorev ve
is analizlerinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi sarttir. Daha sonra

calisanlarin 6l¢iimlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan kriterlerin tanimlanmasi

islemine gegilebilir.48

Kriterlerin se¢iminde g6z Oniinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle

. 49
siralanabilir;

e Kriterler isin Ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak
secilmelidir. En azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in farkli

kriterler kullanilmalidir.

o Kiriter se¢iminde sadece is verimi degil, aym1 zamanda iggéren

davraniglar1 da goz oniine alinmalidir.
e Kiriterler agik ve anlasilir olmalidir.
e Kriter sayisi sinirlandirilmali ve 10’u gegmemelidir.

Genel ¢izgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir:

47 Sabuncuoglu, s.186.

* S Randall Schuler, Managing Human Resources, South Western Publishing Company, Cincinnati,
1998, 5.418. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, 3.Baski, Bursa,
Alfa Aktiiel Basimevi, 2008, s.187.

¥ Sabuncuoglu, s.187.
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1. Calismanin temel nitelik ve niceligi
ii. Is bilgisi ve yetenegi
iii.  Bireysel Ozellikler

iv.  Bireyin iliski ve davraniglari

1.7.2 Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi ve Performans Planlama

Performans standartlari, hem iistler hem de astlar i¢in iki tlir bilgi igerir.
Bunlardan birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir” . Bu da kisinin yapmakla sorumlu
oldugu goérevleri yani gorev tanimlarini igerir. ikincisi ise “nasil yapilmas1 gerektigidir”
. Performans standartlar1 ikinci sorunun cevabini vermeyi amagclar. Standartlar bir
bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.”’Bu acidan standart belirleme
isi performans planlama islemiyle benzer anlam ifade eder. Standartlarin basarili

olabilmesi i¢in asagidaki 6zellikleri tagimasi gerekmektedir:
i.  Spesifiklik
ii.  Olgiilebilirlik
ii.  Gergeklik

Performans yonetimi siirecinin en 6nemli asamalarindan birisi de performansin
planlanmas1 agamasidir. Bu asamada, kisi degerlendirme donemi boyunca, yoneticisinin
kendisinden neler bekledigini, nelere, hangi kriterlere gore performansinin
degerlendirilecegini 6nceden 6grenme firsatini elde eder. Performansin planlanmasi
sorumlulugu aslinda yoneticiye ait olmakla beraber, bu asamanin astin katilimi ile

gergceklesmesi Performans Yonetimi Sisteminin kabul ve isleyisinde daha yararl

olacaktlr.51

%0 Sabuncuoglu, s.188.
>! Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s.81.
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Performans planlamanin baslica agamalar1 asagidaki sekildedir:
e Isletmenin/Béliimiin Hedeflerinin Incelenmesi
e Astin Isinin/is Taniminin incelenmesi
e Astin Gii¢lii/Giigsiiz Yonlerinin Belirlenmesi
e Astin Faaliyette Bulunacagi Cevre kosullarmin Incelenmesi

e Kesin Performans Planlariin  Olusturulmasi/Hedef Belirleme

Gorligmesinin Yapilmasi

1.7.3 Degerleme Periodlarinin Belirlenmesi

Basar1 degerlemeleri ne zaman yapilmalidir? Her ne kadar bu sorunun cevabi,
degerleme kapsamina giren isgdren gruplarinin niteliklerine ve pozisyonlarina bagliysa
da, genel uygulama hakkinda bazi agiklamalar yapilabilir. Birgok isletme degerlemeyi
yillik veya alt1 aylik donemler i¢inde yapmaktadirlar. Ayrica, bazilart iggdrenin ige ilk
girisindeki i1lk deneme doneminde, bazis1 isgoéreni ilk yillarinda sik  sik
degerlendirmektedirler. Degerleme donemini belirlemede etkili olabilecek diger nokta
uygulanan yontemdir. Secilen yontemin gerektirdigi islemlerin uzun bir siireyi

kapsamasi ve toplu degerleme gerektirmesi, uygulama donemini saptamada sinirlayict

olabilir.>?

Isgoren degerlemesi ¢cogu kez zaman alic1 ve zor bir gérevdir. Bu nedenle
degerleme caligmalarin1 ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Bu nedenle en uygun
goriilen ve uygulamada kabul goéren period alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir.

Donem sonunda isgorenin caligmasi, basari ya da basarisizligi, davraniglart ve

karsilagilan degisiklikler gdzden gegirilir ve degerleme formlarina islenir.53

>2 Bayraktaroglu, s.109.
>3 Sabuncuoglu, s.189.
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1.7.4 Degerleyicilerin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminde, degerlemenin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi, organizasyon yonetimine ve insan kaynaklar1 politikalarina gore secgilecek
degerleme yontemine bagli olarak belirlenmektedir. Performans degerlemede, kim
tarafindan yapilirsa yapilsin, lizerinde 6nemle durulmasi gereken nokta degerleyicilerin
degerleyecekleri personelin isleri hakkinda bilgi sahibi olmalari, organizasyonu
tanimalar1 ve Onyargidan uzak durarak objektif degerleme yapmalaridir. Bu

aciklamalardan sonra degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilabilecegi

konusunda ¢esitli alternatifler sunulabilir. Bu alternatifler su sekilde 6zetlenebilir:>*
> Isgdrenin ilk amiri tarafindan degerlenmesi
> Oz degerleme
> Is arkadaslan tarafindan degerleme
» Astlarca degerleme
» Danigsmanlar ve uzmanlar tarafindan degerleme
» Miisterilerce degerleme

» Karma degerleme

1.7.5 Degerleyicilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar agiklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve bir takim yararl

ogitler verilir. Bu amagcla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda

>4 Bayraktaroglu, s.114.
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objektif davranmalari, bazi pesin yargilarla ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere

. . 55
gitmemeleri Onerilir.

1.7.6 Sonucglarin Degerlendirilmesi ve Standartlarla Karsilagtirilmasi

Performansin  planlanmasi asamasimin tamamlanmasindan sonra da,
degerlendirme donemi siiresince yonetici asti ile Onceden belirlenen hedeflere
ulasilmast i¢in siirekli iletisim i¢indedir. Onceden hazirlanan hareket plani gergevesinde,
ihtiyag duydugu konu ve durumlarda yonetici astina yardimci olmay siirdiirtir. Diger
yandan da, astin performansini gézlemleyerek, donem i¢inde de kendisine gerekli
uyarilar yaparak, geri-besleme saglamay1 ihmal etmeyecektir. Diger bir deyisle, siirecin
dinamik niteligi ast ile yoneticisinin siirekli iligki ve iletisim iginde olmasini
gerektirmektedir. Bu bakis agisi iginde, artik performansin degerlendirilmesi donem
sonunda yapilan statik nitelikteki bir form doldurma islemi olmaktan ¢ikmistir. Ancak
isletmelerin benimsemis oldugu formel performans degerlendirme sistemleri, ilke olarak

belirli donemlerin sonunda, dénem boyu yapilan degerlendirmelerin yazili olarak

. - .. 56
formlara ge¢irilmesini gerektirir.

Yukarida anlatilan donem sonunda yapilan sonuglarin formlara islenmesi
faaliyeti; donem boyunca elde edilen bilgilerin 6zetlenmesi, temize ¢ekilmesi ve yapilan

degerlendirmelerin toparlanmasi olarak tanimlanabilir.

Organizasyonel yasamda kontrol siireci fiili sonuglarla dnceden belirlenen
standartlarin karsilagtirllmasi olarak basit bir bigimde tanimlanir. Bu tanima gore,
performansin degerlendirildigi evrede esas olarak kontrol siireci islemekte oldugundan,

konuya aciklik getirmesi agisindan, asagida Organizasyonel kontrol siirecinin kisaca

.
aciklanmasi uygun goriilmiistiir.

» Sabuncuoglu, s.190.
%6 Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s92.
*7 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.93.
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Sekil 1.3.a
REAKTIF NITELIKLI GERI BESLEME
(Sapmalar Olustuktan sonra diizeltmeyi amaglayan)

Hedef ya da
Arzulanan
Performans
Yeni Bir _ | Sapmanin
Faaliyetin " | Olcilmesi
Baslatiimas:

F

Fiili Performans

Diizeltici
Onlemler

Kaynak : W.J. Duncan, Organizational Behavior,2 Basly, Houghton Mifflin Company, Boston,
1981, 5.348-350. AktaranCavide Uyargil, Iletmelerde Performans Yonetimi, Tstanbul, 2 Basky,

Arlran Basun, 5.8,

Reaktif Nitelikli Geri Besleme’nin alternatifi Koruyucu Kontrol’diir.

Koruyucu Kontrol siirecinin detaylar1 Sekil 1.3.b’de goriilebilir.
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Sekil 1.3.b
ONLEYIiCi (KORUYUCU) KONTROL
(Sapmalar azaltmak igin dnleyici planlamaya énem veren)

Hedef ya da
Arzulanan
Performans
- Sapmanin
Sapmalann Sapmalarin Yeni Bir »
" . Azaltimasi
Onceden azaltilmasina Faaliyetin
Tahmini | Yy@nelik onlemier  |Bas|atimas
A
Y
Fiili Perfarmans
Onleyici planiama siirecinde bu bilgilerden yararlanma Diizeltici
Onlem ya da
Bilgiler

Kaynak: W_.J.Duncan,Organizational Behavior, 2 Baski, Houghton Mifflin Company, Bostan, 1981, 5.348-350. Aktaran:Cavide
Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Istanbul, 2 Basim, Ankan Basimevi, 2008, 5.94.

Onceki béliimlerde deginilen hususlar hatirlanacak olursa, performansin
planlanmas1 agsamasinin, performans degerlendirme ¢aligmalarinda 6nem kazanmasi ya
da siirecin Performans YoOnetimi ¢ercevesinde ele alimmasi ile performans
degerlendirmenin organizasyonlarda bir kontrol araci olarak kullaniminda, daha cok
ikinci niteligi yani Onleyici/koruyucu kontrol niteliginin 6n plana ¢iktig1

gt')rl'jlmektedir.58

1.7.7 Personele Bilgi Verilmesi ve Degerlemede Acik Goriisme

Performans degerlemesi olduk¢a duyarli bir konudur. Zira sistemin

uygulanmasindan etkilenecek olan kisiler akla gelen her tiirlii yorumu yapabilirler. Bu

% Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.95.
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konuda isgoérenlere yeterli bilgi verilmezse 6rnegin, bazi primlerin kaldirilacagi ya da
belli sayida isgdrenin isinden c¢ikarilacagi kuskusu tasmnabilir. Bu nedenle, sistemin
basariya ulagmasi isteniyorsa, bunun ilk kosulu olarak isgorenlere gerekli bilgiler

. . T 59
verilmeli ve onlarin isbirligi saglanmalidir.

Degerleme i¢in segilen yontem uygulandiktan sonra degerlemeyi yapan
yonetici ile degerlenen kisi arasinda bir agik goriisme yapilmalidir. Bu yonde yapilacak
bir goriisme bir geribildirim siireci seklinde isler ve ¢ok biiyiik yararlar getirir. Ornegin,
degerlenen kisi basarili ve basarisiz oldugu yonleri 6grenir, gelisim ihtiyact duyulan
konularin alt1 ¢izilir, isletmede yiikselme ve kariyer gelistirme yollar1 gosterilir, eksik
kalan niteliklerinin nasil gelistirilebilecegi belirlenir. Degerleme goriismesinde amag

degerlenen kisinin yetersizliklerini ortaya koymaktan c¢ok onun gelisimini

saglamaktlr.60
1.7.8 Degerleme Sonuglarinin Kullanilmast

Performans degerlemesi zor bir siiregtir. Degerleme sonucunda elde edilen
ciktilar, insan kaynaklarmin ¢esitli alanlardaki uygulamalarina yansitilabilmektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta, degerleme ciktilarinin insan kaynaklarinda,
uygun olan alanlarda kullanilmasidir. Ancak bu sekilde degerleme c¢iktilarindan fayda

saglanabilmektedir. Performans ciktilarinin kullanim alanlar1 yedi bashk altinda

incelenebilmektedir:®!
I. Ucret Yonetimi
II. Kariyer Yonetimi
III. Stratejik Planlama
IV. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

V. Rotasyon, Is Genisletme, s Zenginlestirme gibi uygulamalar

> Sabuncuoglu, s.191.
% Sabuncuoglu, s.197.
6! Bayraktaroglu, s.134.
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VI. Isten cikarma

VII. Diger Insan Kaynaklar1 Y&netimi Uygulamalari

1.8 PERFORMANS DEGERLEME SURECINDE YAPILAN
HATALAR

Performans degerlendirme yontemlerinin bircogu, degerlendiricilerin gbzlem
ve kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklari varsayimina dayandirilarak
gelistirilmistir. Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan c¢esitli hatalar
nedeni ile sistemlerin etkinligi 6nemli Olclide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi

sistemi 1yl tanimamaktan ve Ozellikleri konusunda 1iyi bilgilendirilmemekten

kaynaklanir. 62

Baslica degerlendirme hatalar1 asagida maddeler halinde agiklanmustir.

1.8.1 Hale Etkisi

Degerlemecinin degerlemesini bir tek lgiite bagli olarak yapmasidir. Ornegin,
Genel Midiir Sekreterligi i¢in sekreterler arasinda bir se¢im yapilacaginda degerlemeci
kisi giizel giyimin bu is i¢in dnemli oldugunu diisiiniiyorsa ¢ok iyi daktilo yazan, steno
bilen, esgiidiim yetenegine sahip, ancak iyi giyinmeyen veya orta denebilecek bigcimde

giyinen sekreterleri degerlendirmesine almayacaktir. Boyle bir durumda diger adaylara

62 Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s.102.
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kiyasla sekreterligin temel niteliklerinden yoksun birisi yalniz iyi giyinmesinden dolay1

daha prestijli bir is olan genel miidiir sekreterligine atanabilir.*®

Sekil1.4
Halo Egrisi Tablosu

Dederleme Faktorleri

insiyatif

isbirligi

i cikarma

Is Kalitesi

s Bilgisi

1 2 3 4 5 Dedgerleme Derecesi

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali insan Kaynaklan Yonetimi®, 3.Baski, Bursa, Alfa Aktlel
Basimevi, 2008, 5.219.

Degerlemeci degerlendirmeyi yaparken degerlendirilen kisinin olumlu bir
ozelliginin etkisinde kalarak degerlendirmede kullanilan diger 6zellikler i¢inde olmasi
gerekenden daha fazla olumlu yargida bulunuyorsa Hale etkisi altinda kaliyor demektir.
Hale etkisinin tersi de olabilir. Yani degerlemeci degerlendirmeyi yaparken
degerlendirilen kisinin olumsuz bir Ozelliginin etkisinde kalarak degerlendirmede
kullanilan diger Ozellikler i¢inde olmasit gerekenden daha fazla olumsuz yargida

bulunabilir. Bu hataya da boynuz etkisi ad1 verilir.

1.8.2 Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlemenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmasi gerekir. Orgiitlerde cogunlukla degerlendirme dénemi bir yili kapsadigindan,

degerlemeyi yapan kisinin zihninde canliligim1 koruyan olaylar yakin donemde

% Aldemir ve Digerleri, s.313.
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gerceklesenlerdir. Dolayisiyla, degerlemeyi yapan kisi ya da kisiler performans

degerlemede yakin gecmisteki olaylari temel alacaklardir. Performans degerlemede

belirli donemlerde tutulacak notlar, bu hatanin 6nlenmesinde etkili olabilir.**

1.8.3 Arac¢ Hatasi

Performans degerlemede ¢ogu zaman etkili olmaz diye diisiiniilen ancak
gercekte cok etkili olabilen bir hata tiiriidiir. Performans degerlemeye yonelik araglar
cok cesitlidir. Kimi kurumlarda bu standart, somut sayilabilen 6l¢iim sonuglaridir.
Ornegin bir iscinin banttaki iiretim miktar1 bellidir. Ancak baz1 durumlarda isin bu
bicimde somuta indirgenmesi zor, hatta imkansiz olabilir. Daha c¢ok soyut islerle
ugrasan kisilerin performans degerlemeleri gibi. Ornegin; denetim, insan kaynaklari,
bilgi islem ve benzeri bolim elemanlarinin performans degerlemelerini somut verilere
dayandirmak zordur. Bu durumlarda gelistirilen performans degerleme formlar gesitli
sorular icerir. Bu soru ya da ifadelere gore kisinin performansi degerlendirilmeye
calisilir. Bu kullanilan 6l¢tim aract hatali olusturulmus veya ifadeler, puanlama, sonug
degerleme gibi kisimlarda mantik hatalar1 var ise performans degerleme sonucu hatali
olacaktir. Ara¢ hatasinin 6nlenmesi i¢in performans degerleme icin kullanilan formun,

gercek kullanimdan once mutlaka pilot ¢alismaya tabi tutulmasi yani birgcok kisiye

uygulanarak sonuglarinin gegerlik ve giivenirlik analizleri yapllmahdlr.65

1.8.4 Kontrast Hatalari

Degerlendiriciler kisa bir siire i¢inde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardi
ardina yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilagtirmalari sonucu
objektif standartlardan uzaklasarak, bu karsilastirmalar dogrultusunda degerlendirme

yapmalar1 kaginilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir ast kendisinden once

% Tiirkan Argon ve Altay Eren, s.240.

% Findike1, 5.303-304.
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degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin “vasat-ortalama” bir
isgoren oldukca basarisiz birkag kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi
tarafindan basarili olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, ayni iggoren ¢ok basarili

birkag kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, ger¢ek performans diizeyinin altinda

bir puan alma durumunda kalabilecektir.”

1.8.5 Merkezi Egilim

Degerleyici; bireyleri, performanslar1 farklilik gdsterse bile ortalama olarak
degerlendirebilir, buna merkezi egilim denir. Biliyiik bir denetim alanina sahip ve de
davraniglar1 gézlemleme firsati olmayan degerleyiciler ¢ok yiiksek veya ¢ok diisiik
seceneklerinden ziyade Olgegin orta noktasini kullanmay: yani ¢alisanlarin biiyiik bir
cogunlugunu ortalama performans araligina yerlestirmeyi uygun bulurlar. Ayrica her
calisanin  dikkatlice degerlendirilmesinin, c¢alisanlarin hepsinin ortalama olarak

degerlendirilmesine gore daha zor olmasi, degerleyicilerin sik sik bu hataya

diismelerinin bir baska nedenidir.®’

1.8.6 Miisamaha ve Katilik

Miisamaha bir degerlendiricinin, organizasyonda c¢alisan elemanin
degerlendirirken elemanin performansini oldugundan daha yiiksek gostermesidir.

Olumlu yiiksek puan ya da derecelere yonelme genellikle agagidaki nedenlerle ortaya

68
cikar:
e Astlar tarafindan sevilme arzusu

e Degerlendirme miilakatlarinda astlar1 ile c¢atismamak ve astin

diismanca hislere kapilmasini 6nlemek

% Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.108.
57 Sabuncuoglu, s.219.
% Bayraktaroglu, s.131.
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e Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini
distinerek, onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla,

kendi astlarinin daha az yararlanacaklar1 endisesi

e Astlann yiiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve

verimliliklerini gelistirmede yardimci olma istegi

e Kendi astlarinin diger boliimlerdekilerden daha iistiin, kendisinin de

daha iyi bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi

e Hoglanmadigi bir astin1 terfi ettirerek baska bir boliime ge¢mesini

saglama istegi
e Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede diigiik olmasi

Degerlendirmelerde yapilan bir diger hatada Katihlk ya da Yetersiz
Hosgorii’diir. Yetersiz hosgorii: hoggoriiniin tam tersi olup; deneyimsiz kendine saygisi

az olan kisiler degerlemelerini hosgoriiden uzak bir yaklagim i¢inde yapabilirler.69

1.8.7 Aaf Hatalar: (Attribution Errors)

Kisiler kendi ya da baskalarinin davraniglarinin  nedenlerini  belirli
varsayimlara dayanarak aciklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu
davranislarin nedeni kisilige dayandirilir (i¢sel atif- internal attribution). Bazen de
davranisin nedeninin kisilikten degil, dis ¢cevreden kaynaklandig: diistiniiliir (digsal atif-
external attribution). Ornegin bir astin basarili performansini zeki ve kararl kisiligine
baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tanimlanmis talimatlarina baglarken de
dissal atif yapmis oluruz. Atif hatalarinin performans degerlendirme ile iligkisini kuran
cesitli yazarlar, Ozellikle temel atif hatasinin (fundamental attribution error)
sakincalarim1  vurgulamislardir. Temel atif hatasi, kisilerin  performanslarini

degerlendirirken, davraniglarinin nedenlerini dissal faktorleri dikkate almaksizin,

% Sabuncuoglu, s.219.
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kisiliklere atfetme egilimi olarak ifade edilebilir. Bu gibi hatalar 6zellikle

sonuclarla/hedeflerle performansin  degerlendirilmesini  amaglayan ydntemlerin

uygulanmasi ile giderilmeye <;ahsllmaktad1r.70

1.8.8 Kisisel Onyargilar

Degerlendiricinin; degerlendirme yapilacak kisi ile alakali gecmiste yasanmis
olaylar ve iligkileri dikkate alarak objektiflikten uzaklasmasidir. Baz1 kisiler gesitli
konulardaki ényargilarini performans degerlendirme sistemine de yansitirlar. Ozellikle
iki kisinin (degerlendiren ile degerlendirilen) ge¢misteki iligkilerine, yas, cinsiyet, din
ve 1rka iliskin cesitli 6nyargilar, bu tiir kisisel onyargilara verilecek en tipik drneklerdir.

Bu hatay1r gidermek i¢in nesnel olmak ve ise iliskin Olgiilebilir faktorler iizerinde

odaklagmak gereklidir.71

1.8.9 Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmede bazi1 degerlendiriciler kisilerin bulunduklari
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede dnemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri
yiiksek, 6nemsiz kabul edilenlerdekileri diisiik performans diizeyinde degerlendirirler.
Ayrintili olarak hazirlanmis i tamimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve

herkesi kendi gorev ve sorumluluklar1 c¢ercevesinde, farkli gorevlerdeki kisilerle

kargilastirmadan degerlendirmek (siralama ydntemi disindaki yontemlerde) bu hatanin

, . 72
Onlenmesine yardimci olacaktir.

" D.C.Feldman ve H.J. Arnold, Managing individual and Group Behaviour in Organizations,
McGraw-Hill Book Co., Auckland, 1983, 5.403-407. Aktaran: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans
Yonetimi Sistemi, [stanbul, 2.Basim, Arikan Basimevi, 2008, s.109.

I Halil Can, A Ergiin, S. Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Siyasal Kitabevi,
Ankara, 1995, s.174 Aktaran: Ozgiir Demirtas, “Performans Degerlendirmede 360 Derece Yontemi ve Bir
Kamu Kurulusunda Yoéneticilerde Uygulamas1”(Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes
Universitesi SBE,2007), 5.69.

72 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.109.
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1.9 PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlemesinde isletmenin ya da degerlemenin uygulandigi
boliimiin kosullarina en uygun yontemi se¢mek kadar bu yodntemi amaglarindan
saptirmaksizin ve iggorenler arasinda duygusal kdkenli ayirma ve kayirma yapmaksizin
degerlemeyi gergeklestirmekte 6nemlidir. Personel politikasinin 6nemli bir boliimiinii
olusturan iggoren degerlemesinin uygulanmasi, isgorenlerin yakindan taninmasina,
onlarin yeteneklerinden en iyi yonde yararlanilmasina neden olacaktir. Isgorenlerin ise
iliskin yeteneklerini ve davranislarin1 objektif olarak inceleyen boyle bir degerleme
calismasinin son derece duyarli bir nitelik tasimasi nedeniyle uygulama sirasinda ¢ok
titiz davranma, Olgiili ve tarafsiz bir degerlemeye Ozen goOsterme, performans
degerlemesinde ve uygulamasinda géz onilinde bulundurulmasi gereken en Onemli

kosullardir. Bu kosullara uygun bir degerleme yontemi se¢mek ve uygulamak oldukca

... T3
zor bir istir.

Uygulamada bir¢ok yontem bulunmakla birlikte bunlar arasinda en ¢ok ilgi

ceken baglica yontemlere asagida yer verilmistir.

1.9.1 Karsilastirma Yontemleri

Isgorenler birbiriyle tek tek karsilastirilarak degerleme yapilir. Karsilastirma

yonteminin birka¢ degisik uygulamasi vardir:

1.9.1.1 Siralama Yontemi (Ranking Method)

Yontem basar1 Olclitiine gore tiim isgorenlerin, siralanmasi ile uygulanir.
Siralama yonteminin bazi uygulama bigimleri vardir. Ornegin; mevcut isgdren sayisina

gore bir cizelge diizenlenerek degerlemede kullanilabilecek nitelikler veya faktorler

3 Sabuncuoglu, s.199.
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belirlenebilir. Degerleyici en basarili gordiigii isgorenin ismini birinci siituna, en
basarisiz iggdrenin ismini en son siituna yazar. Sonra daha az basariliyr birincinin

.. . . 74
devami ve daha az basarisizlar1 da en sondan itibaren yazarak listeyi tamamlar.

1.9.1.2 TIkili Karsilastirma (Paired Comparison)

Uygulanmasi en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz bir yontemdir. Ozellikle
az sayida kisinin c¢alistig1 isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu yontemde
isgorenler ikiser ikiser karsilastirilarak degerlendirilir. Ornegin sekiz kisilik bir grup i¢in

asagidaki sekilde gosterilen karsilagtirma tablosu elde edilebilir.”

Bu yontemde isgoren yetenek ve basarilarinin belirli pargalara ayrilmaksizin
degerlenmesi elestirilere konu olmaktadir. Her iggérenin kendine 6zgii nitelikleri vardir.
Kisisel oOzellikler goz Oniline alinmaksizin ve ayrmtili bir analiz yapilmaksizin
degerlemeye gidilmesi halinde yetenekler belirsiz kalacak, agiklikla tanimlanamayacak
ve ¢esitli yorumlara agik bulunacaktir. Bu yontemde 6nemli bir bosluk da degerlenen
kisinin hangi 6l¢iitlere gore degerlendirildigini bilmeyisi ya da gelistirilmesi gereken

yeteneklerinin kendine iletilmeyisidir.76

7 fsmail Durak Ataay, is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, istanbul, 2.Basim, I.U. Isletme
Fakiiltesi Yaym no:235, 1990, s.256.

7> Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8.Baski, Furkan Ofset, Bursa, 1997, 5.174.

76 Sabuncuoglu, Uygulamali insan Kaynaklar1 Y énetimi, s.200.
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Tablo 1.2

ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
2 - - - - - - -
3 + + + + - - +
4 + + - + = + +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + - -

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, 3.Baski,
Bursa, Alfa Aktiiel Basimevi, 2008, s.200.

Yukaridaki sekilde sol tarafta numaralandirilmis isgorenler ile yukarida
numaralandirilmis ayni isgdrenler ayr1 ayr1 karsilastirilir ve tercih edilen isgdrene (+)
isareti konur. Degerlendirme bittiginde tablo incelenerek isgérenler en fazla (+) isaretini
alandan en az alana dogru siralanarak performans listeleri olusturulur. Liste basinda
olan isgdrenler en basarili olanlar, listenin sonunda yer alan isgorenler de

basarisizlardir.

Ikili karsilastirma ydnteminde yapilacak karsilastirma sayis1 asagidaki

formiille bulunabilir.”’
Yapilan karsilastirma sayis1 = K
Toplam personel sayis1 =N ise

K=[N*(N-1)]/2

77 Ataay, 8.257.
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1.9.1.3 Onceden Kararlagrilmis Bir Dagilma Gére Degerleme

Yontemi (Forced — Distribution)

Genellikle, yoneticilerin  yiiksek dereceleme egilimleri, degerleme
sonuglarinda tutarsizliklara neden olmaktadir. Onceden kararlastirilmis bir dagilim veya
zorunlu bir dagilim bu hatayr azaltmak amaciyla uygulanmistir. Dagilimin standart
sapma yontemi ile saptanmasi, degerlemeyi yapan kisinin hatali egilimleri nedeniyle
sonucu etkilemesine engel olmaktadir. Zorunlu dagitim yénteminin temel karakteristigi,
bir isgorenin basarisinin diger iggorene gore belirlenmesidir ve goreli bir basaridir. Bu
yonteme gore basarinin saptanmasi i¢in Once degerlenen isgdrene verilen derece
puanlarinin dagilma karakteristigi yani standart sapmasi hesaplanir. Normal dagilim
egrisindeki karakteristige gore, ortalamadan standart sapma ¢ikarilip toplanarak (x+c),

(x- o) dagilma sinirlar1 bulunur. Genellikle bu degerler normal dagilim karakteristigi

icinde diisiiniilerek ortalamaya gore basar1 standartlari belirlenmelidir.”®

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans
diizeylerinin de en ylksek, yiliksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir
durumda, degerlendirici degerlendirilen grubun 40 kisisini orta, 20 kisisini ytiksek, 20
kisisini diisiik, 10 kisisini ¢ok yiiksek ve 10 kisisini de en diisiik performans dereceleri

ile ifade etmek durumundadlr.79

¥ Ataay, 5.258.

7 Bayraktaroglu, s.119.
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Tablo 1.3

Zorunlu Dagilim Cizelgesi

En Yuksek Yuksek Orta Dusuk Cok dusiik

10% 20% 40% 20% 10%

Kaynak: Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Y &netimi,
3.Baski, Sakarya, Sakarya Yayincilik, 2008, s.119.

1.9.1.4 Grafik Degerleme Yontemi

Organizasyonlarda en ¢ok kullanilan yontemlerden birisidir. Bu teknikle

calisanlarin performanslari ¢esitli kriterler acisindan bir skala ile 6l¢iiliir. Bu yontemin

kullanilmasimnin en uygun oldugu yer, isgérenin performansimnin nicelik acisindan

degerlendirilmesinin gerektigi durumlardir. Bununla 6rnegin montaj bandinda calisan

bir iscinin ne kadar is ¢ikardigr gosterilebilir. Grafik degerlendirme yonteminin

uygulanmasinda karsilasilan sorunlar sunlardir:

e Performansla ilgili yapici elestiri saglamaz.

e Nezaretcinin ya da degerlendirmeyi yapanin yargilarindan ayri, olgusal

bir temele genellikle dayanmaz.

e Hale ve boynuz etkilerine agiktir.

e Organizasyonun tiimii i¢in hazirlanan ayrintili formdaki bazi maddeler,

organizasyonda yapilan kimi 6zel iglerle ilgili olmayabilir.

® (alisanlara Onerilerde bulunmayi ve derinlemesine degerlendirme

yapmay1 tesvik etmez. Bunun yerine performans degerlendirmelerinde
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(154

stk sik ortaya c¢ikan “isi bir an Once bitirme” duygusunu

giic;lendirebilir.80

[ ]
Tablo 1.4
Grafik Degerleme Tablosu

Boliim:
Degerlemeyi yapan: Degerleme Tarihi:

ISGORENIN ADI SoR OLGEK

SOYADI YETERSiz | YETERSIZ | NORMAL | YETERLI | GOK iYi

Ahmet Yenici

mm_—————
Riza Degerli

Cemal Hosoglu

Kemal inceses

Dikkat: Bu 6lgege gore elemanlarinizi degerlerken, her elemani1 ayr1 ayri
diisiiniiniiz ve her bir kisi i¢in uygun gordiigiiniiz noktay1 isaretleyiniz.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan Kaynaklar1 Yonetimi”,
3.Baski, Bursa, Alfa Aktiicl Basimevi, 2008, s.202.

%0 Bayraktaroglu, s.120.
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1.9.2 Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yontemler

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemlerinde degerlendirme;
kisilerin birbirleri ile karsilastirilmalar1 sonucunda gergeklestirilirken, bu boliimde ele
almacak olan yontemlerde, her bireyin performansi, diger kisilerden bagimsiz olarak,
kendi is tanimlariin icerdigi gorev ve sorumluluklar ¢ergevesinde ele alinir ve gesitli
boyutlarda degerlendirilir. Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden

fazla olup, bazen tiim c¢alisanlar i¢in, bazen de belirli is/isgéren gruplari icin ortak

81
saptanmuigtir.

1.9.2.1 Geleneksel Degerlendirme Skalalar

Bu yontemde bir degerleme formu hazirlanmaktadir. Degerleme formunun bir
yanina degerlemeye konu olan nitelikler ve agiklamalar1 yazilir. Formun diger tarafina
da niteliklerin karsisinda yer almak {iizere sayisal notlardan olusan bir dlgek ya da
pekiyi, iyi, orta, zayif gibi degerlemeler konularak ilk amirden isgdreni bu notlardan
biriyle degerlemesi istenir. Formda yer alan baslica nitelikler isin kalitesi
(miikemmellik, temizlik), is hakkinda bilgi (ise iliskin gercekleri ve etkenleri bilme), ve
kisisel nitelikler (giivenilirlik, amirlerine karsi tutum, astlarina karsi tutum, anlayis, dis
goriinilis, ¢aligma istegi, tasarrufa riayeti, yonetme yetenegi, devam durumu, inisiyatifi,
bagimsizligr ve isbirligi) gibi Ozelliklerdir. Genelde daha ¢ok kullanilan yontem,

yalnizca is basarisi ile yetenegin deg‘gerlendirilmesidir.82

1.9.2.2 Davranigsal Beklenti Skalalar:

Davranigsal Beklenti Skalalari, kisileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranislari

ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Belirli kriterler igin

81 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.56.

82 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.188.
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gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri aymi zamanda skalada cesitli performans

diizeylerini temsil etmektedir.*

1.9.3 Kritik Olay Yontemi

Bazi kaynaklarda “ilging olay yontemi” bazilarinda ise “kritik boyutlar
yontemi olarak da adlandirilan bu yontem yukarida bahsedilen diger yontemlerden daha
yeni bir yaklagimdir. Bu yontem, iggdéren davraniglarindaki ilging olaylar1 teshis etmeyi,
siiflandirmay1 ve kaydetmeyi icermektedir. Bu teknik astlarin1 gozlemleyen amirlerin
i sirasinda meydana gelen basar1 veya basarisizliklar1 kaydedip, bu kayitlara gore
performanst Olgmesine dayanir. Genellikle kaydedilen olaylar kisinin performans
derecesini gosteren kritik olaylardan olusur. Kritik olay tekniginin temel ilkesi;
insanlarin basarilar1 arasindaki 6nemli genel farklarin, onlarin mesgul oldugu, ister iyi
ister kotii olsun, olaganiistii davranislardan ileri gelmesidir. Bu yontemde degerleyici,

degerleyecegi bireyleri gbzlemlemek ve onlarin gerceklestirmis oldugu ilging olaylari

kaydetmekle miikelleftir.**

1.9.4 Degerleme Merkezi Yontemi

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on
dakikalik tartisma gibi bir takim calismalardan olusur. Calisanlardan olusan grup
etraftan soyutlanabilecekleri ve 1’den 3 giine kadar ¢esitli yontemlerle sinanabilecekleri
bir mekana getirilirler (Ornegin bir dag evi). Aym1 zamanda sirketin ydneticisi olan ve

gerekli egitimi alan degerleyiciler, kisileri degerlendirirler.85

% Uyargil ve Digerleri, 5.279.
% Bayraktaroglu, s.123.
% Sabuncuoglu, Uygulamali insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.209.
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1.9.5 Kontrol Listesi Yontemi (Check-List Method)

Kontrol listesi yoOnteminde yonetici, ¢alisanlarin c¢esitli nitelik ve
davraniglarina iliskin ¢ok sayida tanimlayici ifadeden bir liste olusturur. Yoneticiler bu
ifadelerden c¢alisana uygun olanini seger ve degerlendirmesini yapar. Bu teknikte
degerlemeci diger yontemlerden farkli olarak degerlenenler hakkinda hazirlanan bir
tablo lizerinde yer alan sorulara evet veya hayir seklinde yanit verir. Cevaplarla ilgili
degerlendirme personel departmaninca yapilmaktadir. Sorularin cevaplariin belirli

agirliklart olabilir. Ancak degerlendirmeyi yapan kisinin sorularin agirliklari hakkinda

bir bilgisi yoktur.™®

Bu yontemin iki farkli uygulamasi vardir:

1.9.5.1 Agwrhikli Kontrol Listesi Yontemi

Isleri iyi tanryan uzman ve yoneticiler tarafindan gesitli kritik olaylar ve

bunlarin s6z konusu is i¢in tasidigi onemi gosteren tartilar belirlenir. Listedeki uygun

ifadeleri isaretleyen iist, bunlara ait katsayilarin ne oldugunu bilmez.*’

1.9.5.2 Giiclendirilmis Kontrol Listesi (Zorunlu Se¢cim) Yontemi

Baz1 degerlendirme hatalarin1 onlemek i¢in (0zellikle yiiksek puanlara
yonlenmeyi) bazi isaretleme listeleri kiimeciklerden olusur. Zorunlu se¢im yontemi
olarak adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici cogunlukla kiimedeki iki
ifadeden birini se¢mek zorundadir. Aslinda her iki ifade i¢in degerlendirici aym

arzulama derecesinde goriilse de, bu Ozelliklerin kisinin performans: ile iligkisi ve

% Bayraktaroglu, s.122.
%7 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.66.
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performansina etkisi farkli oranda oldugundan zorunlu se¢im yontemi ile daha hassas

bir 6l¢iim yapmak miimkiin olacaktir.®®
1.9.6 Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklasim

Yukarida agiklanan ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagimin
icerdigi yontemlerde, kisilerin davranigsal ve kisilik 6zelliklerine iligskin olarak dnceden
belirlenen ortak standartlarla degerlendirildiklerini gérmiis bulunuyoruz. Bu bdliimde
aciklanacak olan yontemlerde ise, kisilerin gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklar
sonu¢ ve ciktilara gore olusturulan bireysel standartlarla degerlendirilmeleri
amaclanmaktadir. Diger bir deyisle, bu yaklasim, iggorenlerin cesitli 6zellik, ilgi alani,
yonelim ve iginde bulunduklar1 kosullara goére belirlenmis bireysel standartlar

cer¢evesinde degerlendirildigi yontemleri ig:ermektedir.89

Bu yaklasima gore uygulanan 3 temel yontem vardir.

1.9.6.1 Direkt Indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astinin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da

performans standartlari, isin gerektirdigi c¢iktiya/sonuca goére genel nitelikte olup

objektif kriterlere dayan1r.90

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri

puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin

. .. . 91
sayisal indeksini verecektir.

% Bayraktaroglu, s.123.

% Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s.67.

% Uyargil ve Digerleri, .283.

°''V. Scarpello and J. Ledvinka, Personel/Human Resource Management-Environments and
Functions, PWS-Kent Publishing Co., Boston, 1988, 5.662. Aktaran: Uyargil ve Digerleri, s.284.
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1.9.6.2 Standartlar Yontemi

Bu yontem, yukarida anlatilan Direkt indeks yontemine benzer. Bu yontemde
genel cikti kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, fiili sonuglar daha
ayrintilt performans standartlar ile karsilastirilir. S6z konusu standartlar ise isgoren ile
istii ya da isgorenlerin olusturdugu bir grup ile iistleri arasindaki miizakereler sonucu
belirlenir. Bu yontem aslinda asagida aciklanacak olan Amaglara Gore YoOnetim

yaklasiminin  ydnetici olmayan personele uygulanmasi olarak literatliirde yer

almaktadlr.92

1.9.6.3 Amaglara Gore Yonetim (Management by Objectives)

Amaglara Gore Yonetim ilk defa Peter Drucker tarafindan ortaya atilmustir.
Drucker, Amaglara gore yonetimi su sekilde tanimlamaktadir. “Isletmenin ihtiyag
duydugu sey, birey yetki ve sorumluluguna firsat veren, ayni zamanda goriis ve
cabalarmi ortak bigimde yonlendiren, takim ¢alismalarini olusturan ve birey amaclari

ile ortak refah-isletme amaclarini biitlinlestiren bir yoOnetim sistemidir. Bunu

gerceklestirecek tek ilke amaclara gore yonetim ve kendi kendini denetimdir.””

Amagclara gore yonetim, birey ve firma amaglarini biitiinlestirerek caliganlari
ise giidiileme, degerleme, egitme ve firmanin basarisini gelistirme amaci giiden bir

) . 94
sistemdir.

Amaglara gore yonetim sistemi asagidaki asamalardan olusur:

2R.S. Schuler, Personel and Human Resource Management, 3.Baski, West Publishing Co. Inc., New
York, 1980, s.248. Aktaran: Uyargil ve Digerleri, s.68.

% Peter Drucker, The Human side of Enterprise, Aktaran: Bumin Birol, Isletmelerde Amaglara ve
Sonuglara Gére Yénetim Sistemi yoluyla Orgiitsel gelisim, AITIA Yayini, Ankara, 1974, s.42.

% H.T. Graham and R. Bennett, Human Resources Management, The M and E Handbook Series, 7th
Edition, Singapore, 1992, 5.239. Aktaran: : Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan Kaynaklar
Yonetimi”, 3.Baski, Bursa, Alfa Aktiiel Basimevi, 2008, s.212.
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1.9.6.3.1 Amaclarin Belirlenmesi

Amaglara gore yonetimin ilk asamasi amaglarin belirlenme asamasidir. Burada
belirlenecek amaglar, hem Orgiitiin amaglarini, hem de orgiitte ¢alisan biitiin personelin
amagclarini kapsamaktadir. Personelle ilgili amaglar belirlenirken, orgiitiin en iist diizey
yoneticisinden baslayarak, alt kademelere dogru inen bir amaglar hiyerarsisi seklinde
yapilmaldir. Ust yénetim tarafindan belirtilen amaglar, orgiitiin alt kademelerine

indik¢e, ayrintili alt amaglar seklinde ortaya konulmalidir. Ortaya konulan biitiin

amaglar niteliksel ve niceliksel olarak, 6rgiitiin biitiin kademelerinde degerlendirilir.95

1.9.6.3.2  Faaliyetlerin Planlanmast

Yukarida belirtilen amaglara gére yonetimin ilk agamasi, bir amag planlamasi
mahiyetindedir. Bu ikinci agamada ise, bu amagclara ulagabilmek i¢in hangi faaliyetlerin
ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan gerceklestirileceginin belirlenmesi
asamasidir. Faaliyet planlamasi, amaclara ulasmaktan sorumlu kisiler tarafindan

yapilacaktr.”®

1.9.6.3.3  Uygulama, Oz Kontrol ve Periodik Gozden Gegirim

Bu sistemin temel varsayimlarindan biri de Organizasyonel ve yonetsel destek
verildigi takdirde calisanlarin amaglarina ulasacaklaridir. Ciinkii degerlenenlerin
yontemin 0zlinden kaynaklanan yiiksek motivasyona sahip olma durumlar1 vardir. Bu
periodik gbézden gecirim siireci ¢alisanin amaclarina ulasirken yasadigr sorunlarin
tartisilabilmesi agisindan Onemlidir. Gozden gegirimde kullanilan zaman dilimleri

firmadan firmaya farklilik gosterirken genelde aylik ve ii¢ ayda bir yapilan eylemlerdir.

% Nuri Tortop, Eyiip G. Isbir ve Burhan Aykag, Yonetim Bilimi, 3.Baski, Ankara, Yargt Yayinevi, 1999,
8.252-253.

% Harry Levinson, Cev. Nihat Giindiiz, “Y6netim Kimin Hedefleri i¢indir®, AID, C.3, S.3, 1970 Aktaran:
Tortop ve Digerleri, s.253.
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1.9.6.3.4  Paylasilmig Uyumlu Hedeflere Giore Degerleme

Bu yontemin amaci, kurulusun amaci ve stratejileri dogrultusunda hedefler ve
Olciitlerin belirlenmesiyle, ¢alisanlarin kurulusa sagladiklari katma degeri 6lgmek ve bu
Olctim dogrultusunda ¢alisanlart 6diillendirmektir. Bu nedenle dnce, performansa gore
calisanlarin gorev tanimlar1 dogrultusunda olusan sabit gelirleri, sonrada hedeflere

erisim ve performans degerlemesi sonucunda belirlenen “degisken gelir”leri

97
hesaplanir.

Bu yontem “Scorecard Sistemi” olarak da adlandirilmaktadir. Scorecard
sisteminin Onemli bir Ozelligi, i¢ iletisim ortaminda herkesin gerceklesmesinden
etkilendikleri kurulug, bolim ve kisim hedeflerini gorebiliyor olmalaridir. Bu 6zellik
sayesinde, ¢alisanlar bireysel hedeflerinin yani sira ait olduklar1 takimin hedeflerine de
etki edebilirler. Sistemin ikinci 6zelligi ise, ¢alisanlarin ve yoneticilerin gegmis yillara
ait hedef ve gergeklesme oranlarini da gorebilmeleridir. Bu sayede c¢alisanlar
kendilerinin, yoneticiler ise takimlarinin performanslarin1 6nceki donemler itibariyle
izleyebilirler. Ayrica tiim yoOnetim kademeleri ve calisanlar icin temel stratejilere

uyumlu, acik ve Olgiilebilir hedefler belirlendigi i¢in calisanlarin kurulus hedeflerine

olan katkisi rahatca 6lgﬁlebilir.98

?7 Kamil Ufuk Bilgin, Kamu Performans Yénetimi, Ankara, TODAIE Yaynlari, 2004, s.59.
98 Ri1s
Bilgin, s.61.
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1.10 PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERININ
KARSILASTIRILMASI

Her performans degerlendirme yonteminin digerine nazaran giiclii ve gligsiiz
yonleri bulunmaktadir. Isletmelerinde performans degerlendirme yéntemlerinden
yararlanmak isteyen yoneticiler, yontem se¢iminde ayrintili bir analiz yaparak karar
vermelidirler. Ayrica performans degerlendirme kavraminin dogasinda ve birbirleri ile
celisen amaclarindan da kaynaklanan pek c¢ok sorunun bilincinde olan isletmeler,

uygulamalarinda bu sorunlara dnceden hazirlikli davranirlarsa, sistemin isleyisindeki

etkinlik kuskusuz artacaktir.”

Yukarida anlatilan degerlendirme yontemleri asagida yer alan Tablo 1,5’te
cesitli acilardan karsilastirilmaktadir. Tabloda bulunan verilerden hareket edildiginde,
bazi isletmelerin, kullanim amaclarina uygun olarak, farkli performans degerlendirme
yontemlerini kullanmak suretiyle, karma bir yaklasim benimsemelerindeki nedeni daha

iyi anlamak miimkiin olmaktadir.

Bilindigi gibi klasik degerleme yontemleri de ¢agdas degerleme yontemleri de
bireysel performans odaklidir. Ancak klasik yontemler isgéreni daha ¢ok gorev agirlikli
degerlemektedir. Cagdas degerleme yontemlerinde ise isgorenin kisisel ozellikleri ile
birlikte amaglara ulasma derecesi de degerlemeye tabidir. Bu noktada isgdrenin
beklentilerinin de 6nem kazandig1 goriilmektedir. Klasik degerleme yontemlerinde
degerleme, isgdrenin ilk amiri tarafindan yapilirken ¢agdas yontemlerde veri kaynagi
cok cesitlidir. Klasik degerleme yontemlerinde niteliksel oOzellikler degerlenerek

degerleme gizli tutulurken cagdas yontemlerde niceliksel 6zelliklerde dikkate alinmakta

ve degerleme sonuglarinin paylagiminda seffaflik gozetilmektedir. 100

% Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s.69.
1% Bayraktaroglu, s.129.
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Tablo 1.5
Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilagtiniimasi

Gelencksel |Siralama |Dav. Bek. | Dav. Gozl | Amag gore | 360° Per.
Deg. Sek. Skl Skl Yonetim |Deg.
Degerlendirmenin
Diisiik Diisiik | Yiiksek | Yiksek | Yiksek | Yiksek
dogrulugu
Personel
Orta Yiiksek Orta Orta Orta Yiksek
kararlarina katkis:
Odiillerin
_ _ Diigiik Orta Yiiksek | Yilksek | Yiksek Orta
belirlemmnesine
Yetistirme/gelistir Cok Cok vaont | Vet o Cok
o ks il
me shiiyacini Dusik | Disik Yitksek
belirlemeye katkis
Yo Diigiik e Yiiksek | Yilksek O/ e
geligtirilmesi icin Diisiik Yiksek | Viksek
gerekli para ve
Degerlendirilenlen Orta/
_ Diigiik Diisiik Orta Yiiksek Orta
motive etme giici Yiiksek
Degerlendirilenler Dissiik/ Diisiik/ Yiiksek/
Yitksek | Yiksek | Yiksek
tarafindan kabuli Orta Orta Driigiik
Degerlendirenler Disiik/ Diigik/
Ditsiik | Yitksek | Yiksek | Yiksek
tarafindan kabuli Orta Yiiksek
Degerlendirenlerde Diisiik/ Cok
o Distik Orta Orta Yiiksek
n gerektirdigi Orta Yitksek

Kaynak: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yénetirn Sistemi, Istanbul, 2 Basm, Arnlan

Basumnew, 2008, 5,70,
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IKiINCi BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi

Rekabetei bir yapiya sahip olan giiniimiiziin i diinyasi, isletme yonetimlerinde
stirekli gelisimi zorunlu kilmaktadir. Yonetim kavramindaki geligsmelerle ortaya ¢ikan
performans kavrami, igletmelerin amacglari dogrultusunda ilerlemesi i¢in en Onemli
unsurdur. Mevcut kaynaklarin performanslari, isletme verimliligini dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle isletmelerde, kaynaklarin performans oOlgiimii, gelecekte
olabilecek degisimlere isletmeleri hazir tutar. Orgiitlerdeki en temel kaynagin insan
olmasi nedeniyle, insan kaynagi performansi, iginde bulundugu orgiitiin isleyisi i¢in en

. . 101
Oonemli aragtir.

Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi 1¢in gelistirilen
tekniklerin/yaklasimlarin artmasit sonucunda, isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri
teknigi/yaklasimi secip, uygulama olanagim1 kendilerine saglayacak bir sistem
gelistirme ihtiyact duymaya baslamislardir. Performans degerlendirme kavramini,
sadece teknik sec¢imine agirlik verip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan
uygulamanin ¢esitli sorunlarin1 yasayan isletmeler, bu nedenle, giderek diger orgiitsel

sistemlerle biitiinlik ve uyum icinde faaliyet gOsterecek bir sistem arayisina

girmislerdir. 102

Personel performansinin  belirlenmesi i¢in  gesitli  birgok  ydntem
kullanilmaktadir. Fakat is diinyasinin dinamizm kazanmas1 ve rekabetin artmasi ile bu
yontemler ihtiyaci karsilamaz hale gelmislerdir. Verilerin giivenilirligi ve dogrulugu
acisindan ihtiyaci karsilamak i¢in, 1980°1i yillarda ortaya ¢ikan 360 derece performans

degerleme sistemi, ¢ok kaynaktan saglanan veriler sayesinde, yoneticilere, kisinin

performansi hakkinda genis bir perspektif salglamaktadlr.103

" Ding, s.47.

192 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.1.

1% Richard Lepsinger and Anntoinette D. Lucia, “Chapter 9: Using 360-Degree Feedback In A Talent
Management System”, Right Management Consultant,2003,s.119 Aktaran: Emtullah Ding, “360
Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Uludag
Universitesi SBE,2005), 5.49.
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360 derece performans degerleme sistemini anlayabilmek i¢in performans
degerlendirme isleminin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi konusunun iyi

anlagilmasi gerekmektedir.

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME iSLEMININ KiM YA DA
KIiMLER TARAFINDAN YAPILACAGININ BELIRLENMESI

Performans Yonetimi Sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagi organizasyonun yonetim ve insan kaynaklar1 politikalarina baglh
olarak secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Ancak burada belirtilmesi
gereken en Onemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin iggdrenleri

yeterli bir siire gozlemleme imkanini ve performansina iligkin gerekli kanaati elde

edebilmis olmalaridir. 104

Olgiitler ne kadar iyi secilmis olurlarsa olsunlar, bazen degerleyiciler dlgiitleri
kullanamamaktadirlar. Ciinkli degerleyici amirler arasinda kisilik farkliliklari, algilama
farkliliklar1  ve faktorlere verilen O©Onem acisindan ortaya ¢ikan farkliliklar
olabilmektedir. “Yeterli”, “Iyi”, “iistiin basarili” gibi kavramlarin anlam ve 6nemi
kisiden kisiye degisebilmektedir. Baz1 dgretmenlerin ¢ok sayida dgrenciye “pekiyi”
vermesi, bazi 0gretmenlerin de hi¢ pekiyi vermemesi gibi, yoneticilerin bazilar1 da
isgorenlere nadiren tistlin basarili degerleme verme egilimindedirler. Diger taraftan bazi
yoneticiler de herkesi ayni bicimde, 6rnegin orta not vererek degerlendirmektedirler.
Yukarida sayilan nedenlerle, etkin bir degerleme yapilabilmesi i¢in degerleyicinin
niteligi, kullanilan 6lgeklerden daha 6nemli olmaktadir. Degerleyicinin egitilmesi ve iyi
bir degerleme sistemi, birlikte uygulandiklar1 takdirde etkin bir basar1 degerlemesi elde

edilebilir.'®

1% Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.36.

195 yiiksel, s.186.
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Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilabilecegi konusunda cesitli

alternatifler sunulabilir:
i.  Isgodrenin ilk amiri tarafindan degerlenmesi
ii.  Yoneticiler tarafindan degerleme
iii. Oz degerleme
iv.  Is arkadaslar tarafindan degerleme
v.  Astlar tarafindan degerleme
vi.  Danigmanlar ve uzmanlar tarafindan degerleme
vii.  Miisterilerce degerleme
viii.  Siav ve benzeri degerleme sonuglarini kullanarak degerleme

ix.  Karma degerleme

2.1.1 Isgorenin Ik Amiri Tarafindan Degerlenmesi

Kisinin isini nasil yaptigini, basarili ya da basarisiz oldugu noktalari, kendini
hangi konularda gelistirmesi gerektigini en iyi bilen, o kisinin ilk iistiidir. Clinki
aralarindaki siirekli iletisim ve c¢ogunlukla da fiziksel yakinlik nedeni ile astin
performansini en iyi ilk iistii gézlemleyebilir. Bunun sonucunda da kisinin organizasyon
ve boliim amaglarina ne sekilde katkida bulunacagini, onun performansini planlayarak,
gene ilk iist en iyi bicimde belirler. Bu a¢idan konuya bakildiginda, organizasyonlarin
cogunda astin ilk {isti ile olan fonksiyonel ve kisisel yakinlhigi, en etkin

degerlendirmenin ve geri besleme saglamanin ilk iist tarafindan yapilabilecegini ortaya

koymustur. 106

1% Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.36-37.
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Ayrica, calisanlar genellikle kariyerlerinin gelisim siirecinde de ilk {istlerinin

, . 107
onemli rol oynamasini arzularlar.

Ancak degerlemenin ilk amir tarafindan yapilmasinin yol agabilecegi bazi

sorunlar bulunmaktadir:

Calisanlar yoneticinin ceza ve 0diil yetkisini performans degerleme

sistemi yoluyla kullantyor olmasindan rahatsiz olabilirler.'”

[lk iist, asta geri-besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip

olmayabilir. 109

Eger degerlendirme tek yonli isliyor ve yeterli geribildirim
saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmasi halinde ¢alisan savunmaya

gecerek davraniglari i¢in bahaneler bulmaya ve hakliligini kanitlamaya

g:ahsabilir.“o

Cezalandirma  durumunda  ast, g¢evresinden ve  lstlinden

uzaklasabilir. Hi

2.1.2 Yoneticiler Tarafindan Degerleme

Yukaridaki sakincalar nedeniyle calisanin ilk distii tarafindan yapilan

degerlemesinin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacagi kuskuludur. Bir yonetici isinde

basarili bir isgdreni aralarindaki c¢ekisme ve siirtlisme nedeniyle duygusal kararlarla

basarisiz diye gosterebilir. Bu nedenle ¢ok yonetici tarafindan ortak degerleme

yapilmasina ikinci bir uygulama tiirli olarak bakilabilir. Bu durumda eger puanlama

197 R S. Schuler, Personel and Human Resource Management, 3.Baski, West Publishing Co. Inc.,
St.Paul 1987, 5.248. Aktaran: Uyargil, s.37.

1% Bayraktaroglu, s.114.

19 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.37.

"% Bayraktaroglu, s.115.

"' Bayraktaroglu, s.115.
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yontemi uygulaniyorsa birden ¢ok yoneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinir.
Burada birden ¢ok yoneticinin kimlerden olugmasi gerektigi ve sayisi tartisilabilir.
Uygulamada bazen birden ¢ok yatay ve dikey yoneticiden olusan komiteler tarafindan
gergeklestirildigi goriiliir. Ancak ¢ok sayida yonetici degerlemeye katilacaksa bunlarin
birbiriyle iletisim kurmadan bagimsiz degerleme yapmalar1 dogru olur. Yatay veya
dikey alanda degerlemeye katilacak yonetici sayisi ligii gegmemelidir. Burada en 6nemli
rol yine ilk yOneticiye diistiigii i¢in onun degerlemesine oransal olarak biraz daha agirlik

: o 112
verilmesi yerinde olur.

2.1.3 Oz Degerleme

Oz degerleme, kisinin kendi kendini degerlemesi ¢ok sik kullanilan bir yéntem
degildir. Ancak 6z degerlemeyi savunan kisiler oncelikle onun degerlemedeki gelisme
amacina bilyiik katkida bulundugunu 6ne siirmektedirler. Ozellikle kendi kendini
degerleyebilecek diizeyde sorumluluk tasimasini bilen kisilerin daha doyumlu ve
giidiilenmis olacaklar1 diigiiniilmektedir. Bu goriisiin aksi ise personelin kendisini ¢ok
iyi olarak degerleme egiliminde olacagidir. Ancak, kimi arastirmalar bu goriisi
desteklememektedirler. Ozellikle, degerleme sonrasinda, orgiite baglilik gibi konularda
6z degerlemenin, iistlerin degerlemesine kiyasla daha etkin oldugu goriilmiistir.'" Bir
arastirmada 40 ast kendilerini degerlemis, 41 ast da {istleri tarafindan degerlenmis, 3

aylilk bir aradan sonra 0z degerleme yapanlardan sekizi, {stleri tarafindan

degerlenenlerden ise onaltisinin iyi ¢alismadiklar gézlenmistir.114

112 Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.192.

113 yiiksel, .302.

"4 R.S. Schuler, Personel and Human Resource Management, West Publishing Co., New York, 1984,
Aktaran: Yiiksel, s.302.
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2.1.4 Is Arkadaslar: Tarafindan Degerleme

Calisma arkadaslarinin yapmis olduklar1 degerleme daha ¢ok flicret artisi ile
ilgili konularda olmaktadir. Ornegin A.B.D.’de Romac adli bir sirkette alt1 aydan fazla
hizmeti olan herkes bir diger arkadasii degerlemede oy hakkina sahiptir. Ucret artisi
isteyen kisinin fotografi ve 6zgegmisi ¢esitli duyuru tahtalarina asilmakta ve calisma
arkadaslarindan bu kisiyi degerlendirmeleri istenmektedir. Ucret artisi daha cok

basarima bagli oldugundan c¢alisma arkadaslari1 da bu kisiyi bu ozelligine gore

degerlemektedirler. Gerekli oyu alan kisiye ticret artigi verilmektedir.'

Takim arkadaslan tarafindan yapilan degerlendirmeler, isgérenler icin yapici

bir goriis ortaya koyarak bireyin ilerlemesini saglamakta ve is davraniglarinin daha

belirgin sekilde dikkate alinmasini saglamaktadlr.1 e

2.1.5 Astlar Tarafindan Degerleme

Astlarin kendilerini nasil algiladiklarin1 gérmeleri agisindan yararl bir yol
olarak diistliniilebilirse de, yoneticiler cogunlukla astlar1 tarafindan degerlendirilmekten
hoslanmamakta ve bu gibi uygulamalar tepki ile karsilamaktadirlar. Cesitli sorunlar
iceren bu yaklagimda, isletmelerin konuya duyarlilikla yaklasmalari ve c¢ok sayida

faktorii ele alarak uygulama kararini1 vermeleri gerekmektedir.

Bu sorunlardan ¢ok rastlanan biri de astlarin yoneticilerin daha ¢ok kisilik
ozelliklerini ve kendi ihtiyacglarina karst ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik
vererek, organizasyon hedeflerini dikkate almadan degerlendirme yapmak istemeleridir.

Ya da, usti ile c¢atigmaya girmekten c¢ekinenler, degerlendirmelerinde olumlu

15'W F. Glueck, Personnel, Business Publications, Dallas, 1978 Aktaran: Ceyhan Aldemir ve Digerleri,
s.301.

"1 M.L. Ramsey and H.Lehto, The Power Of Peer Review, Training and Development journal, july
1994, p.38—41. Aktaran: Derya Kara, “Performans Degerlendirme Yontemi Olarak 360 Derece Geri
Bildirim Siirecinin Orta Kademe Y®&neticilerin s Basarisma Etkisi: 5 Yildizli otel Isletmelerinde Bir
Uygulama” (Yaymlanmanus Doktora Tezi, Gazi Universitesi EBE,2008), s.54.
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derece/puanlara yoOnelmektedirler. Bu tiir egilimler de yontemin uygulanmada

glicliiklerle karsilasmasina neden olmaktadir.""”

2.1.6 Damigmanlar ve Uzmanlar Tarafindan Degerleme

Performans degerlemesinin disaridan secgilecek danismanlar ve uzmanlar
tarafindan yapilmasidir. Degerlemenin organizasyon igerisinde yer alan ve

organizasyonu taniyan kisiler tarafindan degil de disaridan secilen kisiler tarafindan

yapilmasinin, degerleme sonuglarini ne kadar gegerli kilacagi tartlsmalldlr.1 18

Degerlendirmenin digardan gelen bir personel uzmani tarafindan yapilmasi

yontemi pahali oldugundan yalnizca ¢ok dnemli pozisyonlar i¢in uygulanmaktadlr.119

2.1.7 Miisteriler Tarafindan Degerleme

Calisan kisilerin degerlemesinde miisterilerden de yararlamlabilir. Ozellikle

hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklagim tarzi, isi yapma hizi ve is

kalitesi miisterinin degerlemesine bir form araciligryla sunulabilir.' >

Her ne kadar miisteri amaclari organizasyonun amagclariyla tam olarak

ortiismese de, miisterilerin sagladigi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlar

icin énemli bir girdi olabilir.'?'

"7 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.41.

"8 Bayraktaroglu, s.185.

19 yiiksel, s.184.

120 Sabuncuoglu, Uygulamali Insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.193.

2lp Wayne Cascio, “Managing Human Resources”, Productivity, Quality of Work Life, Profits, 3rd
Edition, Mc Graw Hills Inc., New York, 1992, 5.268 Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan
Kaynaklar1 Yonetimi”, 3.Baski, Bursa, Alfa Aktiiel Basimevi, 2008, s.185.
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2.1.8 Sinav ve Benzeri Bilgi Toplama Araglarint Kullanarak Degerleme

Kurumlar, ¢cogu zaman elemanlarini ¢esitli sinavlar ve benzeri uygulamalardan
gecirirler. Bunun baglica nedeni zaman i¢inde olusan bilgi eskimesini 6nlemek ve daha
da 6nemlisi kisilerin kendilerini gelistirmelerine olanak saglamaktir. Ozellikle kurmay
hattinda bulunan ve daha tist kademelere getirilmesi hedeflenen kisiler i¢in bu daha da
onemlidir. Iste bunun i¢in zaman zaman yapilan smavlar, uygulanan diger anket,
envanter, soru formlar1 gibi bilgi toplama araglarinin sonuglari, kisinin performans
diizeyini belirlemek amaciyla kullanilabilir. Buna en uygun Ornekler arasinda devlet
memurlart i¢in yapilan yabanci dil sinavlari, herhangi bir alandaki uzmanlik siavlari,
akademik kariyere yonelik sinavlar oncelikle sayilabilirler. Bu ve benzeri sinavlarda
kisinin gosterdigi basari, onun performans diizeyini de belirler diye diisiiniiliir.
Dolayistyla bir¢ok kurum bu tiir uygulama sonuglarini sistematik bigcimde bir araya

getirerek performans degerleme icin kullanabilmektedir.'*>

Bu yontemin sikintis1 belirli spesifik sinav sonuglarina dayanmasidir. Kisilerin
belirli bir konudaki bilgi derinlikleri beraberinde her zaman yiiksek bir performans
getiremeyecegi gibi bunun tersi de dogrudur. Yani ¢esitli sinavlarda basarisiz oldugu
halde, isini canla bagla yapma gayretinde olan yani yliksek performans gdsteren kisiler
de olabilirr Bu yontem daha ¢ok akademik personelin performansinin

degerlendirilmesinde, yoOnetici olacak kurmaylarda, kariyer olanaklarinin ve kariyer

basamaklarinin belirgin ve akiskan oldugu agirlikli hizmet sektoriinde kullanilabilir.'*

122 Findiken, s.314.
12 Findiken, s.315.

65



2.1.9 Karma Degerleme

Bu degerleme yaklagimina gore; isgoren ayni anda ilgili yoneticiler, astlar, i¢
ve dis miisteriler tarafindan degerlenmektedir. isgdrenlerin birden fazla kisi tarafindan

degerlenmesi nedeniyle objektifligin en yiiksek seviyede oldugu yaklaslmdlr.124

Birden fazla veri kaynagindan yararlanilmasi diisiiniilen sistemlerde, sistemin

kullanim amaglarina uygun secimi yapabilmek i¢in, hangi veri kaynaginin bize hangi

konularda yararli olacagini gosteren bir tablo asagida sunulmustur.125

Tablo 2.1
Performansa iliskin Verilerin Sa

landi esitli Kaynaklar

Terfi, Gcret, nakil v.b. konulardaki

karar X X X
Kisisel gelisim X X X X X
Personelle ilgili olarak

yuritilecek arastirmalar (isguicu

devri, devamsizlik, sikayetler X X X X
v.b.)

Kaynak: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul,
2.Basim, Arikan Basimevi, 2008, s.42.

124 Bayraktaroglu, s.116.
2% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.41.
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2.2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
TANIMI VE KAPSAMI

2.2.1 360 Derece Geri-Besleme Yaklasimi

1990’11 yillarda performans degerlendirmenin tek kaynak yerine birden fazla
kaynaktan saglanan bilgiye dayali olarak gergeklestirilmesinin diinyada popiilerlik
kazanmasi ile bu konu genis bir tartigma alani yaratti. Uygulamacilar konuya biiyiik
heyecan ve istek ile yaklasirken, akademisyenler 360 derece geri beslemenin olumlu ve
olumsuz yonlerini birlikte arastiran ¢alismalar yaptilar. Bu calismalarda geri besleme
stirecinin kisi davranmiginin degistirilmesi ve performansin gelistirilmesinde Onemli
oldugu goriisii ortaya ¢ikti. Diinyadaki gelismelere paralel olarak iilkemizde de ilgi ile
karsilanan bu yaklasimin son yillarda birgok isletmede uygulama alani buldugu
goriilmektedir. Ancak uygulamalarin ¢ok yeni olmasi nedeni ile bu yaklasimin ne denli
etkinlikle kullanildigina iliskin veriler heniiz tatmin edici diizeyde degildir.'*® 360

derece degerleme sistemi yukarida belirlenen degerleme taraflarini bir cati altinda

toplayan bir sistemdir. 127

2.2.2 360 Derece Geri-Besleme Nedir?

360 derece geri-besleme kisinin kendini degerlendirmesinin yani sira,
astlarindan, istlerinden, esitlerinden ve miisterilerden performansina iliskin bilgi
edindigi stirectir. Bu siirecin iki temel boyutu vardir. Birinci boyut birden ¢ok
kaynaktan saglanacak verilerin nasil bir degerlendirme araci ile belirlenecegi, digeri ise
toplanan bu verilerin kigiye nasil sunulacagidir. Her iki boyutta da 360 derece geri-
besleme siirecinin basarisini etkileyecek kritik noktalar vardir. Bu nedenle bu siireci

uygulamak isteyen isletmelerin Oncelikle etkin bir degerlendirme araci

12 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.42.
127 Sabuncuoglu, s.194.
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belirlemesi/gelistirmesi, geri-besleme siirecini 1yi anlamasi, bu dogrultuda politikalar

uygulamasi ve orgiitsel iletisim stratejilerinden yararlanmasi gerekecektir.128

2.2.3 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Tanimi

360 derece performans degerleme sisteminin amaci, orta ve iist dilizey
yoneticilerin giiglii ve zayif yonlerini objektif olarak belirlemek ve degerlenen kisilere
profesyonel gelisim destegi saglamaktir. Sistem temel olarak degerlenen bireyin, listi,
asti, meslektas1 (takim arkadaslar1), miisterisi ya da tedarik¢isi konumundaki kisiler
tarafindan gozlemlenmesini ve bu gozlemlerden elde edilen verilerin birlikte
degerlendirilmesini esas almaktadir. Adi gegen pozisyonlarda yer alan taraflar, ayni
bicimde yapilandirilmis bir 6l¢iimleme siirecinin ardindan, kiginin performansina iligkin
verileri ortaya koymaktadlrlar.129 Bir bagka tanima gore coklu geri bildirim sistemi,

degerlenen bireyin davranislarina ve bu davraniglarin etkilerine iligkin algilar hakkinda

farkli kaynaklardan veri elde edilmesidir."

360 derece performans degerleme sistemi igin “gok perspektifli degerleme”,

“cok kaynakli degerleme” ve “coklu degerlendirme” gibi farkli isimler kullanilsa da

stire¢ genelde aynidir. 131

Bu modelin isleyisi agagidaki semada daha yakindan izlenebilir.

128 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.43.

12 Sabuncuoglu, Uygulamali Insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.194.

130 Alma M. Mccarty and Thomas N. Garavan, “360 Feedback Process: Performance Improvement and
Employee Career Development”, Journal of European Industrial Training, 25/1,2001, s.6. Aktaran:
Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan Kaynaklar1 Y&netimi”, s.194.

! Thomas N. Garavan, Michael Morley and Mary Flynn, ““360 Degree Feedback: Its Role In Employee
Development”, Journal Of Management Development, Vol:16, no:2, 1997, s.134 Aktaran: Emtullah
Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Uludag Universitesi SBE,2005), s.49.

68



Sekil 2.1.

360 Derece Performans Degerleme Sistemi

Yonetici

Cahsma
Arkadaslar

& KN

Astlar

Kaynak : Emtullah Ding. “360 Derece Performans Degetleme Sistemi ve Bir
Uygulama™ (Y aymlanmanmus Yiiksek Lisans Tezi, Ulidag Universitesi SBE,2005), s.49.

360 Derece Performans Degerlendirmenin temel amaci, “performans
degerlemesi” nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini

olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geri bildirim siireci, tiim

bireylerin gii¢lii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimci olur. 132

12 Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”,
http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi41/aytac.html Aktaran: Duygu Altay, “Kamu Yonetiminde
Performans Degerleme Siireci ve SHCEK Ornegi”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi

Universitesi SBE,2007), s.78.
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360 Derece Performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geribildirim
vermesine olanak saglamasi, kisilere gii¢lii ve gelismeye agik alanlar1 hakkinda detayl
bilgi vermesi acisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siirectir. 360 derece geri
bildirim gelisim siireci ile bireysel performanslarla ilgili geribildirimin saglanmasinin
yaninda bir grubun veya takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de

mumkuindiir.

Coklu geribildirim 6zellikle yonetici pozisyonundaki calisanlar i¢in 6nemli
goriilmektedir. Sistem sayesinde yoneticiler, iistleri, astlar1 ve meslektaslari tarafindan
nasil gorildiiklerinden haberdar olmakta ve gelen verileri karsilastirma olanagi
bulmaktadirlar. Boylece liderlik becerileri, c¢alisanlara yaklasim ve yetkilendirme

uygulamalarindaki tutum gibi kritik davranislar hakkinda farkli kaynaklardan veri elde

edilebilmektedir.'>>

360 derece geri bildirim sistemi, sistematik olarak gerceklestirilen ve iggdren
icin planlanan performansin dogrudan bireysel amaglara, dolayli olarak ise
organizasyon amaclarma yonlendirilmesini hedefler. Isgdrenlerin motivasyonunu
artirmak i¢in daha fazla gayret gostermeye 6zendiren 360 derece geri bildirim ydntemi
temel eksikliklerini iggérene iletir. Kesin ve degistirilemez tanimlart igermemesi
gereken 360 derece geri bildirim sistematigi, bilgi siirecinde yoneticilerle isgérenler

arasinda “paylasimci” bir yapiya sahiptir. Bu yontemde, zamanlamaya dikkat edilmeli

C 134
ve isgorenin davraniglar1 temel alinmalidir.

2.2.4 360 Derece Geri-Bildirim Yonteminin Cok Kaynakli Performans

Degerlendirmeden Farki ve Tarihgesi

Cok degerlendiricili degerlendirme neredeyse 360 derece geribildirim ile es
anlamlidir. Buna ragmen c¢ok kaynakli degerlendirme is arkadaslarinin

degerlendirmelerinden bagka bir de i¢ ve dis miisteriler gibi diger ¢esit performans

13 Sabuncuoglu, Uygulamali insan Kaynaklari Y6netimi, s.195.
13 Osman sert, “Yerel Yonetimlerde Performans Y6netim Sistemi ve Sorunlar1” (Yaymnlanmanus Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2004), s.25.
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Olctimlerini kapsar. 360 derece degerlendirme terimi de benzer bir yontem igerir. Fakat

360 derece geribildirim sadece degerlendirmenin yapilmadigini, sonuglarin

degerlendirilen kisiyle paylasildigini da ifade eder.'”

1950’lerde, hem calisanlarin aldiklar1 geribildirimin icerigine hem de bu
geribildirimin verilig sekline iki diislince yardim etmekteydi. Amaglara gore yonetimin
organizasyonlar tarafindan genis¢e kabul edilmesi ve uygulanmasi geribildirim
yontemine odaklanmaya ve geribildirim yontemini bi¢imlendirmeye katkida bulundu.
Artik patronlar ve c¢alisanlar spesifik verimlilik hedeflerini birlikte saptayabiliyor ve
bunun dogrultusunda c¢alisabiliyorlardi. Hemen hemen ayni zamanlarda c¢alisan
motivasyonu iizerine yapilan arastirmalar da, calisanlara performans hedeflerine ne
kadar yakin olduklar1 ve bu hedeflere ulasmak i¢in neler yaptiklar1 hakkinda diizenli
bilgi verildiginde, calisanlarin hem verimliliklerinin hem de is tatminlerinin arttigini
aciklamaktaydilar. Bu nedenlerle de c¢alisanlar ve patronlar1 arasindaki periyodik
performans inceleme goriismeleri 1950’lerde standart hale geldi."*°Bu yéntem, tiim is
iliskilerinde calisanin ne Olc¢lide basarili oldugunu ortaya koyar. Bu sistemin “360
derece” sifatiyla adlandirilmasinin nedeni ¢alisanla ilgili performans bilgilerinin sadece
yoneticiden degil ¢alisanin c¢evresindeki herkesten toplanmasidir. Amag, davranislari
yargilamaktan ziyade tanimlamaya yoneliktir. Sonugta degerlendirme, bireylerin
calistiklar1 ortami bilen taniyan bir grup insan tarafindan yapilmaktadir. Bu yontem ayni
zamanda 360 derece geribildirim olarak da adlandirilmaktadir. Yontemin son asamasi
bireylerin geribildirimi yorumlayabilecekleri ve kendi gelisimlerini saglamak ig¢in

gerekli olan aksiyon planini hazirlayabilecekleri bir rapor diizenlemektir.”’

1960’larin ortalar1 ve 1970’lerin baglar1 siiresince akademisyenler ve

uygulamacilar insanlara performanslarinin daha kapsamli ve daha dogru goriintiilerinin

133 Simon Hurley, “Application of Team Based 360 Degree Feedback Systems”, Team Performance
Management, Vol:4, Iss 5, 1998, 5.210

13 Tygrul Savas, 360 Derece Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine EtKisi, Cantay
Yaynlari, 2005, s.6. Aktaran: Mehmet Erding, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Elektronik
Ortama Uyarlamasi ve Bir Uygulama”(Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
SBE,2006), s.41.

37'H. Robert Woods, Human Resources Management, Michigan Educational Institute, 1997, 5.202-203
Aktaran: Halil Can ve Sahin Kavuncubasi, “Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi”,
Ankara, Siyasal Kitabevi, 2005, s.186.
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nasil saglanacagi sorusu lizerinde durdular. Arastirmacilar patronun davranisindan en
cok etkilenen direkt raporlardan gelen geribildirimin yonetimsel performans tizerindeki
etkilerini arastirdilar. Aragtirmalardan bazilar1 patronun davranislari hakkindaki direkt
raporlarin algilamalarinin dogru ve olumlu etkiye sahip olduklar1 yoniindeki hipotezi

kanitladilar. Patronlar da digerlerinin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmeye

basladllar.138

2000’11 yillara girerken organizasyonlarda gercek verimlilige ulagsmanin tek
yolunun “INSAN” dan daha etkin olarak faydalanabilme gergegi oldugu ortaya
ctkmistir. Insanoglu teknolojideki bas dondiiriicii gelismenin bir sonucu olarak
tiretkenligi ayn1 paralelde arttiramamistir. Su gercek agik ve net bir sekilde ortadadir ki
teknoloji eger onu etkin olarak kullanan insan yoksa tek basina higbir sey ifade
etmemektedir. Bagsartya yonelen biitiin kurumlarda gergek sermaye insandir. 1930’lu
yillarda tiretimde beden giiciiniin orant %90’lardayken bu oran 2000’li yillarda %10’un
altina diismiistiir. “Insan”dan daha etkin olarak faydalanabilmenin yollarini arastiran,
orgiitsel amaclar ile bireyin amaglarini esleyebilen, c¢alisanlarinda siirekli heyecan
yaratabilen organizasyonlar gelecekte farki yaratabileceklerdir. Miikemmelligi arayis
stirecinde etkili, her kesim tarafindan kabul edilen ve destek verilen bir performans
yonetim sisteminin kurulmast ve isletilmesi ¢ok oOnemlidir. Performans yOnetim
sisteminin amaci; sadece ge¢cmiste gosterilen performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak
degil kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel performanslarini da belirlemek ve
uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki performanslarini proaktif bir
yaklasimla yiikseltmek olmalidir. Giinlimiiziin modern anlamdaki performans yonetimi
sistemi, organizasyonun her kademesinden geri besleme almayir ongérmektedir. Bu
temel yaklasim 360 derece geri beslemeyi bir teknik olarak 6n plana c¢ikarmistir.
Performans Degerlendirme, calisanlarinin bireysel basarilarini ve belirli bir zaman
stiresindeki davraniglarin1 degerlendiren ve Olgen bir siiregtir. Bilgi ¢agina girmeye
hazirlandigimiz bugiinlerde, organizasyonda "insan"1 6n plana ¢ikaran goriislerin hakim
olmasiyla beraber, performans degerlendirme sisteminin yonetsel fonksiyonlar

arasindaki 6nemi daha da artmistir. Performans degerlendirme c¢alisanlarinizi daha iyi

1% Altan Dogan, “Performans Degerlendirme Sistemlerinde 360 Derece Performans Y 6netim Sistemi ve
Bir Uygulama”, Y.T.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2004, s.51.
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tanimada bir aractir. Eger siz ¢alisanlarinizi nelerin motive ettigini belirleyebilirseniz,
onlardaki gizli potansiyelleri kesfedebilirsiniz. Bu durum ise ¢aligsanlarin beyni, yliregi,
fizigi ile biitiin yaraticiligini ise yonelik ortaya koymasini saglayacaktir. Artik modern
anlamdaki performans yonetimi klasik terfileri ihtiva eden kariyer yonetim sistemlerini
reddetmektedir. Oyle bir kariyer ydnetim sistemi olusturmalisiniz ki; {istiin performans
gosteren, yaraticiligl ile kabina siamayanlar tespit edebilmeli, kisisel beklentiler ile
kurumsal hedefleri bir ¢izgide tutabilmelisiniz. Hatta klasik anlamdaki organizasyon
icindeki ylikselmeleri bir tarafa birakip, calisanlarinizin yaratici fikirlerine onlarin
liderliginde yeni kurulacak organizasyonlarda sponsor olabilmelisiniz. Bu durum
siirs1z yikselme imkani yaratabilecektir. Gelecegin organizasyonlarinda artik “genel
miudiir” gibi bir st smir olmayacak, ylikselmenin anlami degisecektir. Performans
degerlendirmenin amaci; organizasyondaki ¢alisanlarin iyiden kotliye dogru siralanmasi
degil; oOrgiitsel amaclarin astlar tarafindan Oncelikle anlasilma ve benimsenme
derecesinin ortaya ¢ikarilmasi, amaclarin herkes tarafindan asgari seviyede yerine
getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik ¢alisma ortaminin
siirekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri gergeklestirirken performansi gelistirmek ve
beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiyag duyduklar1 alanlar1 ortaya
cikarmak temel hedefler arasinda yer alir. Amirden calisanlara bakisin bir gostergesi
olan klasik performans degerlendirme sistemleri gilinlimiizde bu noktada iflas
etmislerdir. Ciinkii performans degerlendirme sisteminden organizasyonun esas
beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit
edilmesinde bir ara¢ olmasi degil, calisanlar boyutunda sisteme 6nemli geri beslemeler
vermesi; sistemi siirekli olarak gelecege ve Orgiitsel vizyona yoOnlendirmesi,
organizasyonu yarinlara tagimasidir. Egitim ile performans degerlendirmenin iligkisi bu
noktadan baslar. Performans degerlendirme organizasyondaki egitim ihtiyaglarinin
tespitinde bir yoldur, egitim ihtiyaclarinin énemli bir kism1 hakkinda bizleri bilgi sahibi
kilar. Degerlendirme bireylerin gelisimini cesaretlendiren egitim siirecinin diizenli bir
parcast olmalidir. Egitim ve degerlendirmenin basarili olabilmesi i¢in, calisanlarin
performanslarin1  gelistirmeyi O0grenmeyi istemeleri, yoOneticilerin ise c¢alisanlara
performans seviyelerini arttirmada yardim etmeleri ve dgretmeleri gerekmektedir. s
organizasyonlarinin 6nemli bir hedefi ¢alisanlarin is performanslarinin gelistirilmesidir.

Basaril1 bir performans gelistirme yaklasiminin bir pargasi olarak “geri besleme” veya

73



“performans bilgisi” genellikle lizerinde fikir birligine varilan ihtiyactir. Geri besleme

performans1 gelistirir diislincesi kabul goérmektedir. 360 Derece Degerlendirme

Sistemini digerlerinden ayiran temel fark bu “geri besleme” t')zelligidir.139

1980’11 y1llarda degisen is kosullari, teknolojinin gelismesi ve igletme yapilarinin
degismesi sonucunda yapilan arastirmalarla degerleme yapilirken ¢ok kaynaktan bilgi
elde edilmesinin, degerlemenin dogrulugunu ve kesinligini artiracagi ortaya cikarildi.
1990’1 yillarda ise rekabetin artmasi ve miisterilere olan egilimle birlikte 360 derece

performans degerlemenin Onemi artmistir. Giiniimiizde bircok isletme 360 derece

performans degerleme veya ¢ok kaynaktan degerleme modelini kullanmaktadir.'*

2.2.5 360 Derece Geri-Bildirim Yonteminin Dayandig1 Temel Varsayimlar

360 derece geribildirim iki ana teorik prensibe dayanmaktadir. Birincisi tek
kaynakli degerlendirmelere nazaran degerlendirmelerde bir¢cok kaynagi kullanmak

calisan icin daha gecerli ve giivenilir sonuglar verir. 14

Degerlendiricilerden
kaynaklanan hatalarin 6nlenmesi 360 derece geribildirim yaklagiminin basarisinda
onemli bir rol oynar. Geleneksel performans degerlendirme yaklagimlarinda rastlanan
cesitli degerlendirici hatalari, degerlendirme sonuglarini g¢esitli insan kaynaklari
kararlarina uygularken uygulamacilar1 c¢ogunlukla tereddiide diistiren bir olgudur.
Yoneticinin elemanlarmi yiiksek puanlara yonelerek ya da hale etkisi gibi bir hata
yaparak degerlendirmesi sistemin gegerlilik ve giivenilirligini etkilemektedir. Isletmeler

cesitli ¢0zlim yollarim1 uygulayarak bu tiir degerlendirici hatalarin1 gidermeye

calismislardir. 142

139 Akin Arslan, “360 Derece Geri Besleme ve Otesi”, 15.04.2008, Céziimvar Danismanlik Yayimmlari,
Makaleler,

http://www.cozumvar.com.tr/tr/Y ayinlarimiz/Performans_Yonetimi/360_Derece_Geri_Besleme ve Otesi.asp (11
Ocak 2009), s.1.

140 Garavan, Morley and Flynn, s.134.

141 Allan H. Church and David W. Bracken, “Advancing the State of the Art of 360-Degree Feedback”,
Group & Organization Management, Vol.22, Iss. 2, June 1997, s.149-161. Aktaran: Mehmet Erding,
“360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Elektronik Ortama Uyarlamasi ve Bir
Uygulama”(Yaymnlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2006), 5.42.

' Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.50.
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360 derece geribildirim ve ¢ok kaynakli geribildirim i¢in diger temel varsayim
kisisel farkindaligin arttirilmas: ile davranis degisikligi olacagi inancidir. Kisisel
farkindalik bireyin, bagkalarinin kendisi hakkindaki yargilarini degerlendirme yetenegi
ve bu yargilar1 6z-degerlendirmesine dahil etmesidir. Kendisinden haberdar olan insan
duygularinin, giiglii ve zayif yanlarmin ve diirtiilerinin neler oldugunu ¢ok iyi bilir.
Insanlarin kendilerini nasil gordiikleri arasindaki herhangi bir uyusmazlig: fark etmeleri

de onlarin kisisel farkindaliklarini arttirir ve artan kisisel farkindalik da maksimum

.. 143
performans 1¢1Nn ana unsurdur.

2.2.6 360 Derece Geri-Bildirim Yonteminin Amaclari

Ozellikle 1980’lerin ortalarmndan itibaren orgiitlerin  yapisinda 6nemli
degisiklikler meydana gelmistir. Bunlarin ilki yoneticilerin sorumlulugunda olan ¢aligan
sayisindaki artig, ikincisi ise artan bilgi ve uzmanlik alanlaridir. Bu degisiklikler,
yoneticinin; maiyetindeki calisanlarin tek degerlendiricisi olmasini, hem bilgi, hem
zeka, hem zaman hem de objektiflik agisindan giiclestirmekte, hatta imkansiz hale
getirmektedir. Bu ve benzeri nedenlerle giiniimiizde pek ¢ok orgiit tarafindan 360

derece performans degerlendirme yontemi tercih edilen bir yontem olmaya

baslamistir. 144

360 derece geri beslemenin asil amaci liderlerin 6zellikle astlar tarafindan da

nasil goriildiigiiniin tespitidir. Bu tespit daha gelisme asamasinin basinda olan liderin,

liderlik 6zelliklerinden eksik kalan hususlarin giderilmesini saglar. 145

360 derece geri beslemenin uygulanmasi ile organizasyonda daha demokratik

ve katilimer bir 6zellik olusur. Internet iizerinden yapilan bir arastirmaya gore 360

143 Alma M. McCarthy and Thomas N. Garavan, “Developing Self-Awareness in the Managerial Career
Development Process: The Value of 360-Degree Feedback and the MBTI”, Journal of European
Industrial Training, Vol.23, Iss. 9, 1999, s.437. Aktaran: Mehmet Erding, “360 Derece Performans
Degerleme Sisteminin Elektronik Ortama Uyarlamasi ve Bir Uygulama”(Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi SBE,2006), s.42

'* Tiirkan Argon ve Altay Eren, s.237.

' Ozgiir Demirtas, “Performans Degerlendirmede 360 Derece Yéntemi ve Bir Kamu Kurulusunda
Yoneticilerde Uygulamasi”(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi SBE,2007), s.94.
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derece geri besleme; yOnetim ve organizasyon gelisimi i¢in %58, performansi

yiikseltmek i¢in %25, stratejik planlama ve orgiit kiiltiiriinde degisim igin %20 ve takim

ruhunu gelistirmek i¢in %19 oraninda kullamlmaktadir."*®

360 Derece Performans Degerlemenin temel amaci, performans
degerlemesinden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini
olanakli kilarak kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geri bildirim siireci, tim
bireylerin gii¢lii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimci olur. Dolayisiyla 360 Derece
Performans Degerleme, organizasyonda formel olarak kullanilan performans degerleme

sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formel performans degerleme sistemlerinin daha

genis kapsamli uygulamasi niteligindedir.m7

360 derece performans geri bildirimi 1990’11 yillarda 6zellikle ABD ve Bati
Avrupa’da biiyiik sirketler tarafindan yaygin bigcimde kullanilmistir. Giiniimiizde

yoneticiler ve c¢alisanlar, 360 derece performans geri bildirimini, c¢alisanin

performansini iyilestirmede ¢ok iyi bulmaktadirlar.'*®

360 derece degerlendirmeleri, 6l¢gmeye yardimci olacak Olgiim kaynagi
olusturmak ve belirlenen siirede bireysel ve/veya Organizasyonel gelisimi saglamak i¢in
tasarlanmistir. 360 derece programlari bireyler ve organizasyonlar i¢in karlidir. Bu tiir
programlar kiyaslama, gelisim firsatlariin tanimlanmasi ve kisisel gelisim ve
ilerlemenin izlenmesi igin yararl olabilir. “Good to Great” (Iyiden Miikemmele)
kitabindaki ¢aligsma, basarili organizasyonlart model gostererek “dogru insanlar1 otobiise

alarak ve yanlig olanlar1 indirerek™ lafini referans gostererek 360 derece programlarinin

degerli bireyleri belirlemeye yardim ettigini gésterir.149

146 146 Jack Zigon, “Is There Another Question You ‘d like To have answered”,”Zigonperf”,
http://zigonperf.com.articles.htm. (01.11.2006) Aktaran: Ozgiir Demirtas, “Performans
Degerlendirmede 360 Derece Yontemi ve Bir Kamu Kurulusunda Yoneticilerde
Uygulamas1”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi SBE,2007), s.94.

147 Ahmet izgi, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi Uygulamalarmin Perakende Magazaciliga
Katkilar1 ve Bir Uygulama”(Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2007), s.14.
'8 {smet Barutcugil, Performans Yénetimi, istanbul, 1.Baski, Kariyer Yaymncilik, 2002, s.203.

149 George Vukotich, “The 360 Degree Process: Planning for Implementation”, Edited by Hollister
A.Hughes, Pearson Reid London House, September 2004, s.1. Aktaran: Mehmet Erding, “360 Derece
Performans Degerleme Sisteminin Elektronik Ortama Uyarlamasi ve Bir Uygulama”(Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2000), s.43.
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360 derece geri-beslemede degerlendirme sonuglar1 sadece kisilerin
performansin1 gelistirmeye yonelik olarak kullanildiginda, bu tiir geri-beslemenin
yiiksek puanlara/degerlere yonelmeyi dnledigi ifade edilmektedir. Diger yandan bu tiir
veriler kisinin odillerinin belirlenmesinde ya da terfi kararlarinda kullanilmadiginda,
degerlendirme amacina yonelik olarak, sistemin kullanicilar tarafindan yeterince
Onemsenmeyecegi goriisii de ileri siirlilmektedir. Bu nedenle bazi 6rneklerde ilk 2-3

yillik uygulamalarda bu geri-beslemenin sadece gelisim, 2—3 yildan sonra hem gelisim

hem de odiillendirme amacli kullanilmasi snerilmektedir. "

2.2.7 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Temel Ogeleri

360 derece degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel diisiince, sekiz

temel yetenck alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu

alanlar;"'
o fletisim
e Liderlik
e Degisimlere uyabilirlik
e Insanlarla iliskiler
e Gorevin Yonetimi
e Uretim ve is sorunlar
e Baskalarinin yetistirilmesi

e Personelin gelistirilmesi ‘dir.

1% Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.45.
'3 Bayraktaroglu, s.124-125.
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360 derece performans degerlendirme yaklasiminin yukarida gecen sekiz
temel yetenegi izlemesinin yaninda yontemin igerisinde yer alan bazi temel Ogeler

vardir. Bunlar:
» Amaglarin belirlenmesi ve taraflarla paylasilmasi
» Anonim geri besleme
» Degerlendiricilerin ve degerlendirici esitlerin se¢imi

» Geri beslemenin kisiye sunulus sekli

2.2.7.1 Amaclarin Belirlenmesi ve Taraflarla Paylasiimasi

Oncelikle sistem amaclarinin net bicimde belirlenmesi ve ilgili taraflarla
paylasilmasi gerekmektedir. Sistemden elde edilen bilgiler en ¢ok kariyer gelistirme ve
egitim faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilmaktadir. Sistemin sonuglari, ¢alisanlarin
istiin ve zayif yonlerini ortaya koymakta, boylelikle gelistirilmesi gereken davranis ve

beceriler ile kariyer planina temel olusturacak profil 6zelliklerinin netlestirilmesi

mumkin olmaktadir. 152

2.2.7.2 Anonim Geri Besleme

Calisanlarin  dstleri tarafindan degerlendirildigi  geleneksel performans
degerlendirme yaklagimindan farkli olarak geri-besleme veren kisinin kim oldugunun,
geri beslemeyi alan tarafindan bilinmemesi ya da geri-beslemenin anonimligi konusu
hem uygulamada hem de ilgili literatiirde tartisma yaratmaktadir. Ozellikle astlari
tarafindan degerlendirilen yoneticiler aldiklar1 geri beslemenin kime ait oldugunu
o0grenmek isterken, degerlendirici konumundaki astlar bunun gizli kalmasi (anonim

olmasini) arzu etmektedirler. Burada belirleyici bir unsur olarak yoneticinin kag asti

12 Sabuncuoglu, Uygulamali insan Kaynaklari Yo6netimi, s.197.
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tarafindan degerlendirildigi 6nem kazanmaktadir. Ast sayisi arttikga anonimlik daha
artmakta ve verilen geri-beslemenin daha objektif ve gecerli oldugu ileri siiriilmektedir.
Ciinkii astlar biiylik grup icinde kendi verdikleri geri-beslemenin yoneticileri tarafindan
teshis edilecegi endisesinden uzaklagmaktadirlar. Bu nedenle bazi uygulamalarda
toplam ast sayis1t minimum 3, bazen de 5’in altinda kalan yoneticilere astlar1 tarafindan
isimlerini belirtmeksizin dahi geri-besleme vermeleri uygun goriilmemektedir. Diger bir

deyisle, toplam ast sayist 3 ya da 5’in iizerindeki yoneticiler astlarindan geri-besleme

alabilmektedirler.”>>

2.2.7.3 Degerlendirilecek Ozellik ve Yetkinliklerin Belirlenmesi

Olgiim araglarma yansitilacak, yani degerlemeye tabi tutulacak davramslarin
neler oldugu ve bunlarin hangi boyutlarda degerlendirilecegi 360 derece performans
yonetiminin bir diger unsurudur. Sistemin hangi davraniglar1 6l¢limleyeceginin,

Organizasyonel strateji ve insan kaynaklari stratejisi ile iligkilendirilmis bi¢imde

belirlenmesi gerekmektedir. 134

Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir.155
1. Calismanin temel nitelik ve niceligi
ii. Is bilgisi ve yetenegi
iii.  Bireysel ozellikler

iv.  Bireyin iliski ve davraniglari

'3 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.44.
' Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.196.
'3 Sabuncuoglu, Uygulamali insan Kaynaklari Yonetimi, s.187.
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2.2.8 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Egitim ve

Gelistirme Faaliyetlerine Etkisi

Isletmelerin ¢ogu diizenlenen degerlendirme formlarinin bir bdliimiinii
degerlendirilenlerin egitim ihtiyacin1 tespit etme konusuna ayirirlar. Isletmede, eger
ayrica bir sistematik egitim ihtiyac¢ analizi varsa, form ile bu konuda saglanan bilgiler,
ihtiya¢ analizinin igerdigi verilerle biitlinlestirilerek, daha sonra egitim faaliyetlerinin
planlanmasinda kullanilir. Bazi isletmeler ise, degerlendirme formlarinda sorduklari
sorular yardimu ile ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarini belirlemeye ¢alisirlar. Bazen formda
belirtilen ihtiyaglarin otesinde bazi egitim noksanliklar1 oldugu, kisilerle yapilan
degerlendirme goriismelerinde de ortaya c¢ikacaktir. Bazi durumlarda ise, ast kendisinin
o anda ya da gelecege yonelik olarak gerek duydugu bir konuyu goriisme sirasinda
giindeme getirerek, yoneticisinin bu hususa dikkatini ¢ekecektir. Calisma davranisinda
arzulanan degisikliklerin gerceklestirilmesi i¢in, kisiye uygulanan egitim programlarinin
kesinlikle bir ceza ve/veya egitim goren kisinin de kendisini tedavi goren bir hasta

olarak algilamamas1 gerekir. Aksi takdirde, kiginin 6grenme motivasyonu 6nemli dlciide

azalacak, hatta tamamen kaybolacaktlr.156

360 Derece Performans Degerleme sisteminden saglanan veriler egitim
ihtiyacini belirlemek i¢in yapilan diger ¢aligmalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlari
kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilmekle birlikte, bazen de bu tiir

sistematik caligsmalarin olmadig1 isletmelerde egitim ihtiyac analizi islevlerini yerine

.. 157
getirir.

2.2.9 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlart

Calisanlarin performanslarinin bir¢ok degerlendirici tarafindan

degerlendirilmesi, bu sistemin klasik yontemlere gore daha etkin bir yontem olmasini

1% Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.135.
157 Ahmet izgi, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi Uygulamalarinin Perakende Magazaciliga
Katkilar1 ve Bir Uygulama”(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2007), s.38.
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saglar. 360 derece geri bildirimin oOzellikle c¢alisan agisindan belirgin yararlar

bulunmaktadir. 158

» Bagkalarinin bakis agilarin1 daha iyi anlamak, ¢alisanin kendi giiclii ve
zayif yonlerini daha agik gérmesini saglar. Calisanin kendini gelistirme

cabalar1 daha da odaklanmis ve etkinlik kazanmis olur.

» Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve yakin

calistig1 insanlarin goziiyle kendi performansini izleme olanagi bulur.

» Geri bildirimler isimsiz oldugu igin daha diiriist ve agik olur. Objektif ve
giivenilir geri bildirim saglar, bireysel gelisim ve Ogrenmeye destek

. 159
VCrir.

» Calisan i¢in basar1 beklentilerinin ne oldugunu agikliga kavusturur.
Calisanlarin  giicli yonlerinin ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini

kolaylastirir.

» Caliganlar ile yoneticiler arasinda agik odaklanmis iletisimin temeli
olusturulur. Takim {iyelerinin grubu etkileyen performans konularina

daha fazla katkida bulunmasini saglar.

» 360 derece geri bildirimi misteriler icin de faydalidir. Miisterilerin

degerlemeye katilmasi {iriin ve hizmet kalitesini arttirir.

2.2.10 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Olumsuzluklar

Orgiitlerde gelismis performans seviyeleri ve bazi sonuglar icin gitgide artan
bir talep vardir. Bugiin tiim sektorlerdeki orgiitler, hatta bazi tilkelerde hiikiimetler daha

fazla verimlilik ve etkinlik i¢cin miicadele etmektedir. Bu islerin merkezinde bireysel ve

1% Bayraktaroglu, s.125.
1% Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.197.
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takim performans diizeylerini yiikseltmek bulunur. Buna ¢6ziim getirmek i¢in 360
derece degerlendirme yonteminin kullanimi olduk¢a artis gostermektedir. Ancak ne
yazik ki 360 derece degerlendirme yonteminde yontemin karakteristigi geregi bircok
tehlike de bulunmaktadir. Orgiitler sistemi uygulamaya koymadan &nce ve sistem
calisirken bu noktalara dikkat etmek zorundadirlar. 360 derece degerlendirme yontemini
kullanmak 1iyi bir fikir olabilir, fakat bu teknigin kullanilacag: 6rgiit yapisinin teknige
uygun olup olmadig1 g6z ardi edilmemelidir. Yanlhs kullanim orgiitii gereksiz risklere

stiriikleyebilir ve ¢alisma ortaminda motivasyon ve performans iizerinde olumsuz etkiler

yapabilir.160

Yontemin baglica sakincalari anlatilmak istenirse asagidaki sekilde bir liste

yapmak miimkiindjir.

» Degerleme gruplar1 kendi cikarlarmi 6n plana alabilirler. Degerleyen

kisilerin oransal agirliklar1 dogru belirlenmezse sonuclara giiven

161
azalir.

» Degerlendirici sayis1 arttigi i¢in degerlendiricilerden kaynaklanan
hatalarda artis olur. Degerlendirici sayis1 az oldugunda bu hatalar
dikkate alarak diizeltme imkani daha fazla iken say1 arttikca hatalari

kacirma olasilig1 da artar.

» Saglikli bir geri bildirim raporlama sisteminin kurulmasi alaninda
uzman personeli ve bilgisayar tabanli otomasyon alt yapisint gerekli
kilar. Bu nedenle kiigiik Olgekli ve cografi olarak c¢ok yayilmisg

orgiitlerde yontemi uygulamak gorece olarak zor ve sakincalidir.

» Finansal acidan ¢ok biiyiik ve giiclii olmayan sirketlerin sistemi tercih
etmesi sakincalidir. Sistemin kurulmasi ve isletilmesinin maliyetli

olmasinin  yaninda sisteme katilacaklarin  egitim  ihtiyacinin

1% Ozgiir Demirtas, “Performans Degerlendirmede 360 Derece Yéntemi ve Bir Kamu Kurulusunda
Yoneticilerde Uygulamasi”(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi SBE,2007), 5.98.
' Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.197.
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belirlenmesi ve giderilmesi zorunlulugu adi gegen oOrgiitlerin bu sistemi

benimsemekten uzaklastiran baglica faktorlerdir.

» Degerlendirici sayisimin  artmas1 ile performans degerlendirme
sisteminin maliyeti ve karmasikli§i da artabilir. Ayrica performans

degerlendirme verilerinin islenmesi ve analizi daha fazla zaman

alabilir.'®

» Degerlenen yonetici ¢oklu degerlemeden dolay: kendisini baski altinda

hissedebilir. **

» Degerlendirilenlerin olumsuz bilgi veren degerlendiricileri belirleme ve
cezalandirma isteginin Oniine gecilememesi nedeniyle sistemin
amacindan uzaklagsmasi ve 0ziinden sapmasi sonucu personel arasinda

giliven bunalimi olugmasi.

» Degerlendiriciler yontemi benimseyinceye kadar gecen siire zarfinda
degerlendirmesini  yaptiklar1  kisilerin  gercek  performansini

yansitmaktan kaginabilirler.

» Organizasyonda otokratik bir yonetim anlayis1 hakimse yoneticiler
astlarin  kendilerini degerlendirmesini kabul etmek istemezler.

Ozellikle aile sirketlerinde ydntemin uygulanmasinda zorluklar

cikabilir,'®

12 Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yaynlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE,2005), s.111.

1 Mehmet Erding, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Elektronik Ortama Uyarlamasi ve Bir
Uygulama”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2006), 5.63.

'** Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.197.

1% Mehmet Erding, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Elektronik Ortama Uyarlamasi ve Bir
Uygulama”(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2006), s.63.
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2.2.11 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Geleneksel

Performans Degerlendirme Sistemleriyle Karsilagtirilmasi

360 derece degerleme yoOnteminin siradan degerleme tekniklerine gore
karakterinde farkliliklar bulunmaktadir. 360 derece degerleme, organizasyonda

belirlenen hedeflerden ziyade; organizasyonun performansini gelistirecegine inanilan

yeteneklerin giiglendirilmesi tizerinde odaklanmak egilimindedir.166

Uygulanan performans degerlendirme siirecinde amag, veri kaynagi, kaynagin
kimligi, geribildirimin igerigi, 6l¢iimleme yontemi, diger insan kaynaklar1 kararlari ile
iligkisi, siireci sekillendiren felsefe, siirecin icerigi ve hedeflenen isgdrenlerin tagidigi
ozellikler farklilik gostermektedir. Geleneksel performans degerlendirme yontemleri ile
360 derece geribildirim yontemi arasindaki farklar asagida yer alan Tablo 2,2’de

goriilmektedir.

1% Mike Walters (edt), “The Performance Management Handbook”, Institute of Personel and
Development, London, 1995, 5.76-78. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, “Uygulamali Insan Kaynaklar1
Yonetimi”, 3.Baski, Bursa, Alfa Aktiiel Basimevi, 2008, s.197.
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Tablo 2.2

Geleneksel Performans degerlendirme Yontemleri ile 360 Derece Geri
Bildirim Ydntemi Arasindaki Farklar

. Geleneksel Performans 360 Derece Geribildirim
Olgiitler ) . - . .. .
Degerlendirme Yintemi Yontemi
Astlara gecmis performanslan ve Performans. davraniglar ve
Ama gelecek potansivellerine iliskin tek | gelisim thtivaclan hakkanda
g bir perspektiften geribildirim farkh perspektiflerden veri
saglanmaktadr. saglanmaktadhr.
. - Tek bir degerlendirmec: vardir: M?MHHECIIH farkldir:
Veri kaynagt ——ee astlar, tistler. takim
’ arkadaslan ve miigteriler
I . . degerlendirmeci
Kaynagm kimbigi ﬁ;“?‘lﬁiﬁdf? naginin kim gruplarindan kolektif olarak
olcugn betldir. toplamr. Degerlendirmecinin
birevsel kimhigi belirsizdir,
Davramsa ve 15 performansina Degerlendirmeler 15
wr g o« - .. | iliskin deferlendirmeler tipik olarak | birimmnin vlagti@ senuclara
Geribildinimin igeriZ: 15 barmaaun ulagtigs sonuglara gére | ve gelisinu 1stenen bovutlara
olusmaktadir, gore yapilmaktadiz,
. . T Temel olarak likert Glgeg ile
Olgimleme yantemi [JkU.BIT 611;:_:g1mn yvanmda miteliksel aiceliksel veri
degerlendirmeler ver almaktads. topl Ltad
Performans d’?gﬂiﬂnd].mm Veriler tipik olarak sadece
i ) genellikle, iicretle, gérev tasarimm, Tt Iz
Diger insan kaynaklan terfi ve transferler ile egitim v egitim ihtivacinin tespiti ve
kararlars ile 1liskisi 1 Ve Hansienel te egram ve kaniver gelisinu igin
gelistirme kararlanna temel kullamlmaktadss
olusturmaktadir. ’
Siireclere odaklamlmaz, ureylerin | Isgérem degerlendirme degil
Sitrec: gelallendiren degerlendirilmes: esastir. Otorite ve | gelistrmek esastir. Kendim
felsefe yoneticuun goriisiini kabul etme degerlendinme siz
sdz konusudur. komusudus.
Yillik genel sonuglar cogu kez Degerlendirme yilin belli
Siirecin icerig ficretleme kararlarini zamanlanni degil stirekli
etkilemektedir. izlemey: éngérmektedir.
: S e - Tipik olarak yonetsel
Hedeflenen 1sgérenler | Orgamrasyondala tiim 1ggérenler. kademelerde isgorenler.

Kaymak: Alma bl Mccarty and Thomas M. Garavan, "360 Feedback Process: Performance Improvement

and Employee Career Development”, Journal of European Industrial Training, 2501 ,2001, p.5-32. Aktaran:

Derya Kara, "Performans Dederlendirme Yantemi Olarak 360 Derece Geri Bildirim Sdrecinin Crta
kademe Yineticilerin i3 Bagansina Etkisi: 8 ¥ildizh otel igletmelerinde Bir Uygulama® (Yayinlanmarmig
Doktora Tezi, Gazi Universitesi EBE, 2008), 5.33.
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2.3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
OLUSMA SURECI

Giliniimiiz kosullarinin irettigi bir¢ok gereksinimden dolay1 performans
degerleme sistemlerini ¢oklu geribildirim tiretecek bigimde tasarlama yoluna
gidilmektedir. Tipik bir ¢oklu geribildirim sisteminin yapilandirilmasi, Organizasyonel

ihtiyaglara gore bazi farkliliklar tasimakla birlikte asagidaki bi¢gimde 6zetlenebilecek

adimlar1 icermektedir. 167

2.3.1 Hazirllk Asamast ve Calisanlara Bilgi Verilmesi

Hazirlik ¢alismasi 360 derece performans degerlendirme siirecinde uygulama

" .. 168
asamasindan daha 6nemlidir.

360 derece geri bildirim siirecinin uygulama 6ncesinde, siirecin kullanilmasina
iliskin kararlarin insan kaynaklar1 boliimiinde isgoren ve yoneticilerle birlikte alinmasi
gerekmektedir. Daha sonra kullanilacak bir beceri siireci tanimlanmasi ve grubun tiim

tiyeleriyle bir toplanti dilizenlenerek, siirecin amaci ve asamalarinin agiklanmasi,

isgorenlere toplanacak verilerin nasil kullanilacaginin anlatilmasi gerekmektedir.169

Orgiitlerin bu sisteme hazir olup olmadiklarini anlamak i¢in dncelikle sistemin
dogru anlasildigindan emin olunmasi1 gerekir. Modelin tesisi esnasinda, Orgiit i¢inde
sisteme yoOnelik kiiltiirel degisim saglanmalidir. Bu nedenle, ozellikle orgiitlerin

karsilikli giiven ortamini tesis ederek katilimci personelini programli olarak egitmeleri

gerekmektedir. 170

" Mccarty and Garavan, s.11.

1 Tamer Kegecioglu ve Burak Capraz, “360 derece Performans Y6netimi Uygulama Modeli”, Maltepe
Universitesi I.I.B.F. Ekonomik Toplumsal ve Siyasal Analiz Dergisi, Say1:2, 2003. Aktaran: ilker
Orencik, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Is Tatmini Uzerine Etkisi: Kiitahya Ortadgretim
Kurumlarinda Bir Uygulama”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupmar Universitesi SBE,2007),
s.21.

'% Barutgugil, Performans Yonetimi, s.205.

"0 Edward Prewitt, “Should You Use 360 Degree Feedback For Performance Reviews”, Harvard
Management Update, February 1999. s.34. Aktaran: {lker Orencik, “360 Derece Performans Degerleme
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Hangi konuda olursa olsun basar1 saglamanin 6n kosulu ilgili isgérenlere
yapilan uygulamaya iliskin siirekli bilgi vermektir. Baz1 bigimsel olmayan haberlesme
kanallarindan gercegi yansitmayan haberlerin isgdrenlere verilmesi her zaman olmasa
bile ¢ogu kez zararli sonuglar dogurur. Oysa yetkili kigilerden ¢ikan bigimsel bilgilerle
isgorenlerin kusku, onyargi ve gereksiz yorumlarina gerek kalmaksizin konular ve

sorunlar aydinliga kavusur. Bu genel kural isgéren degerlemesinde de ¢cok 6nemli rol

171
oynar.

Boylelikle personelin, sistemi kendisine ve orgiit gelisimine katki saglayacak

bir arag olarak gormesi saglanacaktlr.172

2.3.2 Temel Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

Oncelikle sistem amaclarinin net bicimde belirlenmesi ve ilgili taraflarla
paylasilmasi gerekmektedir. Sistemden elde edilen bilgiler en ¢ok kariyer gelistirme ve
egitim faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilmaktadir. Sistemin sonuglari, ¢alisanlarin
istiin ve zayif yonlerini ortaya koymakta, boylelikle gelistirilmesi gereken davranis ve

beceriler ile kariyer planina temel olusturacak profil 6zelliklerinin netlestirilmesi

mumkin olmaktadir. 173

Sistemin sadece kisilerin performansim1  gelistirmeye yonelik olarak
kullanilmast halinde, bu tiir geri beslemenin yiiksek puanlara/degerlere yonelmeyi
onledigi ifade edilmektedir. Diger yandan bu tiir veriler kisinin &dillerinin
belirlenmesinde ya da terfi kararlarinda kullanilmadiginda, degerlendirme amacina
yonelik olarak, sistemin kullanicilar tarafindan yeterince dnemsenmeyecegi goriisii de

ileri stiriilmektedir. Bu nedenle bazi 6rneklerde ilk 2—3 yillik uygulamalarda bu geri-

Sisteminin Is Tatmini Uzerine Etkisi: Kiitahya Ortadgretim Kurumlarinda Bir
Uygulama”(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi SBE,2007), s.21.

17! Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.190.

72T, Dogan Ergiilen, “360 derecelik Déniisiim”, Kariyer Diinyasi, Ekim 1998, s.104. Aktaran: ilker
Orencik, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Is Tatmini Uzerine Etkisi: Kiitahya Ortadgretim
Kurumlarinda Bir Uygulama”(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupmar Universitesi SBE,2007),
s.21.

'3 Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.196.
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beslemenin sadece gelisim, 2—3 yildan sonra hem gelisim hem de ddiillendirme amagh

kullanilmasi 6nerilmektedir. 174

2.3.3 Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerleme kriterlerinin ya da performansin hangi agilardan
degerlendirileceginin  belirlenmesi, performans degerleme sisteminin basartya

ulagsmasinda biiyiik 6nem tasiyan bir asamadir. Performans kriterleri saptanirken su

hususlara dikkat edilmesi gerekir.175

» Performans degerleme siirecinde Olciilen seyin mutlaka orgiitiin
misyonuna ve stratejik amaglarina paralel hazirlanmis amaglarla ve

hedeflerle ilgili olmas1 gerekir.

» Kriterlerin saptanmasinda personelin katilimi saglanmalidir. Onlarin
goriigleri ve elestirileri dikkate alinmalidir. Aksi halde personelin
belirlenen kriterlerin gerektigine inanmasi, kabul etmesi ve bu kriterleri

yerine getirmesi beklenemez.

» Kiriterler birbiri ile ¢cakismamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrar

tekrar 6lgmemelidir.

» Kriterler igin Ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak

secilmeli, gozlemlenebilmeli ve objektif olarak dlgiilebilmelidir.

» Kiriterler sinirlandirilmali ve onu gegmemelidir.

' Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.45.
'3 Bayraktaroglu, s.113.
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2.3.4 Degerleme Araglarimin Yapulandiridmasi

Coklu geri bildirim sisteminde farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analizi
icin uygun soru formlar1 ve degerleme Glgeklerinin olusturulmast 6nem tagimaktadir.
Degerlemenin giivenirligini artirmak acisindan agirlikli olarak niceliksel verilere yer

) . 176
verilmektedir.

Bu asama, bireyler hakkinda hangi tiir verilerin toplanacagina ve bu verilerin
nasil toplanacagina ait kararlardan olusmaktadir. Etkin bir 360 derece performans
degerleme siirecinin olusabilmesi i¢in bu asamada alinacak kararlarin 6nemli bir yeri

vardir. Clinkii dogru kisilerin se¢ilmesi ve dogru yontemin kullanilmasi bireye verilecek

. e . . . .. . . 177
olan geri bildirimin gilivenirligini ve sistemin birey {izerindeki etkisini arttirmaktadir.

2.3.4.1 Veri Toplama Yiontemleri

Performans degerlendirme faaliyeti yiiriitiillitken orgiitler farkli yontemler
kullanarak ilgili faaliyeti yiriitmek icin gerekli olan dataya ulagirlar. Performans

degerlendirilirken kullanilan baglica veri toplama yontemleri asagidaki sekildedir.

2.3.4.1.1 Anket Yontemi

Kagit kalem kullanarak veya elektronik ortamda on-line olarak uygulanan bir
yontemdir. Bu yontemde genellikle coktan se¢meli sorulardan olusan formlar
kullanilmaktadir. Hazirlanan formlar, isgérenin davranmiglari ile 6nemli noktalardaki

hareketlerinin Sl¢iilmesi amaciyla kullanilan ifadelerden ve olgeklerden olugmaktadir.

' Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.196.
"7 Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE,2005), s.71
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Bu anketler, agik uglu sorularla, degerleyen yoneticiye isgoren hakkindaki gézlemlerini

aktarma ve yorum yapma sansi vermektedir.'”®

2.3.4.1.2 Goriisme Yontemi

Genel bir standart dogrultusunda kisinin performansi konusunda degerleme
yaparken neden bdyle bir degerleme yapildiginin agiklamasini yapmak ¢ok zordur. Bu
zor durumu ortadan kaldirabilmek icin ya anket sorusuna agik uclu siklar eklenir ya da
goriisme yoluyla veri aliabilir. Belirli durumlarda bireye neden bdyle bir degerleme

yapildiginin agiklanmasi gerekebilir. Boyle bir olay karsisinda goriisme ydnteminin

kullanilmas1 gerek personel, gerekse yonetici acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. 179

Goriisme yonteminin de kendi icinde sagladigi c¢esitli avantajlar1 ve
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu yontemin ilk avantaji, bireye kendisini savunma ve
hareketinin nedenini ac¢iklama firsatinin verilmesidir. Ayrica goriismede daha ayrintili
konulara inilebilir. Bunlarin yaninda goériisme yontemi degerlendiriciye isgdrenin kisisel
Ozelliklerini 6grenme firsatt da verir. Fakat goriismenin zamansal ve parasal acidan
maliyetinin ¢ok yiiksek olmas1 6nemli bir dezavantajdir. Yontemin diger bir dezavantaji
da astlarin dstlerini degerlerken korkunun etkisiyle yiiksek puanlar vermesidir.
Degerlendiricilerin gizliligi ve degerlemenin anonimligi saglanamadigi i¢in gelen

C 1. 180
verinin giivenirliginde azalma olabilir.

'78 Richard Lepsinger and Anntoinette D. Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, San
Francisco, Jossey-Bass Pfeffer Inc,, 1997, s.11. Aktaran: Derya Kara, “Performans Degerlendirme
Yoéntemi Olarak 360 Derece Geri Bildirim Siirecinin Orta Kademe Yéneticilerin Is Basarisina Etkisi: 5
Yildizl otel Isletmelerinde Bir Uygulama” (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi EBE,2008),
s.57.

17 Richard Lepsinger and Anntoinette D. Lucia, “Chapter 9: Using 360-Degree Feedback In A Talent
Management System”, Right Management Consultant,2003,s.74 Aktaran: Emtullah Ding, “360 Derece
Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Uludag
Universitesi SBE,2005), s.76.

"% Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE,2005), s.76.
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2.3.5 Degerlendiricilerin Secimi

360 derece geribildirim siirecinde veri kaynaklarinin belirlenmesi biiylik 6nem
tasimaktadir. Degerlendirme yapan kisiler belirlenirken, yoneticinin isgdreni yeteri

kadar gozlemleme olanagina sahip olduguna ve degerlendirme siireci ile ilgili yeterli

bilgiye sahip olduguna dikkat edilmesi gerekmektedir.181

Burada belirtilmesi gereken en 6dnemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi

ya da kisilerin isgorenleri yeterli bir siire gozlemleme imkanini ve performansina iliskin

gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir.'*

Olgiitler ne kadar iyi secilmis olurlarsa olsunlar, bazen degerleyiciler dlgiitleri
kullanamamaktadirlar. Ciinkli degerleyici amirler arasinda kisilik farkliliklari, algilama
farkliliklar1  ve faktorlere verilen Onem agisindan ortaya ¢ikan farkliliklar
olabilmektedir. Bu tiir sakincalar1 ortadan kaldirabilmek i¢in uygulanabilecek en iyi yol

degerlendiricilere verilecek egitimdir.

2.3.6 Sistem Icindeki Taraflarin Egitimi

360 derece geri bildirim siirecine katilan kisilere egitim verilmesi, siirecin
etkili sekilde ilerleyisini saglamaktadir. Egitim sayesinde, tiim katilimcilar siirecin
asamalarinin ne olduguna ve nasil kullanilacagina dair genel bir yargiya sahip olurlar.

Ayrica verilen egitimlerle, degerleme yapan kisilere ve degerlenen kisilere 360 derece

geri bildirim siirecinin faydalari anlatilir,'™

Sistemi gelistirenlerin gerek kuramsal yonden, gerekse uygulama acisindan
performans degerlendirme konusuna hakim olma dereceleri, kuskusuz sistemin basari

ile yiiriitiilmesini 6nemli 6l¢iide etkileyecektir. Degerlendiren ve degerlendirilenlerin de

BLp Waynq Cascio, “Managing Human Resources”, Mc Graw Hills Inc., New York, 1995, 5.295
182 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.36.

' D. Antonioni, “Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process”, Organizational
Dynamics, Sonbahar, s.29. Aktaran: Hilmi Rafet Yiincii, “Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360
Derece Geri Bildirimin Bes Yildizli Otellerde Uygulama Denemesi”(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi SBE,2005), 5.73.
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performans degerlendirme kavramini genel hatlar1 ile dogru olarak tanimalar1 ve

isletmelerindeki sistemin O6zelliklerini ¢ok iyi bilmeleri de sistemin basarisinda ayni

derecede 6nemli bir rol oynayacaktlr.184

2.3.6.1 Egitim Oncesi Dikkat Edilecek Hususlar

Organizasyonlarda herhangi bir yeni sistem gelistirildigi zaman, uygulamaya
gegmeden Once, bu sistemin tanitimi amaci ile ilgili personelin egitimi gerekir. Ayni
egitim ihtiyact performans degerlendirme sistemleri kuruldugunda da duyulur. Ancak
burada 6zellikle iizerinde durulmasi ve bu tiir egitimlerde dikkate alinmasi gereken bir
husus, yoneticilerin performans degerlendirme egitimlerine katilma konusunda zaman
zaman gosterdikleri isteksizliktir. Performans degerlendirme sistemini gelistiren kisi ya
da kisgiler, egitim programlarina baglamadan once, dizayn ettikleri yeni sistemi hem
tanitmak, hem de benimsetmek amaci ile isletmenin biiyiikliigiine ve yonetici sayisina
gbre, yoneticilerin ya tamami ya da tamamini temsil edebilen bir grubun katilacag:
toplantilar diizenlenmelidir. Yoneticilerden alman goriisler dogrultusunda kullanim
amaglar1 belirlenmis, uygun degerlendirme yontemi secilmis ve temel uygulama ilkeleri
olusturulmus olan sistem tanitildiktan sonra konuyu benimsemelerini saglamak igin,
katilimcilarin 6nerileri alinarak, bu toplantida sistem hep birlikte miizakere edilmelidir.
Ancak sistem kurucular kendi uzmanliklar1 c¢ergevesinde gelen Onerileri

degerlendirmeli, teknik olarak degismesi sakincali olan hususlar1 katilimcilara

aciklamalidirlar. 185

'8 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.151.

' Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.154.
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2.3.6.2 Degerlendiricilerin Egitimi

Bu asamada, degerleyiciler degerlemenin nasil yapilmasi gerektigi konusunda
bilgilendirilmektedir. Kullanilacak degerleme yontemine iliskin kriterler, standartlar
tanitilmakta, kullanilan kavramlar agiklanmakta ve degerleme formlarinin doldurulmasi
ogretilmektedir. Bu amagcla, egitici toplantilar diizenlenerek degerleyicilere objektif
davranmalari, 6nyarglt ve duygusal nedenlere dayali haksiz degerlemeye gitmemeleri
konusunda Oneriler verilmektedir. Degerlemeye tabi tutulacak isgorenlere iyi

davranmanin, sistemin basariyla uygulanmast ve sonuglandirilmast agisindan,

isgorenlerin giiven ve anlayisinin saglanmasinin gerekliligi éigretilmektedir.186

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme yontemlerine iligskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar agiklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve bir takim yararh
ogiitler verilir. Bu amagcla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda

objektif davranmalari, bazi pesin yargilarla ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere

. - .. 187
gitmemeleri Onerilir.

Isletme yéneticilerinin biitiin 360 derece performans degerlendiricileri icin
egitim vermesi gerekmektedir. Diger alanlarin yami sira egitim faaliyetlerinin
degerlendiricilere Olgekleri cevaplamada yardimci olacak ortak referans sistemleri
gelistirme konusunda yardimci olmasi gerekmektedir. Egitim faaliyetlerinin hale etkisi,

merkezi egilim, esneklik ve katilik gibi degerlendirme hatalarini giderecek stratejileri

: . 188
vermesi gerekmektedir.

1% Bayraktaroglu, s.116.

187 Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yénetimi,, s.190.

' D. Antonioni, “Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process”, Organizational
Dynamics, Sonbahar 1996, s.27. Aktaran: Derya Kara, “Performans Degerlendirme Ydntemi Olarak 360
Derece Geri Bildirim Siirecinin Orta Kademe Yoneticilerin Is Basarisina Etkisi: 5 Y1ldizl otel
Isletmelerinde Bir Uygulama” (Yayinlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi EBE,2008), s.58.
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2.3.6.3 Degerlendirilenlerin Egitimi

360 derece performans degerleme siirecinde geri bildirim verecek kisinin
egitimi kadar, bu geri bildirimi alacak kisilerin egitimi de onemlidir. Degerlenen kisi
degerleme sonuglarinin nerede ve nasil kullanilacagini verilen egitim sayesinde 6grenir.
Bunun yaninda egitim ile degerlenen kisiler gelen bilgileri nasil yorumlayacaklarini ve

geri bildirimin nasil kabul edilmesi gerektigini de Ogrenirler. Degerlenen kisiler dort

alanda egitime ihtiya¢ duyarlar: 189
» Bilgileri analiz etme ve gelisim hedeflerini belirleme
» Beklenmedik olumsuz geribildirim konusunda ne yapilmasi1 gerektigi
» Gelen geri bildirimi yonetici ile tartigabilme
» Ayritili hedefler ile hareket planlarinin belirlenmesi

Performans degerlemesi olduk¢a duyarli bir konudur. Zira sistemin
uygulanmasindan etkilenecek olan kisiler akla gelen her tiirlii yorumu yapabilirler. Bu
konuda isgorenlere yeterli bilgi verilmezse, 6rnegin bazi birimlerin kaldirilacag: ya da
belli sayida isgorenin isinden ¢ikarilacagr kuskusu tasmabilir. Bu nedenle, sistemin
basariya ulagmasi isteniyorsa, bunun ilk kosulu olarak isgorenlere gerekli bilgiler
verilmeli ve onlarin igbirligi saglanmalidir. Isgérenlere varsa isletme gazeteleri aracilig
ile yoksa broslir, sirkiiler ve bazi notlarla yazili olarak ya da tartismasiz veya tartismali
toplantilarla sozlii olarak isgdéren degerlemesinin amaglari, kullanilan yontemler,
karsilagilan sorunlar aciklanmalidir. Bu yo6nde yapilan her girisim performans

degerlemesinin basarisini olumlu yonde etkileyecegi gibi personelin sisteme destegini

ve katkisini da saglayacak‘ur.190

'8 Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”(Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE,2005), s.88.
"% Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.191.
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2.3.7 Verilerin Analizi

360 derece performans degerlendirme siirecinde, veri toplama yontemi
hazirlandiktan sonra bu yoOntemin belirlenen veri kaynaklarina uygulanmasiyla,
degerlenen kisinin performansi hakkinda ¢ok c¢esitli ve ayrintili veri elde edilir.
Gelismis bilisim sistemlerine sahip organizasyonlarda yapilan anketler, giivenlikleri
saglanmig isletme ici lokal bilgisayar aglarinda (intranet ve extranet) yer alabilecegi
gibi, optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde de tasarlanabilir. Kullanicilara
nasil sunuldugundan daha da 6nemlisi sunus seklidir. Herkes tarafindan anlasilabilmesi,
sorularin tereddiide yol agmamasi, Slgiilebilir ve degerlendirilebilir hususlar1 icermesi,
biitiin iggorenlerin rahatlikla kullanabilecegi bir ergonomiyle tasarlanmasi, sonuglarin
gecerliligi ve sistemin kisa siirede herkes tarafindan dogru olarak algilanmasi agisindan
onemlidir. Elde edilen verilerin degerlendirilerek, degerlenen bireyin kolay sekilde

anlamast ve zayif ve giiclii yonleriyle gelisim ihtiyacin1 ortaya cikarabilmesi igin

diizenli bir hale getirilmesi gerekir.191

Performansin  planlanmasi asamasmin tamamlanmasindan sonra da,
degerlendirme donemi siiresince yonetici asti ile Onceden belirlenen hedeflere
ulasilmast i¢in siirekli iletisim i¢indedir. Onceden hazirlanan hareket plani gergevesinde,
ihtiyag duydugu konu ve durumlarda yonetici astina yardimci olmay siirdiirtir. Diger
yandan da, astin performansini gézlemleyerek, donem i¢inde de kendisine gerekli
uyarilar yaparak, geri-besleme saglamay1 ihmal etmeyecektir. Diger bir deyisle, siirecin
dinamik niteligi ast ile yoneticisinin siirekli iligki ve iletisim iginde olmasini
gerektirmektedir. Bu bakis agisi iginde, artik performansin degerlendirilmesi donem
sonunda yapilan statik nitelikteki bir form doldurma islemi olmaktan ¢ikmistir. Ancak
isletmelerin benimsemis oldugu formel performans degerlendirme sistemleri, ilke olarak
belirli donemlerin sonunda, dénem boyu yapilan degerlendirmelerin yazili olarak

formlara gegirilmesini gerektirir. Yukarida anlatilan donem sonunda yapilan sonuglarin

I David Antonioni, “Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process”, Organizational
Dynamics, Sonbahar, s.29. Aktaran: Ilker Orencik, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin s
Tatmini Uzerine Etkisi: Kiitahya Ortadgretim Kurumlarinda Bir Uygulama”(Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Dumlupmar Universitesi SBE,2007), 5.32.
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formlara islenmesi faaliyeti; donem boyunca elde edilen bilgilerin 6zetlenmesi, temize

cekilmesi ve yapilan degerlendirmelerin toparlanmasi olarak tanimlanabilir. 192

2.3.8 Geri Bildirim Verilmesi

Basar1 degerlendirme c¢alismalari, belirli bir siire i¢inde baslayip biten
caligmalar degildir. Personelin is basarimina iliskin gozlem ve kayitlar diizenli ve

siirekli olarak tutulmali ve degerlendirilmelidir. Basar1 degerlendirmesi siirekli

olmalidir.'”® Bu siireklilik ve devinim siireci asagida yer alan sekilde acik bir sekilde

anlatilmaktadir.
Sekil 2.2
Performans Degerleme Sireci
Calisma Performans .| Sonuglann
Calgan Sureci Olgiimii | Kullaniimasi

Bilgilendirme

aynak : [hami Fmdike, insan Kaynaklan Yénetimi, 2 Basan, [stanbul, A¥a Basm Yaym Dagan, 2000, 5,337, Aktaran
iirkan Argon ve Altav Eren, Insan Kavnaklan Yonetmi Ankara Nobel Bazmevi, 2004, 2 241

360 derece geribildirim siirecinde, veri toplama yontemi hazirlandiktan sonra

uygulanmasi ile yoneticiler degerlendirilen iggorenler hakkinda cesitli bilgilere sahip

192 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s92.
13 Can ve Kavuncubast, s.172.
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olmaktadir. Yonetici bu verileri degerlendirerek, degerlendirilen isgorenlerin zayif ve

giiclii yonlerini ortaya koymakta ve gelisim ihtiyacini ortaya (;1karabilmektedir.194

2.3.8.1 Geri Bildirimde Performans Degerlendirme Goriismeleri

Degerleme icin secilen yontem uygulandiktan sonra degerlemeyi yapan
yonetici ile degerlenen kisi arasinda bir agik goriisme yapilmalidir. Bu yonde yapilacak
bir goriisme bir geribildirim siireci seklinde isler ve ¢ok biiyiik yararlar getirir. Ornegin,
degerlenen kisi basarilt ve basarisiz oldugu yonleri 6grenir, gelisim ihtiyaci duyulan
konularin alt1 ¢izilir, isletmede yiikselme ve kariyer gelistirme yollar1 gosterilir, eksik
kalan niteliklerinin nasil gelistirilebilecegi belirlenir. Degerleme goriismesinde amag

degerlenen kiginin yetersizliklerini ortaya koymaktan ¢ok onun gelisimini

saglamaktir. 193

Kisiler degerlendirici ya da degerlendiriciler tarafindan saglanan geri-besleme
aracilig1 ile kendilerinden neler beklendigini, performans standartlarinin ne oldugunu,
standartlarla fiili performans arasindaki fark/sapmalar1 gorerek, kendilerini nasil
gelistirmeleri  gerektigini anlayacaklardir. Ulkemizde performans degerlendirme
sonuclarinin agik¢a calisanlarla yiiz ylize tartisilmadigi bazi isletmeler halen bulunsa da,
giinimiizde pek ¢ok isletmede, o6zellikle agiklik ve katilim kavraminin yoneticilerce
daha fazla benimsenmesi sonucu, Performans Yonetimi Sisteminin onemli bir unsuru

olarak ast ile yOneticisi arasinda performans degerlendirme goriismelerinin etkinlikle

gergeklestirilmesi icin ¢aba gésterilmektedir.196

% David Antonioni, “Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process”, Organizational
Dynamics, Sonbahar 1996, s.29. Aktaran: Derya Kara, “Performans Degerlendirme Ydntemi Olarak 360
Derece Geri Bildirim Siirecinin Orta Kademe Yéneticilerin Is Basarisina Etkisi: 5 Yildizli otel
Isletmelerinde Bir Uygulama” (Yayinlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi EBE,2008), s.60.

%5 Sabuncuoglu, Uygulamah insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.197.

1% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.114.
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2.3.8.2 Performans Degerlendirme Giriismelerinin Ozellikleri

Gorligme sirasinda, degerlemeci astin1 kiigiik gérmek ve asagilamak gibi yanlis

bir tutum i¢ine girmemeli, yikic1 olmak degil, yapici olmak ydniinde ¢aba harcamalidir.

Bir yandan ge¢mis donemin sorgulanmasi yapilirken, bir yandan da gelecek donemin

hedefleri yeniden gozden gegirilmeli ve siirekli iyilestirme amag¢lanmalidir.

Goriismenin amaglar1 6zet olarak soyle siralanabilir: '’

>

7

Calisanin is performansini daha onceden belirlenen; sorumluluklar,

amaglar ve performans beklentilerine gore tartismak

Calisana; degerleme periyodu boyunca gozlemlenen zayif ve giiclii

yanlarini tartisma firsat1 vermek
Calisanlara giinliik is sorunlarin1 ¢6zmede yardime1 olmak

Calisana; performansin1 ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili

degiskenler hakkinda duygularini ifade etme sans1 tanimak

Calisanin bugiinkii durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek

uzun donemli egitim ve gelisim ¢abalarini saptamak

Gelecekteki ticret artis1 ve terfi kararlari i¢in temel olugturmak

2.3.9 Performans Gelistirme ve Performansi Artirict Faaliyetler

Performans gelistirme, Performans Yonetimi Sistemi icinde sadece fiili

performanst arzulanandan diisiik, sorunlu iggoérenleri kapsayan bir faaliyet degildir.

Basaril1 personelin de Performans Yonetimi Sistemi i¢inde performansinin gelistirilmesi

amaclanmaktadir. Bu gibi durumlarda yonetici genellikle astin1 daha {ist diizeylerdeki

gbrev ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer gelisimine yardimci olmak, onu motive

77, John Hampton(edt), “AMA Management Book”, AMACOM, 3rd Edition, New York, 1994, Chapter
4,5.62. Aktaran: Sabuncuoglu, Uygulamali Insan Kaynaklar1 Y®6netimi, s.198.
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edip, is tatminini artirmak icin belirli stratejiler secerek gelistirme faaliyetlerini planlar
98

NS

ve yurutur.
Performans gelistirme faaliyetinin yonetici tarafindan 6nceden planlanmasi,
Performans YoOnetimi Sistemi i¢in ¢ok daha yararli olacaktir. Bu nedenle, yonetici her
isgoreni i¢in (ister sorunlu, performans yetersizligi olan, isterse basarili iggéren olsun) o

kisiye Ozgii bir gelistirme plani hazirlamalhidir. Planin hazirlanmasinda asagidaki

hususlarin dikkate alinmasi, uygulamada kolaylik yara‘[acaktlr.199

Performans gelistirme plani, degerlendirme goriismeleri sonunda ast ile
yoneticinin birlikte gelistirdikleri hareket planinin 6nemli bir boélimiinii olusturur.
Performans yetersizliginin nedenleri belirlendikten sonra, eger Onlemler kisinin
davraniglarinin ~ degistirilmesini ~ gerektiriyorsa, planin i3 performansinin tim
olumsuzluklarimi ve en onemli boyutlarini ilk agizda tiimiiyle ele almasi ¢ok dogru
olmayacaktir. Davranis degisikliginin o denli cabuk gerceklesemeyecegini bilen
yonetici, bu degisimi ikincil konulardan baslayarak, yavas bir bicimde planlarsa, daha
gercekei davranmis olacaktir. Gelistirme plant olumsuz davranislardan baska, olumlu
davranislarinda daha fazla nasil gelistirilebilecegini dikkate almali, sadece degistirilmesi

gereken olumsuz davraniglarla sinirlandirilmamalidir.

18 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s.130.

199 J. Lawrie, “Prepare for a Performance Appraisal”, Personel Journal, Vol.69, April 1990, s.134.
Aktaran: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul, 2.Basim, Arikan
Basimevi, 2008, s.131.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMININ BIiLiSIM VE MEDYA SEKTORLERINDEKI
UYGULAMALARI

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin 6lc¢lilmesinde oncelikle
ihtiya¢ duyulan siireclerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarinin  birlestirilmesinde aracidir. Bu gorevi ¢alisanlarin  bilgi, beceri ve
yeteneklerini iceren ¢aligma davraniglarini degerlendirerek yerine getirir. Performans
degerlendirme sistemi organizasyon icinde c¢ok yonlii iletisimi tesis ederek kisisel

gelisimi saglamali, orgiitsel gelisime katkida bulunmalidir.
Performans yonetim siireci esas olarak iki faaliyeti kapsar:
*Geg¢mis performansin hedeflerle mukayeseli olarak degerlendirilmesi,
*Gelecege yonelik potansiyel performansin belirlenmesi.

Gilinlimiizde potansiyel performansin belirlenmesi en az ge¢mis performans
kadar, hatta ondan daha da 6nemlidir. Bu yaklasim ile ¢alisanlarinizin gercgeklestirdigi
performansin 6tesinde, gerceklestirebilecegi performans hakkinda bilgi sahibi olma
avantajin1 yakalarsiniz. Cevremizde yasanan ¢ok yonlii sosyal ve ekonomik olaylara
paralel olarak bireysel gereksinimlerin cesitliligi ve islemlerin karmasikligi, insana
yardimct olacak yeni teknik ve sistemlerin gelistirilmesini bir noktada zorunlu hale
getirmistir. Bu zorunluluk karar verme ve degerlendirme siireci igerisinde etkili

kantitatif tekniklerin kullanilmasi lizerinde yogunlagsmustir.

Bir organizasyonda performans degerlendirme sistemi olusturmasinda ilk adim
mevcut sistemin amag¢ ve hedeflerinin ne olacagini saptamaktir. Organizasyonda
yapilacak gercekei bir is degerlendirmesi ve analizi, performans degerlendirme

sisteminden neler beklenmesi gerektigini de ortaya c¢ikaracaktir. Performans
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degerlendirmesi, organizasyonun hedeflerin tanimlanmasi ve bu siirecin calisanlara
neler saglayabilecegini gostermesi agisindan son derece Onemlidir. Organizasyonun
tiyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini ve temel hedeflerini
belirlemelidir. Bu durum orgiitsel hedeflerin agik olarak ortaya konulmasini saglamakla

kalmaz, organizasyonun ¢esitli kademeleri arasindaki iletisimi de kolaylastirir.

Isletmedeki herkes tarafindan onaylanan bir performans degerlendirme sistemi
olusturamamis organizasyonlarin, siirekli iyilesmeyi temin etmesi ve bunu

kurumsallastirmas1 kuskusuz beklenemez.
Iyi bir performans degerlendirme sisteminde:
*Yiiksek kaliteli 6l¢iim sistemleri dizayn edilmeli ve muhafaza ediliyor olmali,

*Siirekli performans 1iyilestirmesinin bir pargasi olarak, gelismis Olgiim

sistemleri is stratejileri ile birlestirilmis, anlasilir ve kabul edilir olmali,

Olgme ve degerlendirmenin, ydnetim siirecinin degismez ve vazgecilemez bir

parcasi oldugu benimsenmis olmalidir.

o lyilestirmenin mantifma inamilir, tasarlanir, uygulanir ve 6lgiiliirse

bekledikleriniz ve elde ettikleriniz ortaya ¢ikacaktir.

Boyle bir degerlendirme sistemi klasik anlamdaki bir degerlendirme siireci ile
isletilemeyecektir. Ozellikle yogun teknoloji kullanimi ve karmasik is hayati, bize
sadece tek akigh (yukaridan asagiya/asagidan yukariya) sistemleri kullanarak ¢oziime
ulagsamayacagimizi gostermistir Bu durum bizleri global bir degerlendirme sistemi

yaratmaya dogru gotiirmektedir.

Yukarida da anlatildigi iizere yogun teknoloji kullanan ve karmasik is
stireglerine sahip ve beyaz yakali personelin ¢cogunlukta calistigi isletmelerde klasik
performans degerlendirme sistemlerini kullanarak ¢6ziime ulasilamamaktadir.
Isgorenlerin ise iliskin yeteneklerini ve davramslarini objektif olarak inceleyen boyle bir
degerleme calismasinin son derece duyarli bir nitelik tasimasi nedeniyle uygulama

sirasinda ¢ok titiz davranma, Olciilii ve tarafsiz bir degerlemeye Ozen gosterme,
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performans degerlemesinde ve uygulamasinda g6z 6nilinde bulundurulmasi gereken en

Oonemli kosullardir.

Bu sartlar altinda isletmelerde performans sec¢imi ic¢in uygulanacak olan
yontemin se¢imi ¢ok biiylik 6nem arz etmektedir. 360 derece performans degerleme
sisteminin amaci, orta ve iist diizey yoneticilerin gii¢lii ve zayif yonlerini objektif olarak
belirlemek ve degerlenen kisilere profesyonel gelisim destegi saglamaktir. Sistem temel
olarak degerlenen bireyin, iistii, asti, takim arkadaslari, miisterisi ya da tedarikg¢isi
konumundaki kisiler tarafindan gozlemlenmesini ve bu gozlemlerden elde edilen
verilerin birlikte degerlendirilmesini esas almaktadir. Bu yontemde Geri bildirimler
isimsiz oldugu i¢in daha diiriist ve agik olur. Objektif ve giivenilir geri bildirim saglar,
bireysel gelisim ve 6grenmeye destek verir. Calisan ve ydnetici arasinda iletisim
araglart gelistirerek ekip ruhunu artirmasi giiniimiizde ¢ag disi kalmig klasik yonetim
anlayist yerine yonetim bilimindeki modern yaklagimlara daha uygun bir yontem

oldugunu gostermektedir.

3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Bu Arastirma ile yukarida anlatilan 360 Derece Performans Yonetim
Sisteminin teorik kavram ve siireclerinin gercek is hayatindaki karsiliklarinin
incelenmesi ve igletmelerdeki uygulama ile teoride yer alan bilimsel kavramlar
arasindaki iligskinin, benzerlik ve farkliliklarin gosterilebilmesi hedeflenmistir. Teori ve
pratik arasinda ortaya ¢ikan benzerlik ve farklar tespit edildik¢e elden geldigince ilgili

bulgularin nedenleri agiklanmaya calisilmistir.

Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi icin gelistirilen
tekniklerin/yaklagimlarin artmasi sonucunda, isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri
teknigi/yaklasimi sec¢ip, uygulama olanagimi kendilerine saglayacak bir sistem
gelistirme ihtiyact duymaya baslamiglardir. Performans degerlendirme kavramini,

sadece teknik secimine agirlik verip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan
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uygulamak isletmeler icin ¢esitli sorunlara yol agabilmektedir. Isletmeler yukarida
anlatilan tiim yararlarina ragmen 360 derece Performans yonteminin karakteristik
ozellikleri ile organizasyon Kkiiltiiri, vizyonu, degerleri ve uygulamanin yapilacagi
ortamin  Ozelliklerinin  uyumlu olmasina dikkat gostermezlerse basarisizlikla
karsilasabilirler. Organizasyon yapisi ve Ozellikleri ile kullanilan performans degerleme
sistemi arasinda olmasi gereken uyumun gosterilmesi gerekliligi bu arastirmanin

yapilmasindaki ikinci bir nedendir.

Firmalar ayn1 performans degerlendirme yontemini kullaniyor olsalar bile
uygulamada kurduklar1 sistemlerde kendi yapilarina uygun bir takim degisiklikler
yapmaktadirlar. Yontemin ruhuna ve temel amaclarina aykiri olmamak sartiyla bu tiir
degisikler ilgili yoOntemlerin uygulanabilirligini artirmakta ve basar1 sansim
yiikseltmektedir. Arastirmanin iki farkli firmada yapilmasindaki temel amag¢ da budur.
Farkli sektorlerdeki iki isletmenin kurdugu 360 Derece Performans Degerleme
sistemleri incelenerek yukarida bahsedilen siirecin gelisiminin izlenmesi ve
farkliliklarin tespit edilmesi amaglanmustir. Bu kapsamda Istanbul’da faaliyet gosteren,
bilisim ve medya sektorlerinin en biiyiiklerinden olan iki dnemli firmanin Performans
Degerlendirme Sistemleri incelenmistir. Medya sektoriinde digital platform hizmetleri
veren isletmede 360 Derece Performans Degerleme Sistemi’ni kurma ¢aligmalar1 2005
yilinda baglamis ve firma 2006 yilindan bu yana ilgili sistemi kullanmaya devam
etmektedir. Ana faaliyet alant GSM operatorliigii olan bilisim firmasindaki ¢alismalar
ise 2006 yilinda baslamis ve firma 2008 yilindan bu yana ilgili sistemi kullanmaya

devam etmektedir.
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3.2 ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEMLER

Arastirma sirasinda iki tiir ver toplama teknigi kullanilmistir. Gozlem ve
gorlisme. Sistemin nasil calistigl, kullanicilarin degerleme ara¢ ve tekniklerini nasil
kullandig1, performans degerleme sisteminin yiiriitilmesi sirasinda ne tiir bilgisayar
programlarinin kullanildigi, gerekli veriler toplandiktan sonra bu verilerin insan
kaynaklar1 yetkilileri tarafindan hangi analizlere tabi tutuldugu ve sonugta ne tiir
degerlendirme raporlarinin hazirlandigr gibi eylemler i¢in aragtirmanin yapildig: her iki
firmada da bizzat is basinda gozlem yapilmaya g¢alisilmistir. Ancak degerlendirme
stirecinin uzunlugu ve anlik bir islem olmamasi nedeniyle bu konuda gézlem yapmanin
zorlugu, gerek tez hazirlamak i¢in gerekli siirenin kisithligi gerekse de Arastirmanin
yapildig1 firmalarin hakli olarak bazi konularda ticari sir diislincesiyle disaridan gelen
inceleme taleplerine kapali olmasi gibi nedenlerle Arastirma kapsaminda yapilan
gozlem caligmalar1 gorece olarak sinirli kalmistir.  Yukarida anlatilan sebeplerde goz
Oniline alinarak Arastirmanin yiiriitiilmesinde asil veri toplama kaynag: olarak Goriisme
metodu kullanilmistir. Bu yontemin tercih edilmesinin bir diger nedeni de, goriismede
goriismecinin cevap almak amaciyla sorulart yiiz yiize olmak sartiyla goriisiilene

yoneltebilmesidir.

Goriismelerde konusulacak konularin igerigi aragtirmanin amaci ve kapsami
dogrultusunda 6nceden planlanarak sistematik bir sekilde yliriitiilmeye g¢alisiimistir.
Arastirma sirasinda yart bigimsel goriisme metodu kullanilmistir. Bu goriisme tiirtinde
goriismeci genel hatlar1 ile konuya hakimdir ve goriisme sirasinda hangi sorularin
cevaplarin1 arayacagi konusunda dnceden hazirliklidir. Ancak goriisiilen kisinin bilgi
durumu ve o ondaki kisilik 6zellikleri dikkate alinarak goériisme sirasinda ekstra bazi
sorular sorulabilecegi gibi Onceden hazirlanmis bazi sorularin sorulmasindan
vazgegiledebilir. Yart bigimsel goriisme metodunda 6nceden belirlenmis 6zel soru ve
konular vardir. Bu sorular sistematik bir bi¢imde goriismeciye sorulur ancak
cevaplayicilara dogal davranabilmeleri i¢in ilgili diger konulara ve baska ayrintilara
girebilmeleri icin izin verilir. Bu yontemde goriismeci iyi bir dinleyici olmali, 6nceden
hazirlanmis spesifik konu ve sorularin iginde olmasa dahi arastirma igin yararh

olabilecek detaylar1 yakalayabilmelidir. Onceden hazirlanmis sorularmn tiimiiniin her
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organizasyon i¢in uygun olmayacagi bellidir. Goriisme sirasinda arastirmaci plan i¢inde
organizasyonla ilgili olmayan konular1 tespit ettiginde ilgili konular1 goriisme

kapsamindan ¢ikarabilir.

Yar bigimsel goriisme yonteminde, goriigmeci hem konuya iliskin doyurucu
bilgi edinme, hem de goériismeyi belli bir plan dahilinde gotiirebilme sansina sahiptir.
Ayrica cevaplayana da kendisince Onemli olan konular1 vurgulama imkani

taninmaktadir.

Bu ¢alisma yiiriitiiliirtken Medya ve Bilisim sektoriinde yer alan iki isletmenin
ilgili personeliyle goriisiilerek firmalarin Performans Degerlendirme sistemleri hakkinda
bilgi alinmistir. Goriismeler yapilirken degisik boliimlerde ¢alisan ¢ok sayida personelle
goriisiilmiis olmasina ragmen arastirma icin gerekli temel bulgularin tespitinde ilgili
isletmelerin insan kaynaklar1 uzmanlariyla yapilan goriismeler temel teskil etmistir.
Zaman zamanda goriisme disinda bazi gozlemler yoluyla bilgi toplanilmistir. Daha
sonra elde edilen bilgiler bu caligmanin amacina ve sistematigine uygun olarak

diizenlenerek tez kapsamina alinmigtir.
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3.3 ARASTIRMADA TESPIiT EDILEN HUSUSLAR

Arastirma kapsaminda Istanbul’da faaliyet gdsteren, bilisim ve medya
sektorlerinin en biiyiiklerinden olan iki 6nemli firmanin Performans Degerlendirme
Sistemleri incelenmistir. Medya sektoriinde dijital platform hizmetleri veren isletmede
360 Derece Performans Degerleme Sistemi’ni kurma ¢alismalar1 2005 yilinda baglamis
ve firma 2006 yilindan bu yana ilgili sistemi kullanmaya devam etmektedir. Ana
faaliyet alant GSM operatorliigii olan bilisim firmasindaki ¢alismalar ise 2006 yilinda
baslamis ve firma 2008 yilindan bu yana ilgili sistemi kullanmaya devam etmektedir.
Ilgili firmalarin talebi dogrultusunda arastirma siirecinde elde edilen baz1 bilgiler tez
kapsamindan ¢ikarilmis ve isletme isimleri acik olarak ifade edilmemistir. Bu amacla
takip eden boliimlerde incelemenin yapildig1 ana faaliyet alant GSM operatorliigli olan
isletme icin BILISIM FIRMASI (BF), ana faaliyet alam dijital platform hizmetleri olan
isletme icin MEDYA FIRMASI (MF) tabirleri kullanilacaktir.

3.3.1 Bilisim Firmast Performans Yonetim Sistemi

3.3.1.1 Sirket Hakkinda Genel Bilgi

Tiirkiye'de GSM temelli mobil iletisim, Subat 1994'te arastirma konusu olan
bilisim firmasmin (BF) hizmete girmesiyle basladi. 27 Nisan 1998'de T.C. Ulastirma
Bakanligi ile 25 yillik GSM lisans anlagsmasi imzalayan BF, abonelerine sundugu mobil
ses ve veri iletisimine dayali hizmetlerin c¢esitliligini, kalitesini ve buna bagl olarak
abone sayisini da artirarak gelisimini siirdirmiistiir. BF kuruldugu giinden bu yana 30
Haziran 2009 itibariyla, lisans bedeli hari¢ olmak {izere sadece Tiirkiye'de 7,7 milyar
Amerikan Dolar yatirim yapmistir. 30 Haziran 2009 itibartyla 36,3 milyon aboneye
sahip BF sadece Tiirkiye'nin lider operatorii olmakla kalmayip, Avrupa'nin da abone
bazinda en biiyiik ii¢ GSM operatoriinden biri olma basarisina ulagsmistir. Hisseleri 11
Temmuz 2000'de Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi (IMKB) ve New York Stock
Exchange’da (NYSE) eszamanli olarak islem gormeye baslayan BF, NYSE'ye kote olan

ilk ve tek Tirk sirketi unvanini kazanmustir.

107



BF’nin yurt disinda da yatirnmlar1 bulunmaktadir. BF’nin Fintur araciligiyla
sahip oldugu Azerbaycan, Kazakistan, Giircistan ve Moldova'daki istirakleri 30 Haziran
2009 itibariyla 12,9 milyon aboneye, Kuzey Kibris'taki istiraki 300 bin aboneye
ulasmistir. BF’nin Ukrayna'da ¢ogunluk hissesine sahip oldugu Astelit sirketi life:)
markasi ile Subat 2005'de GSM hizmetleri vermeye baslamistir. life:) 30 Haziran 2009
itibartyla 11,7 milyon aboneye sahiptir.

BF, Tiirkiye'nin ve bolgenin lider operatorii konumuyla 2003 yili basinda
GSM Association Yonetim Kurulu'na girmistir. 218 tilkeden 750'den fazla iiyesi ve bu
tiyelerin temsil ettigi 4 milyar1 askin aboneyle, diinya mobil iletisim piyasasini temsil
eden GSMA'nin 23 kisilik yonetim kurulunda BF ile birlikte Orange, NTT DoCoMo,
AT&T Wireless gibi diinyanin dev GSM operatorleri de bulunmaktadir. BF, uluslararasi
GSM sektoriinii yonlendiren, koordine eden ve operatorlerle cep telefonu tireticilerini,
uygulama gelistiricilerini ve igerik/servis saglayicilarini ayni platformda bulusturan
GSMA’ deki konumuyla, kiiresel gelismeleri ¢ok yakindan takip etme ve yeni kiiresel

stratejilerin belirlenmesinde aktif rol alma olanagi bulmaktadir.

BF genis kapsama alani1 ve yurt disinda kullanim hizmetlerinin yayginhigiyla
abonelerine Tiirkiye'nin her yerinden ve diinyanin dort bir yanindan mobil iletisim
hizmetlerine erisim olanagi sunmaktadir. BF, ger¢eklestirdigi yatirimlarla Tirkiye'de
niifusu 1,000'in tizerindeki yerlesim merkezlerinin tamamini kapsama alani altina
almistir. 18 Eyliil 2009 itibariyle 206 iilkeden 628 operatorle yaptigi anlagsmalar sonucu
yurt disinda kullanimda diinyanin 6nde gelen operatorleri arasinda yer alan BF, ayrica,
GPRS dolagiminda 158 tilkeden 417 operatdrle yaptig1 anlagmalarla bu alanda diinyada

say1l1 operatorlerden biridir.

Son yillarda insan kaynaklarma yaptigr yatirimlar ve degisen sirket vizyonu
sonucu igletme salt iletisim hizmeti veren bir GSM operatorii goriiniimiinden ¢ikip

bilisim hizmetleri veren bir sirketler toplulugu hiiviyetini kazanmistir.
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3.3.1.2 Performans Yonetim Sisteminin Gegmisi ve 360 Derece PYS nin

Uygulanmaya Baslanmasi

BF de personel performansinin takip edildigi insan kaynaklar1 sistemi degisik
yontem ve sistemlerin birlesmesiyle olusmus komplike bir yapi arz etmektedir. Bu
sistemlerden bir tanesi olan 360 Derece Performans YoOnetim Sistemi 2006 yili
baslarinda uygulanmaya baglanmistir. Daha Oncede benzer performans yonetim
sistemleri kullanilmaktadir ancak 2006 yili baglarinda iist yonetimin aldig1 stratejik
karar dogrultusunda 360 Derece performans YOnetim sisteminin sirket biinyesinde tam

ve dogru olarak uygulanmasina karar verilmistir.

Bu yeni sistemi sirket yapisina entegre etmek ve insan kaynaklar
platformunun bir pargasi haline getirebilmek amaciyla yardim alinmasi gerektigine
karar verilmigtir. Bu amagla 2006 yilinda konusunda uzman bir girketten danigsmanlik
hizmeti alinmaya baslanmis ve bu sirketin rehberliginde konuyla ilgili bir proje
baslatilmistir. Proje kapsaminda tiim bdliimlere ve ¢alisanlara lansman yapilmis ve tiim
personel uygulamaya dahil edilmeye calisilmistir. Egitim programlari yaninda tim
calisan ve yoneticileri kapsayan beyin firtinasi toplantilari ve workshop’lar (fikir tiretme
toplantilar1) diizenlenmistir. Bu c¢alismalar sonucunda 360 derece performans
degerlendirme sisteminin nasil olmasi gerektigi saptanmis ve bu sistem kapsaminda
degerlendirilecek olan yetkinlikler belirlenmistir. Caligmalarin kapsamli olmasi ve
yonetiminin zorlugu nedeniyle IT boliimii de paralel bir proje yiiriitmiis ve 2007 sonu
itibariyle sistem tlimiiyle sanal ortama tasinmistir. Tiim caligmalarin tamamlanmasiyla
birlikte 2008 yil1 basi itibariyle sistem uygulanmaya baslanmis ve danismanlik firmasi

verdigi hizmetleri tamamlayarak BF ‘deki calismalarini bitirmistir.

Danigmanlik firmasinin ayrilmasindan sonra insan kaynaklar1 yetkilileri
onciliiglinde sirket yonetimi sistemi gelistirmeye devam etmistir. Bu amagla
baslangicta fazla sayida olan yetkinlikler azaltilarak daha belirgin hale getirilmistir.
Ayrica sirket biitlinlinde yapilan degerlendirme caligmalari sonucunda sirketin o giine
kadar uyguladig1 vizyon ve stratejileri kapsaminda yeni yetkinlikler belirlenmis, bazi
yetkinlikler sistem kapsamindan ¢ikarilmis bazi yetkinlikler i¢in yapilan tanim ve

yetkinlik 6zellikleri degistirilmistir. Bu caligmalar sonucu ortaya ¢ikan modele BF
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Davranis Modeli adi verilmistir. Sirket tim personelinden bu modele uygun olarak
calismasini istemektedir. Insan kaynaklar1 yénetimi benzer ¢alismalarin her sene devam
ettirilerek sistemin daima canli ve giincel tutulabilmesi konusunda {ist yonetimle fikir
birligine varmis ve yonetimin tam destegini almistir. Caligmalar sonucunda belirlenen
yetkinliklerin gecerliliginin ¢ok kisa vadeli olmadig1r anlasilmis ancak herhangi bir
degisiklik ihtiyaci karsisinda ilgili degisikligin insan kaynaklarinin koordinesi ve iist

yonetimin onayi ile yapilmasina karar verilmistir.

3.3.1.3 Performans Sistemi Temel Yapisi ve Ozellikleri

BF’ de calisan performansinin takibi ve sirket stratejileri dogrultusunda
iyilestirilmesi caligmalar1 Insan Kaynaklar1 béliimiiniin yetkisi dahilindedir. Insan

Kaynaklar1 boliimii ilgili calismay1 3 farkl sistem kapsaminda yiirtitmektedir.

BF Performans Yonetim Sistemi

I. Yetkinlik Degerlendirme sistemi
II. Performans Degerlendirme sistemi

III. Yetenek YOnetimi Sistemi

3.3.1.3.1 Yetkinlik Degerlendirme sistemi

Yetkinlik Degerlendirme Sisteminin diger adi Davranis Modeli Degerlendirme
sistemidir. Yukarida bahsedilen davranis modeli kapsaminda sirket biinyesinde
degerlendirmeye tabi tutulacak yetkinlikler belirlenmistir. Yetkinlikler belirlenirken iki

asamal1 bir kirilim benimsenmistir. S6z konusu kirilim asagidaki sekildedir:
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> Yoneticiler

» Calisanlar

Yoneticiler i¢in 6 adet yetkinlik belirlenmisken ¢alisanlar i¢in 5 adet yetkinlik
mevcuttur. Ilgili yetkinlikler belirlenirken tiim sirket kapsaminda tiim bdliim
calisanlarinin  dahil edilmeye calisildigi workshop toplantilar1 yapilmistir. Tim
personelin bu ¢alismaya katki yapmasini saglamak tizere ¢esitli araglar gelistirilmistir.
Tim personelin konu hakkindaki fikir katkisini almak diger sirketler i¢in ¢ok miimkiin
olmasa da BF i¢in bu durum gorece olarak ¢ok daha kolaydir. Sirketin bir teknoloji
firmas1 olmasi ve bilgi islem alt yapisinin ¢ok giiclii olmas1 bu konuda ¢ok dnemli bir
etkendir. Bu 0Ozellikleri yaninda firmanin iletisim eksenli bir firma olmasi ve yeni
iletisim teknolojilerini dncelikle kendi i¢inde personeli i¢in kullaniyor olmasi da c¢ok
Oonemli avantajlar saglamaktadir. Bu calismalar kapsaminda sirket ¢agdas firmalarin
uyguladigi e-learning gibi sanal ortamda bilgisayar iizerinden yapilan ¢alismalarin bir
Otesine gecerek mobil training gibi uygulamalara baslamistir. Bu kapsamda 3G
teknolojisi kullanilarak ¢alisanlara mobil telefonlar {izerinde egitimler verilmekte,
yetkinliklerin belirlenmesi gibi konularda fikirleri alinarak sirket capinda yiiriitiilen
projelere katki yapmalar1 saglanmaktadir. 360 Derece geri bildirim sisteminin
uygulanmaya bagladigi ilk giinden bu yana sorunsuz islemesinin en 6nemli nedeni
olarak sirket iist yonetiminin verdigi destekle insan kaynaklar1 yonetiminin konu
hakkinda yaptig1 tanitim ve egitim ¢alismalar1 gosterilse bile yukarida anlatilan ileri
teknoloji kullanilan uygulamalarin da etkisi de yadsinamaz boyutlardadir. Bu konuda
yaptig1 yenilik¢i uygulamalar sirketi farklilagtirarak piyasada rekabet iistiinliglini ele

gecirmesini ve ¢alisanlar tarafindan tercih edilen bir isletmeye doniismesini saglamistir.

Belirlenmis olan tiim yetkinliklerin alt detaylart da mevcuttur.
Degerlendiriciler  yetkinlikleri  kendi  ekranlarindan  degerlendirmektedirler.
Degerlendirme sistemi her personelin kendi user ve sifresiyle girebildigi sirket intraneti

tizerinde yer aldig1 i¢in konu hakkindaki giivenlik ve gizlilik sorunlar1 kendiliginden
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¢cOziilmiistiir. Sistemin ekstra bir 6zelligi de kullanicilarin giivenlik protokollerini

delmeden sisteme sirket digindan ya da evden girebilmeleridir.

Degerlendiricilere her bir yetkinlik icin en az 5 en fazla 14 adet soru
yoneltilmektedir. Sorularin bazilarinin besli likert Olcegine gore cevaplandirilmasi

gerekirken bazi sorular i¢in kanaat yazilmasi gerekmektedir.

Degerlendirici se¢imi insan kaynaklari boliimii koordinasyonunda belirli

kurallara gore her sene tekrar yapilmaktadir.

Tablo 3.1

Degerlendirici Segimi ve Degerlendirme Agirliklari

DEGERLENDIREN | AGIRLIK (%) KRITER

Her yonetici kendine bagl

Yoneticl 60 tiim astlarin1 degerlendirir.

Her ¢alisan kendisini

Kendisi - (dahil degil) degerlendirir.
Astlar 40 Her ast kvend1 yoneticisini
degerlendirir.
Asagidaki kurala uygun
Miisteri ve Esitleri - (dahil degil) olarak se¢ilen miisteri ve

esitler degerlendirir.

112



II.

3.3.1.3.1.a Degerlendirici Seciminde Kullanilan Kriterler

i.  Her yonetici kendine bagh tiim astlarini1 degerlendirmek zorundadir. Dogal

olarak bir ¢alisan i¢in yOneticisi ayni anda direkt olarak degerlendiricidir.
ii.  Her calisan kendisini degerlendirmek zorundadir.

iii.  Her ¢alisan kendi yoneticisini degerlendirmek zorundadir. Dogal olarak bir

yOnetici i¢in ¢alisant ayni anda direkt olarak degerlendiricidir.

iv.  Her calisan1 en az 4 en fazla 7 adet miisteri ve es deger pozisyonundaki
personel de degerlendirmek zorundadir. Calisanlar sene basinda kendilerini
degerlendirmesini istedikleri miisteri ve esitlerini belirleyerek sisteme

girerler. Yoneticinin onaytyla ilgili degerlendirici se¢imleri kesinlesir.

v.  Yeni girislerde degerlendirme kapsamina alimmak i¢in 5 aylik bir siire
smirt vardir. Kidemi 5 aydan daha az olanlar sistem tarafindan
degerlendirme kapsami disinda tutulurlar Ayni kisiler degerlendirici de

olamazlar.

vi.  Rotasyon ve tayin gibi sebeplerle boliim degistirmis ¢alisanlar i¢in en fazla
siire kurali uygulanir. Bu calisan mesaisini en fazla nerede ve kiminle

gecirmisse ilgili boliim ve yonetici tarafindan degerlendirilir.

3.3.1.3.1.b Degerlendirme Agirliklar: ve Diger Kurallar

Yoneticilerin yaptiklart degerlendirme ve yetkinlik puanlar1 ¢alisanin genel

yetkinlik derecesinin hesaplanmasinda %60 oraninda agirliga sahiptir.

Astlarin yaptiklar1 degerlendirme ve yetkinlik puanlar1 caliganin genel yetkinlik
derecesinin hesaplanmasinda %40 oraninda agirliga sahiptir. Birden fazla astin
yaptig1 degerlendirmelerin ortalamasi alinarak kisi icin genel olarak astlarini ne

diisiindiigii konusunda tek bir sonug dikkate alinir.
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I1I.

IV.

Kisinin kendisi i¢in yaptigi degerlendirme ve yetkinlik puanlar1 genel yetkinlik

derecesinin hesaplanmasinda dikkate alinmaz.

Miisteri ve Esitlerin yaptig1 degerlendirme ve yetkinlik puanlart genel yetkinlik

derecesinin hesaplanmasinda dikkate alinmaz.

Sistemde giivenlik, gizlilik ve seffaflik saglanmistir. Calisan degerlendirme
siirecinin ~ baglangicinda kendisini kimlerin degerlendirecegini ve hangi
yetkinliklerin dikkate alinacagini bilir. Bu tiir bilgileri giivenli bir sekilde intranet
tizerindeki kisisel sayfasindan izleyebilir. Siire¢ sonunda da genel degerlendirme
sonuglarin1  gorebilecegi  gibi  yoneticisinin  kendisi  hakkinda  yaptigi
degerlendirmeyi, astlarinin yaptig1 degerlendirmelerin ortalamalarini ve esitlerinin

yaptig1 degerlendirme sonuglarini gorebilir.

3.3.1.3.2 Performans Degerlendirme Sistemi

Performans Degerlendirme sistemi’nin diger adi Hedef Degerlendirme
sistemidir. Bu sistemde c¢alisanin sene basinda verilen hedefleri ne oranda
gerceklestirdigi tespit edilmeye calisilir. Proje bazli calisan birimler ile satis ve
pazarlama ¢alisanlarina hedef vermek ve verilen hedefleri takip edebilmek nispeten
kolay olsa da Muhasebe gibi bu 6zellikleri olmayan béliimlerde ilgili islemi yapmak
olduk¢a zordur. Bu nedenle hedef degerlendirme igslemi insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin

destegi altinda yoneticiler tarafindan yapilir.

3.3.1.3.3 Yetenek Yonetim Sistemi

Esas olarak Yetenek Yonetim Sistemi kendi basina bagimsiz bir sistem

degildir. Diger iki sistemin sonuglarini alarak kullanan bir sistemdir. Gergekte Yetkinlik
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Degerlendirme sistemi ile Performans Degerlendirme sistemlerinin Yetenek Yonetim

Sistemini beslemesi i¢in kurulmus olduklart sdylenebilir.

Bu ii¢ sisteme ait datalarin saklanmasi ve yonetimi icin ORACLE ERP sistemi
kullanilmaktadir. Yetenek Yonetimi ve Performans Degerlendirme sistemlerinden gelen
bilgiler Yetenek Yonetim Sisteminde islenerek bir takim sonuglara ulasilir. Insan
Kaynaklar1 Bolimii Yetenek Yonetim Sisteminin sagladigi ¢iktilar1 baz alarak
degerlendirmeler yaparak ilgili degerlendirmeleri yonetim onayma sunar. Bu
degerlendirmeler dikkate alinarak isletme biinyesinde asagidaki konularda kararlar

almir.
» Terfi
» Tayin
» Rotasyon
> Is zenginlestirme
» Egitim Planlamas1

> Is Giicii planlamas1

» Ucret Yonetimi

Yetenek YoOnetim Sistemi ¢aligsmalari tamamlandiginda tiim ¢alisanlar besli bir
matrise yerlestirilirler. Ilgili matris personeli calistig1 pozisyona uygunluk agisindan

gruplandirmaktadir. Ilgili matris asagidaki sekildedir.

1.  JUMP
ii. STRETCH
iii. GROW
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iv. IMPROVE

v. MOVE

Her bir grubun yukarida anlatilan terfi, tayin, rotasyon ve iicretlendirme gibi

konularda 6zel bir anlami vardir:

3.3.1.3.3.i- Jump

Bu smifa alinan personel potansiyel yonetici adaylaridir. Degerlendirme
donemi baslangicinda kendilerine verilen hedefleri biiylik oranda gergeklestirmis ve
hatta iizerine ¢ikmuslardir. Ayrica bulunduklar1 pozisyon itibariyle gerekli olan
yetkinlikleri tamamiyla kargilamakta ve sirket politikalarina uygun bir bir c¢alisma
kiiltliriine sahip bulunmaktadirlar. Alacaklar1 {icret de bulunduklari unvana ait ticret

band1 araligindaki iist sinir olarak belirlenecektir.
3.3.1.3.3.ii- Stretch

Bu smifa alinan personel basarili c¢alisanlar ve potansiyel terfi
adaylaridir. Jump olmak i¢in gerekli standartlar ¢ok yiiksek oldugu ve Performans
Yonetim Sistemi datalar1 disinda bazi ek kriterler gerektirdigi i¢in calisanlarin genel
olarak Stretch olmasi hedeflenmektedir. Bu gruptaki ¢alisanlar bulunduklar1 pozisyona

gore ortalamanin tizerinde bir iicrete hak kazanirlar.
3.3.1.3.3.iii- Grow

Bu sinifa alinan personel kendinden bekleneni yerine getirmistir. Ancak sahip
oldugu yetkinlikler ve ¢aligma kiiltiirli agisindan kendisini gelistirmesi gereken noktalar
bulunmaktadir. Bu nedenle Grow sinifinda olan personelin mevcut pozisyonda bir

miiddet daha devam etmesinde yarar goriiliir.
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3.3.1.3.3.iv- Improve

Bu sinifa alinan personel kendinden bekleneni yerine getirmeye calismakla
birlikte bulundugu pozisyonun gerektirdigi nitelikler agisindan bazi eksiklikleri vardir.
Gelecek donem igerisinde yapilacak egitim ve destek calismalar ile ilgili eksikliklerin

giderilmesine ¢alisilacaktir.
3.3.1.3.3.v - Move

Bu sinifa personel kendinden bekleneni yerine getirememektedir. Sene basinda
verilen kisisel hedeflerde sapmalar oldugu gibi bulunulan pozisyonun gerektirdigi
yetkinliklerde tam olarak saglanamamaktadir. Dogal olarak gorev ve calisan
uyumsuzlugu s6z konusudur. Bu uyumsuzluk Improve grubundakilerde oldugu gibi
egitim vb. caligmalarla diizeltilemeyecegi i¢in bu gruptaki ¢aliganlar kendi 6zelliklerine
uygun bagka bdliimlerde degerlendirilmeye calisilirlar. Sirketin sagladigi bu tiir
yardimci1 ¢abalara ragmen bir kag sene list liste Move c¢ikan personel i¢in ig akdinin

sonlandirilmasi karari verilir.

3.3.1.4 Degerlendirme Siirecinin Tamamlanmasi ve Diger Uygulamalar

Degerlendirme siireci boyunca gelen datalar iki farkli acidan analize tibi
tutulur. Bu c¢alismalardan birincisi bizzat insan kaynaklari bolimi tarafindan
yiritiiliirken ikincisi insan kaynaklar1 departmaninin koordinatorliigiinde her bolimiin

kendisi tarafindan yiiriitiiliir.

Ik olarak ilgili datalardan hareketle insan kaynaklari uzmanlari bir analiz ve
calisma yaparak konu hakkinda {ist yonetime ve firma g¢alisanlarina sunulmak iizere

degisik raporlar hazirlarlar. Bu raporlarda asagidaki konular hakkinda ¢ikan sonuglar ve

degerlendirmeler vardir.
1. Firmanin en gii¢clii oldugu yetkinlikler

ii.  Firmanin en zayif oldugu yetkinlikler
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iii.  Her bir yetkinlik bazinda en gii¢lii olan boliimler
iv.  Her bir yetkinlik bazinda en zayif olan béliimler

v.  Onceki senenin sonuglarryla yapilan karsilastirmalar sonucunda firma

genelinde iyiye ya da kotliye dogru giden 6zellikler
vi.  Gegmis sene boyunca verilen egitimler ve bu egitimlerin etkinligi
vii.  Her bir yetkinlik bazinda en giiclii ¢ikan calisanlar
viil.  Her bir yetkinlik bazinda en zayif ¢ikan c¢aliganlar
ix. Isgorenlerin en fazla memnun oldugu uygulamalar
x.  Isgorenlerin en fazla rahatsiz oldugu uygulamalar
xi.  Calisan- Yonetici uyumu iyi olan boliimler

xii.  Calisan- Yonetici uyumu kotii olan boliimler

Ikinci olarak degerlendirme siirecinin tamamlanmasi ve sonuglarin ortaya
cikmasiyla birlikte her boliimde ¢alisan ve yoneticiler ¢ikan sonuglar lizerinde c¢alisirlar.
Siire¢ sonucunda yonetici ile ¢alisan sonuglar1 degerlendirmek iizere bir araya gelerek
toplant1 yaparlar. Burada c¢alisanin giigli ve zayif olan yénleri konusulur. Insan
Kaynaklar1 boliimiiniin  koordinasyonunda yapilan bu toplantilarda hedef daima
gorlismenin bir gelisim aksiyon plani ile sonuclanmasini saglamaktir. Calisan ve
yoneticinin {izerinde mutabik kalarak hazirladiklar1 gelisim aksiyon planlar1 Insan
Kaynaklar1 boliimiine gonderilir. Biitlin bu islemler fiziksel belge olmadan sanal
ortamdaki Oracle ERP sistemi iizerinden yapilmaktadir. Insan kaynaklari ydnetimi
kendisine iletilen gelisim aksiyon planlarii ve onceki senenin performans yonetim
sistemi sonucglarini dikkate alarak gelecek senenin egitim ve gelisim planini hazirlar ve
uygular. Calisan bazinda egitim planlarinin yapilmasiyla birlikte yine ¢alisan bazinda
hedefler belirlenir. Sene basinda yapilan hedef belirleme islemi yine ¢alisanla yapilan

goriismeler sonucunda yapilmaktadir. Sene basinda belirlenen yillik hedefler sene
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ortasinda ara degerlendirmeye tabi tutulur. Ara degerlendirme toplantilar1 yine calisan
ve yoOneticinin katilimiyla yapilmaktadir. Sene sonunda nihai degerlendirme yapilarak
yeni senenin hedefleri belirlenir. Calisan hedefleri gelecek senenin egitim planinin

belirlenmesinde dikkate alinan parametrelerden bir tanesidir.

3.3.1.5 Siirecin Saghklh Calismasini ve Siirekliligi Temin Amaciyla Yapilan

Calismalar

Insan Kaynaklar1 boliimiiniin Performans Yonetim sisteminin ¢alismasini

temin ve devamliligini saglamak amaciyla gelistirdigi temel iki uygulama vardir.

Birinci olarak Insan Kaynaklari account y&netimi uygulanmaktadir. Bu
uygulama kapsaminda gorevlendirilen Insan Kaynaklar1 Personeli direkt olarak diger
bazi boliimlerde c¢alismakta ve bu boliimdeki diger calisanlarla mesai arkadaslhigi
yapmaktadir. Bu sayede sistem hakkinda olusabilecek problemler ve calisanlarin
sorular1 yerinde tespit ile aminda ¢dziime kavusturulmaktadir. Insan kaynaklarmnin
cabasiyla sistem oturmus ve kendiliginden calisir hale gelmistir. Sistem kurum
blinyesinde o kadar kabul gormiistiir ki basta sirket CEO’su olmak iizere tiim {ist
yonetim ¢alisanlar1 da sistem kapsamma dahil edilmistir. Ozellikle CEO ve diger iist
diizey yoneticiler siklikla diizenledikleri iletisim toplantilartyla sisteme verdikleri 6nemi

yinelemekte ve yol gostermektedirler.

Insan Kaynaklar1 boliimiiniin Performans Yonetim sisteminin ¢alismasini
temin ve devamliligini saglamak amaciyla uyguladig: ikinci temel yaklagim egitimdir.
BF, egitim alanindaki basarisini diinyada IIP (Invest in People / Insana Yatirim)
Sertifikas1 alan ilk GSM operatorii olarak kanitlamigtir. Diinyadaki tek uluslararasi
insan kaynaklar1 kalite standardi olan “IIP Sertifikas1”, kurumsal performansin ve
rekabet giicliniin, calisanlarin yonetimi ve gelistirilmesi yoluyla artirilmasini {izerine
tasarlanmig bir yonetim aracidir. Sirket stratejileri ve insan kaynaklari stratejisinin

paralelligini ve entegrasyonunu saglayan bu siire¢ ayn1 zamanda, bir kurulusun insan
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kaynag1 yonetimi konusunda uluslararasi uygulamalara gore hangi noktada oldugunu
gormesini saglayan bir kiyaslama olgiitiidiir. Insana yatirimin &ncelikli is hedefleri
arasina konularak sirket performansinin artirtlmasi amaciyla sirket tarafindan BF

Akademi ad1 altinda yeni bir egitim sirketi kurulmustur.

Insan Kaynaklari Boliimii tarafindan sistem déhilinde koordine edilen

egitimleri asagidaki sekilde siniflandirabiliriz.

3.3.1.5.i Uzaktan Ogrenme

Zaman ve mekan kisitlamalarini ortadan kaldirarak, bilgiyi standart olarak
sunan ve maliyet tasarrufu gerceklestiren BF e-learning egitim modiilii, kullandig:
yontemler ve yeni teknolojik gelismelerle en 6nemli alternatif egitim kanallarindan
biridir. Firmanin teknolojideki 6ncii yaklagimini gelisim uygulamalarina da yansitarak
1999 yilinda temelleri atilan ve diinyadaki en son e-6grenme standartlari ile tam uyumlu
olan uzaktan egitim platformu Learnland, kullanicilara sinirsiz iletisim imkan1 saglayan,

yenilenmis raporlama altyapisi ile etkin raporlar sunabilen bir gelisim platformudur.

BF Mobil Egitim calisanlarin egitim ihtiyacin1 karsilamak icin olusturulmus
Mobil Egitim Platformudur. Altyap1 yatirim yapmadan web {izerinden kullanilabilen
servis ile istenirse kendiniz video, fotograf ve ses dosyalarindan olusan bir egitim
hazirlanabilir, istenirse de paket egitimlerden biri secilerek calisanlara atanabilir ve

egitim durumlari istenildigi zaman takip edilebilir.

Egitim ve teknolojiyi bir araya getiren BF Akademi Mobil Egitim platformu,
hayat1 kolaylagtirmay1 ve bilgiye kolay erisimi saglamaktadir. Her tiirlii mobil sebeke
tizerinden (EDGE, WiFi, Wi-Max, 3G v.b teknolojilerle) ve baslangicta mobil olmak
tizere diger cihazlardan (IPTV, PC) kullanim olanagi saglayan platform BF’nin

teknolojide lider vizyonuna paralel, 6ncii bir uygulamadir.
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Uzaktan Ogrenim amaciyla kullanilan a-live web iizerinden sempozyum,
konferans yapilabilecek online collaboration (beraber ¢alisma) ve icerik programidir.
Interaktivitenin 6n planda oldugu sempozyumlar ile genis kitlelere sunum imkan1 veren
konferans toplantt modiilleri sayesinde bilgi paylasimi ve iletisim, en verimli ve
masrafsiz hale gelmektedir. Bircok sanal-sinif uygulamasimnin aksine a-live aym

zamanda bir kolektif ¢calisma aracidir.

3.3.1.5.ii Suif I¢ci Egitim

Belli bir davranmis degisikligini veya bilgi-becerideki artis1 saglamay1
hedefleyen, egitmenlerle simif ortaminda en az 8, en fazla 16 katilimci ile

gerceklestirilen gelisim platformudur.

3.3.1.5.iii Seminer ve Konferanslar

Calisanlarim  kendi uzmanlik alanlariyla ilgili Tiirkiye ve diinyadaki
gelismeleri, yeni trendleri takip ederek is modellerini ve siireclerini gelistirip,

zenginlestirebilmeleri i¢in katildiklar1 platformlardir.

3.3.1.5.iv I¢ Mentorluk

BF Grup yoneticilerinin destegi ile gergeklestirilen i¢ mentorluk siireci; bir
calisanin gelistirmesi gereken yetkinliklerini, deneyimlerini, uzmanhigini, diislincelerini
bir danigmanin destegi ile gelistirmesi siirecidir. Bu iliskide mentor, zamanini, bilgisini
ve cabasmi kendisinden daha az deneyimli bir kiginin (danisan) verimliligini ve
basarisin1 artirmast i¢in gereken bilgi ve becerileri kazanmasi amaciyla kullanir.
Danigan da aktif olarak mentorunun yardimi ile onun fikirlerinden ve deneyimlerinden

yararlanip kisisel ve mesleki gelisimini saglar.

3.3.1.5.v Ko¢luk

D1s danigmanlarin destegi ile hayata gegirilen kogluk uygulamalar1 bireylerin
gelisim programlarin1 desteklemeyi ve kisilerin/gruplarin spesifik gelisim ihtiyaclarina

odaklanmay1 amagclar. Kogluk alan kisilerin silirecin sonunda organizasyonel hedeflere
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ulagabilmeleri, is ve yonetim kalitelerini artirabilmeleri ve etkin birer lider/yonetici
olabilmeleri i¢in yetkinliklerinin gelistirilmesi ve davraniglarinin istenilen sonuclar

dogrultusunda yeniden diizenlenmesi hedeflenmektedir.

3.3.1.5.vi Psikodrama

Psikodrama, katilimcilari, hayatlar ile ilgili olaylar1 yeniden canlandirmaya
yonelterek yasadiklar1 sorunlari aragtiran aktif bir egitim metodudur. Psikodrama
agirlikli olarak bir takim spesifik davraniglarin belirlenerek, egitimin igeriginin kisiye
Ozel tasarlanabildigi bir gelisim metodudur. Bu nitelikler, bireyin yasamindaki
seceneklerin farkina varmasina, bunlar arasindan se¢im yapabilmesine ve duruma

uygun olarak davranabilmesine olanak saglamaktadir.

3.3.1.5.vii Yasayarak Ogrenme

Yetkinliklerdeki gelisim alanlarini bir senaryo c¢er¢evesinde kurgulanan kapali
veya acik mekanlarda (outdoor) kurguyu yasayip lizerinde tartisilabilen bir 6grenim

uygulamasidir.

3.3.1.5.viii DVD Seansi

DVD  seanslarinda  BF  yetkinliklerinin ~ davranig  6zelliklerinin
gbzlemlenebildigi sinema filmlerinden 6rnek sahneler gosterilerek, bunlarin gercek
hayatla baglantilandirildig: tartisma ortamlar1 yaratilmaktadir. DVD seanslar1 18 — 20

kisilik gruplarla yapilan yarim giinliik bir gelisim aktivitesidir.
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3.3.1.5.ix Kitap

BF Akademi’nin bilgi paylasim platformu olan Akademinet iizerinden
erisebilen sanal kiitliphanede, kitap 6zetleri ve sektorel raporlar ile calisanlarin gerekli

yetkinlik, bilgi ve becerilerinin gelisimi desteklenmektedir.

3.3.1.5.x Sohbet Toplantisi

BF Grup sirket yoneticileri, konu uzmanlar1 ve sektorde alaninda basarili
uzman kisilerin deneyimlerini paylastiklar1 gelisim yontemidir. Katilimcilarin sorulari

ile deneyim paylasimi interaktif bigcimde hayata gegirilir.

3.3.1.5.xi Simiilasyon Programi

Katilimeilarin, teorik olarak edindikleri bilgileri pratikte gorme ve uygulama
imkani veren gelisim yontemidir. Dogal bir ortamin laboratuvar kosullarinda ya da
bilgisayar ortami kullanilarak sinanmasi saglanmaktadir. Simiilasyonun ¢ok fazla sayida
ve cok fazla oOzellikli degiskeni tek bir modelde toplayabilme o6zelligi, bugiinkii
kompleks sistem ve siireglerin 6grenilmesi i¢in vazgecilmez bir gelisim araci olmasini
saglamaktadir. Thtiyaca gore bilgisayar bas1 ve/veya smif igin ortaminda gerceklestirilen

simiilasyon programlari katilimcilara biiylik resmi gosterme anlaminda ¢ok etkindir.

3.3.1.5.xii Proje Calismalart

Gelisim programlar1 kapsaminda bireysel ya da grup olarak, belli bir amaci
sinirlt  bir siire igerisinde gerceklestirmek iizere, teorik olarak verilen bilgiyi

kullanmalarini saglayan gelisim yontemidir.
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3.3.2 Medya Firmast Performans Yonetim Sistemi

3.3.2.1 Faaliyet Alani ve Sirket Hakkinda Genel Bilgi

Tiim diinyada teknoloji ve internete dayali bir devrim donemi yasaniyor. Bu
devrimin evlerimize agilan kapis1 ise, TV'nin klasik yapisin1 ortadan kaldiran yepyeni
bir sistem olan Dijital Televizyon Yayinciligi’dir. Dijital Televizyon Teknolojisi uydu
tizerinden dijital TV yayincilig1 ile ¢ok sayida kanal ve daha ¢ok program segenegini

miikemmel goriintii ve CD kalitesinde ses yayiniyla izleyiciye ulagtirmaktadir.

1990'l yillarda Avrupa ve ABD'de giderek yayginlasan dijital platform
isletmeciligi, aligveris ve ticaret kavramlarin1 yeniden sekillendirecek ¢ok onemli bir
teknoloji haline geldi. Televizyon ekraniyla evden aligveris (home-shopping),
bankacilik (home-banking) islemleri yapmak, cep telefonuna kontor yiiklemek, cep
telefonuna veya TV ekranina mesaj gondermek, miisteri hizmetlerinin biitiin
servislerine ulasmak miimkiin hale geldi. Dijital yayincilik teknolojisinde tiim bu
interaktif hizmetlerin yaninda, program akiginin yer aldigi E-Rehberde bulunmaktadir.
E-rehber sayesinde, kacirmak istenmeyen programlar etiketleyerek baslamadan once

TV'nin sizi uyarmasi saglanmaktadir

Dijital yayinciliktaki farkli uygulamalardan biri de HD teknolojisidir. HD
Teknolojisi, TV yayincilifinda izleyicilerin evine kaliteli goriintii iletme yOntemidir.

HD teknolojisi’nin 6zellikleri asagidaki sekilde siralanabilir.

1. HD Teknolojisi resimlerdeki piksel sayisini artirarak daha iyi ¢oziiniirliik ve

hareket ayrintisi saglar.

2. Coziinirligin artmast TV’deki goriintiiniin ger¢ek hayattaki goriintiiye

daha ¢ok yaklagmasi anlamina gelir.
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3. Ses kalitesi olarak da, yayindan 5+1 Dolby Dijital ses iletimi miimkiin

olacaktir.

Yukarida bahsedilen Dijital televizyon yayinciligi sektoriinde Tiirkiye'ye
hizmet vermek amaci ile 1999 yilinin Mart ayinda kurulan sirket, 2000 yilinin Mart

ayindan beri liyelerine hizmet vermektedir.

Tiirkiye'nin dijital platform kurulusu olarak, biinyesindeki c¢ok sayida
televizyon, radyo, miizik ve interaktif kanalini, dijital goriintii ve ses kalitesiyle
tiyelerine ulagtirmaktadir. Alisilagelmis televizyon izleme aliskanligimi 21. yiizyil
teknolojisi ile yeniden sekillendiren sirket, dijital platform isletmeciliginde bugiin hala
Tiirkiye'nin ilk ve tek ismi olmaya devam etmektedir. Tiirkiye'nin en énemli teknolojik
yatirimlarindan biri olan sirket, Avrupamin da sayili Platformlar1 arasinda yer

almaktadir.

Toplam kanal sayis1 170" gegen sirket, televizyon kanali, radyo, interaktif ve
dijital miizik kanalini, ¢ok net goriintii ve CD kalitesinde ses yayiniyla, Tiirkiye'nin
tiimiinde oldugu gibi Kibris, Avrupa ve Amerika'da bulunan 2.300.000’1 agkin iiyesine

hizmet vermektedir.

Gilinlimiizde, tiiketiciye sunulan {irlinlin yan1 sira sunulan hizmetin kalitesi de
en az Uriin kadar etkili olmaktadir. Bu nedenle amag; en iyi, en fonksiyonel, en uygun
fiyata, en ulasilabilir iirlinii iiretmenin yani sira, bunu iiyelerine en iyi sekilde sunmak ve
satig sonrast hizmet kalitesinden de taviz vermemektir. Sirket, bayi ag1, teknik servisleri
ve miisteri hizmetleriyle iiyelerine ve miisterilerine en iyi hizmeti sunmay ilke olarak

benimsemistir.
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3.3.2.2 Vizyon & Misyon

Sirket Vizyonu: Evlerde eglencenin ve teknoloji konforunun lider saglayicisi

olmaktir.

Sirket Misyonu: Bireylerin ve kurumsal miisterilerin eglence, egitim, bilgi ve
giinliik islem ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik, ayricalikli ve kisiye 6zel hizmetler

sunan lider, vazgecilmez dijital platform olmaktir.

3.3.2.3 Calisan Profili ve Insan Kaynaklar: Politikast

518 calisam1 olan sirket'te, temel “Insan Kaynaklar” politikas1, calisanlar:
ilgilendiren her konuda kalite odakli, adil ve esit bir yaklasim benimseyerek,

calisanlarinin isiyle birlikte gelismesini saglamaktir.

Insan Kaynaklar1 ekibi, kisilerin sirketle is goriismesine geldigi ilk andan,
calismaya bagladig ilk giine ve sonrasinda kariyer gelisiminden, bireysel gelisimine ve
egitimine kadar, tiim agamalarda ¢alisanlara danismanlik vermektedir. Mutlu ve birlikte
calismaktan keyif alan bir ekip yaratmak hedeflenmektedir. Boylelikle sirketin
bliylimesine ve gelismesine katkida bulunurken, c¢alisanlarin kendilerini de

gelistirmeleri hedeflenmektedir.
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Calisan Sayisi: 518

Calisanlarin Egitim Diizeyi:

%13 Master ve Doktora,

%55 Universite,

%32 Lise & Meslek Yiksek Okulu

Calisanlarin Kadin/Erkek Orani:

%59 erkek,

%41 kadin

Sekil 3.1.

Medya Firmasi insan kaynaklari Yapisi

KADINERKEK ORANI

EGITiM DUZEYI

Master ve
Doktora
13%

Kadin
1%

(riversite
55%
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3.3.2.4 Sirket Performans Yonetim Sistemi Icerisinde 360 Derece Geri

Bildirim Yonteminin Uygulamaya Alinmasi

Sirket icinde Personel performansini yonetmek ic¢in kullanilan sistemin genel

ad1 Performans Yonetim Sistemi’dir. Performans Yonetim Sistemi’nin kapsaminda 2

adet alt sistem bulunmaktadir.

Sekil 3.2.
Medya Firmasi Performans Yonetim Sistemi

PERFORMANS YONETIM
SISTEMI

HEDEF YONETIMI YETKINLIK YONETIMI
%0 o430
0

Kurulustan 2005 yili bagina kadar insan kaynaklar1 yonetimi i¢in benzer
sistemler kullanilmaktadir. Ancak 2005 yili iginde {ist yonetimin aldig1 kararla Mevcut
sistemlerin gelistirilerek daha analitik hale getirilmesi ¢alismalar1 baslatilmistir. Calisma

kapsaminda yiiriitiilen projelerden bir tanesi de yetkinlik yonetimi ¢aligmalarinda 360
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derece performans yoOnetimi sisteminin kullanilmasidir. Bu konudaki ¢alismalari
yapmakla gorevlendirilen insan kaynaklar1 boliimii projeyi bilimsel temeller iizerinde
yiiriitebilmek amaciyla baslangi¢ asamasinda uzman bir danigmanlik firmasindan

yardim almay1 uygun gérmiistiir.

2005 yili igerisinde hizmet vermeye baslayan danigsmanlik firmasi 2006 yili
basinda c¢aligmalarini tamamlamistir. Bu sekilde 2006 yili icerisinde 360 derece

performans yonetim sistemi kullanilmaya baslanmistir.

Sistem ilk uygulamaya alinmadan Once sirket genelinde ¢ok yogun olarak
lansman ve reklam faaliyetleri yiiriitiilerek calisanlarin ilgisi ¢ekilmistir. Takip eden
donemde yoneticiler sistem hakkinda egitilerek her yoneticinin kendi ¢alisanini egitmesi

hedeflenmistir.

Danigsmanlik firmasiyla yapilan ¢alismalar sonucunda sirket genelinde dikkate
alinmasi gerekli 30 adet yetkinlik belirlenmistir. Calisilan pozisyon ve yapilan isin
ozelligine gore caligsanlar is takimlar1 adi altinda gruplara ayrilmistir. Her bir is takimi
icin sdzii gegen 30 yetkinlikten uygun olanlar atanmistir. Is takimina iiye olan
personelin yetkinlik degerlendirmesi sadece o is takimi lizerinde olan yetkinlikler

dikkate alinarak yapilmistir.

3.3.2.4.1 Calisanlarin Tepkisi ve Sistemin Gelistirilmesi

Yukarida anlatildig1 {izere baslangicta bir is takimina {iye olan personelin
yetkinlik degerlendirmesi sadece o is takimi {izerinde olan yetkinlikler dikkate alinarak
yapilmistir. Ornegin Operasyon boliimii calisanlarr sozii gecen yetkinliklerden ilk onbes
tanesi icin degerlendirmeye alinmiglardir. Her bir yetkinligin altinda alt detay olarak
davranig gostergeleri vardir. Bir yetkinlik i¢in minimum 5 adet davranig gostergesi
belirlenmistir. Degerlendirme yapilirken her bir davranis gostergesi i¢in en az 10 adet
sorunun cevaplanmast gerekmektedir. Bu durumda o6rnegin 6 calisan1 olan bir

yoneticinin cevaplamasi gereken yaklasik soru sayisi asagidaki formiille bulunabilir:
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(Yetkinlik sayis1 X Davranis_g0stergesi_sayisit X soru_sayist) X ¢alisan_sayist

Bu durumda 6 c¢alisan1 olan y0neticinin cevaplamasi gereken en soru sayisi

asagidaki sekilde olacaktir:

Minimum Cevaplanmasi Gereken Soru sayis1 =15 * 5 *10 * 6 = 5.500

Degerlendiricilerin sadece astlarini degil ayn1 zamanda tistleri, esitleri ve
tedarikcilerini de degerlendirmek zorunda olduklar1 diisiiniiliirse ilgili islemi yapmak
hem ¢ok uzun slirmiis hem de angarya olarak goriildiigli icin calisanlarin tepkisini
cekerek etkinligini yitirmistir. Bu dezavantajlar1 yok etmek ve sistemin
uygulanabilirligini saglamak amaciyla insan kaynaklar1 boliimii sirket ¢apinda yeni bir
calisma baslatmistir. Calisma kapsaminda sirket stratejileri paralelinde sirketin vizyon
ve misyonuna odaklanilarak mevcut yetkinliklerin azaltilmasi amacglanmistir. Bu
kapsamda tiim personelin temel 6zelliklere gore genel gruplara ayrilarak yetkinliklerin
gruplar bazinda belirlenmesine karar verilmistir. Bu amagla olusturulan her bir personel

grubuna is ailesi ad1 verilmistir. Mevcut is aileleri ve 6zellikleri asagida yer almaktadir.
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Sekil 3.3.
Medya Firmasi Personel Gruplan

s Aileleri

Genel miidiire raporlar

En az 1 kigiden olugan bir ekip yonetir

- g

Uzman veya asistan destek ekip yesidir

Performansinin hedeflerle dlgiimlenmesi
zor olan operasyonel igleri ylritir

Calisanlarin Is Aileleri adi altinda gruplanmasindan sonra sirket genelinde
belirlenen yetkinliklerin de gruplanmasi gerektigi diisiiniilerek asagidaki yap1

olusturulmustur.
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Sekil 3.4.
Medya Firmasi Yetkinlik Gruplari

Yetkinlikler

o Yeniliksi Olmak ve Uyum Sadlamak
o Geligimi ve Karliidi Desteklemek
o Migteri Odakllik

o Vizyon ve Degerler ile Liderlik
m Ekibin Basarisina Katkida Bulunma
Etkili Yonetmek

o

Miizakere Etmek
Harekete Getme
Teknik/Profesyonel Bilgi
Etkili Iletigim

Inisiyatif Kullanma
Bilgiyi Yonetmek

Kalite Odaklilik

OoOoOoOooooOoaogo

Yukaridaki sekilden de anlasilacagi iizere firma genelinde c¢alisanlarin sahip
olmas1 gerektigi diisiiniilen yetkinlikler ii¢ temel gruba ayrilmistir. Bu gruplardan
TEMEL yetkinlik grubu bolim farki, unvan ve kidem ayrimi olmaksizin tiim
calisanlarin sahip olmasi1 gereken yetkinlikler olarak saptanmistir. FONKSIYONEL
yetkinlikler ise g¢alisilan boliim veya pozisyona gore calisanin sahip olmasi istenen
yetkinlik grubudur. YONETSEL yetkinlik grubu ise sirkette ydnetim fonksiyonuna

sahip ¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetkinliklerden olugmaktadir.
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Insan kaynaklar1 béliimiiniin 2007 y1l1 boyunca yaptig1 ¢alismalar sonucu
sistem dahilinde dikkate alinan yetkinlik sayis1 otuzdan oniice indirilmistir. Bu sayede
calisanlar acisindan yetkinlikler daha belirgin ve kolay anlasilir hale getirilmistir.
Ayrica degerlendiriciler acisindan da sistem daha basit bir hale getirilerek kullanim
kolayligt ve hiz artis1 saglanmistir. Netice olarak 2008 yili igerisinde yapilan
uygulamada o©nceki seneye oranla calisanlarin sistem hakkinda dile getirdikleri
sikayetlerin bliylik oranda azaldig1 ve sistemin daha efektif hale gelerek verimliliginin
arttigr goézlemlenmistir. Gozlemlenen bir diger olguda degerlendiricilerin daha az form
ve soruyu cevaplamak zorunda kalmalar1 sonucu degerlendirme sirasinda daha titiz

davranmalar1 olmustur.

Mevcut sartlar altinda sistem oldukca yararli ve efektif hale gelmis
olmasina ragmen Insan Kaynaklar1 béliimii sistemi daha da gelistirmek iizere inceleme
ve ¢alismalarina devam etmektedir. Bu amagcla iizerinde ¢alisilan son proje TALENT 5
projesidir. Bu calisma ile birlikte performans degerlendirme ¢alismalar1 sonucunda elde
edilen parametrelere dayanarak calisanlar1 besli bir yetenek havuzunda gruplara
ayirmak ve ilgili gruplardan egitim planlama, terfi, tayin ve rotasyon gibi islemlerde
yararlanmaktir. Calismanin 2009 yili i¢inde tamamlanarak 2010 yilinda uygulamaya

alinmasi hedeflenmektedir.

3.3.2.5 Sistemin Genel Isleyisi ve Performans Yonetim Siireci

Her sene Subat-Mart aylarinda ilgili seneye ait hedefler belirlenerek
sisteme girilmektedir. Hedef belirleme islemi o seneye ait sirket stratejileri
dogrultusunda calisanlarin da katkis1 alinarak {ist ve orta kademe yoneticileri tarafindan
yapilmaktadir. Hedefler belirlenirken kolay ulasilabilir olmayan hedefler olmasina
dikkat edilmektedir. Ancak calisanlarin hedefin ulasilamayacak derecede zor hedefler
karsisinda da motive olamayacagi diisiiniilerek zor ama sistemli bir c¢aligmayla
gerceklestirilebilecek hedefler belirlenmeye c¢alisilmaktadir. Temmuz — Agustos
doneminde ise sene icindeki gelismelere paralel olarak hedef kontrolii ve revize
islemleri yapilmaktadir. Aralik ayinda ise konulan hedefleri gerceklestirmeleri agisindan

calisanlar degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
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Yetkinlik Yonetimi sistemine ait ¢aligmalar ise her sene ekim ayinda
baslamaktadir. Tiim ¢alisanlar mevcut bilgisayar sistemi iizerinde var olan ekranlari
kullanarak kendilerini, astlarim1 ve istlerini degerlendirmektedir. Kisacasi bir calisan
kendisi, yoneticisi ve astlar1 i¢cin direk olarak dogal degerlendirici konumundadir.
Ayrica her calisan i¢in minimum 3, maksimum 7 tane miisteri ve esit degerlendirici
bulunmaktadir. Bir c¢alisanin miisteri ve esit degerlendiricilerinin belirlenmesi insan
kaynaklar1  tarafindan  yapilmakta, atamalar bilgisayar sistemi vasitasiyla
gerceklesmektedir. Ancak takip eden donemde ilgili se¢im isleminin yOneticisinin onay1

ile ¢aligan tarafindan yapilmasi planlanmaktadir.

Sistemin yiiriitiillebilmesi i¢in en etkili unsurlardan bir tanesi hi¢ siliphesiz
kullanilan bilgisayar sistemidir. Sirketin bilgi teknolojileri boliimii tarafindan inhouse
olarak gelistirilen program sayesinde giivenlik ve iletisim kolaylig1 saglanmis, fiziksel
dokiiman  doldurma ve ilgili  dokiimanlardaki  sonuclarin  birlestirilerek
degerlendirilmesinde yasanan birgok zorluk ortadan kaldirilmistir. Bilgisayar sistemine
erisimi kisith olan operasyonel birimlerdeki c¢alisanlar i¢in hardcopy hazirlanan

dokiimanlar insan kaynaklar1 yetkilileri tarafindan sisteme girilmektedir.

Sistemde mevcut olan yetkinliklerin degistirilmesi ya da yeni yetkinliklerin
eklenmesi islemi insan kaynaklar1 boliimiiniin gozetiminde sirket iist yonetiminin

karariyla gerceklesmektedir.

Bir ¢alisan i¢in hedef degerlendirmesi yapilabilmesi i¢in minimum 1 yil kidem
sarti aranmaktadir. Ayrica 1 aydan daha az kideme sahip c¢alisanlar da yetkinlik

degerlendirme kapsami1 diginda tutulmaktadir.

Calismalar sonucumda bir personelin Hedef Yonetim Sistemi degerlendirme
sonucunun yiizde yetmisi ile Yetkinlik Yonetimi Sistemi degerlendirme sonucunun
ylizde otuzu toplanarak genel performans notuna ulasilmaktadir. Genel Performans

Notu asagidaki islemler i¢in dikkate alinan oldukg¢a 6nemli bir parametredir.
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> Terfi
» Ucret Yonetimi

» Tayin ve Rotasyon

Ancak genel uygulama olarak bir c¢alisan i¢in pirim benzeri parasal sonuglar
icin ¢iktilar1 dikkate alinan sistem Hedef Degerlendirme sistemidir. Yetkinlik Yonetimi
Sistemi ¢iktilar1 ise daha ¢ok egitim ve gelisim planlarinin yapilmasi ve ¢alisanlar igin
kariyer hedeflerinin belirlenmesi gibi uygulamalarda dikkate alinmaktadir. Bunlarin
yaninda ¢alisanin egitim seviyesi, calisan hakkinda ydneticisinin diislincesi ve ¢alisanin

ilgili pozisyondaki kidemi gibi bagka faktorlerin agirligi da devam etmektedir.
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3.4 SONUC

Gerek bireysel, gerekse Orgiitsel etkinligi ve verimliligi arttirma amaci giiden,
her kesim tarafindan kabul edilen ve destek verilen bir performans yonetim sisteminin
kurulmasi ve isletilmesi ¢ok onemlidir. Performans ydnetim sisteminin amaci, sadece
gecmiste gosterilen performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin
gelecege yonelik potansiyel performanslarini da belirlemek, uygun motivasyon ve

yonlendirmelerle gelecekteki performanslarini proaktif bir yaklasimla yiikseltmektir.

Glintimiizde is diinyasindaki rekabette One ¢ikabilmenin ve basariya
ulagabilmenin, hepsinden Onemlisi basariyr devamli kilabilmenin yolu, degisimlere
hizla ayak uydurabilmekten ge¢mektedir. Bu gercegi goz ardi etmeyen oOrgiitler, siirekli
degisimin kacinilmaz oldugu giiniimiizde, yonetsel etkinligin ve orgiitsel verimliligin
anahtar kelimesinin insan oldugu gercegini de kabul etmis durumdadirlar. insanm &n
plana ¢ikartan 360 derece performans degerlendirme yontemi, gelecekte basarilara imza
atmay1 hedefleyen pek cok orgiit tarafindan tercih edilen bir yontem haline gelmistir.
360 derece degerlendirme sistemi, yukarida ifade edilen performans degerlendirme
metodolojisi i¢inde sistemi c¢ok yoOnlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamayi ve
calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile farkli iligkilere sahip ¢ok degisik

kaynaklardan toplamay1 amag¢lamaktadir.

Iyi bir performans degerlendirme sistemi kurmanim 6zii ncelikle dogru soru
sormaktan gecmektedir.  Kuskusuz iyi bir performans degerlendirme sistemi
organizasyonun ic¢indeki farkli yerlere tipki bir radarin ucgaklara géonderdigi sinyal gibi
dogru sinyaller gondermek zorundadir. Eger radar ugaklara dogru sinyaller géndermez,
sinyaller bilgisayarlara dogru kodlanmazsa; ucagin biiyiikliigli, siirati ve cinsi
konusunda yanlis bilgiler elde edersiniz. Performans degerlendirme sistemi de
organizasyona dogru sinyaller gonderemezse organizasyon vizyonundan her gecen giin

uzaklagir ve hizla 6liime dogru gider.

Diinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukaridaki temel kriterler 15181nda bolgesel ve orgiitsel farkliliklar da dikkate alinarak

degerlendirme Slgeklerinin hazirlandigini ve alt kriterlerin belirlendigini sdyleyebiliriz.
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Firma bazinda yapilacak ¢alismalarla belirlenecek 6nemli yetkinlik ve kriterler
baz alinarak hazirlanacak bir degerlendirme anketi veri toplamada en Onemli arag
olacaktir. Farkli firmalarda farkli kriter ve 6zellikler kullaniliyor olabilir. Boyle olsa
bile ilgili kriterlerin tespitinde ¢alisanlarin katilimiyla yapilan ¢alismalarda gerekli 6zen
gosterilmigse ve siire¢ dinamik olarak isletiliyorsa temel fonksiyonlarda farklilik yok
demektir. Arastirmada incelenen iki firmanin 360 derece geri besleme siirecinde
kullandig1 temel yetkinlikler ve davranis ozellikleri farkli olmakla birlikte sonug
itibariyle her firma kendi yapisina uygun ve kendisi i¢cin dnemli olan 6zellikleri dikkate
almistir. Sistem araglarindaki bu farklilik iki firmadaki sistemlerin teorik kurallardan

uzaklagmasi yerine teorik kurallarla paralellik gostermelerini saglamistir.

Veri toplama anketleri gelismis bilisim sistemlerine sahip organizasyonlarda,
giivenlikleri saglanmis isletme ici lokal aglarda (intranet ve extranet) yer alabilecegi
gibi, optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde de tasarlanabilir. Cok fazla
verinin toplanmasin1 ve raporlanmasim1 gerektiren 360 derece degerlendirme
uygulamalarinin mantiel olarak yapilmasi durumunda, insan kaynaklari departmanlari
ciddi bir operasyonel yiik ile karsi karsiya kalmaktadirlar. 360 derece yonteminin
elektronik ortamda uygulanmasi, degerlendiricileri on-line olarak segebilmesi gibi
ozellikleri kagit formlarin olusturulmasi, doldurulmasi, toplanmasi ve okunarak
kaydedilmesi gibi angarya isleri ortadan kaldirmakta ve bu islemleri bir ya da iki
personelin kolayca gergeklestirmesine imkan vererek zaman ve maliyet tasarrufu
saglamaktadir. Arastirma konusu Medya firmasinda 518 isgoren olmasina karsin insan
kaynaklar1 uygulamalarindan sorumlu sadece 2 personel olmasi da bu kolayligin bir
gostergesidir. Yine aym sekilde yaklasik 20.000 calisani olan bilisim firmasinda her
isgoren i¢in 360 derece degerleme yapiliyor olmasina ragmen ilgili anketlerin toplanma
ve degerlendirilme siirecinin 2 isgiinii i¢inde tamamlanmasi da konunun Onemini
gosteren baska bir bulgudur. Ayrica bu sayede siirecin isleyisi sirasinda degerlendirme
asamalarinin herhangi birinde olusabilecek operasyonel hatalar 6nlenmektedir. Sistemin
sanal ortamda yiiriitiilmesinin bir diger avantaj1 da sistem gereklerinden olan gizlilik ve

seffafligin ayn1 anda kolay bir sekilde saglanabiliyor olmasidir.
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Verilerin islenmesinde bilgisayardan yararlanabilmek i¢in, toplanan bilgilerin
oncelikle ihtiyaca yonelik, dogru ve zamaninda karar almay1 saglayici nitelikte olmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde bilgisayardan elde edilen gereksiz ayrintili, gecikmis ve
konu ile ilgili olmayan ¢iktilar yonetimin alacagi kararlarda ya kullanilmayacak ya da
hatali kararlarin alinmasina neden olacaktir. Aragtirma konusu isletmeler ilgili sorunu
oncelikle bir danismanlik firmasindan destek alarak daha sonra ise siirekli gelisim
prensibine uygun olarak siireci dinamik tutarak asmay1 basarmiglardir. Siire¢
kapsaminda kullanilan anket, form gibi araglar her sene tekrar gozden gecirilerek
kontrol edilmekte, tiim isletme g¢alisanlarinin siirece dahil olmasi saglanarak sistemin

etkin ve gilincel kalmasi gergeklestirilmektedir.

Insan kaynaklar bilgi sisteminden etkinlikle tiim isletmenin yararlanabilmesi
icin personel verilerini bilgisayara girecek, gerekli analizleri yapacak ve diger
yoneticilerin anlayacagi bir formatla bunlar1 raporlayabilecek nitelikte uzmanlara ve
Insan kaynaklar1 boliimiine ihtiyag vardir. Onceleri daha ¢ok yonetim, sosyal ve beseri
konularda egitim yapmis kisilerden olusan personel uzmanlarinin glinlimiizde artik hem
teknik, hem de beseri konularda egitim goérmiis olmalar1 gerekmektedir. Boylece
bilgisayar teknolojisinin yardimi ile hem béliim, hem de organizasyon iginde Insan
kaynaklar1 bilgi sistemi agisindan uygulamalarin gelismesi miimkiin olacaktir.
Arastirma konusu her iki isletmede yukarida s6zii gecen gereklilikler konusunda gerekli
hassasiyeti gostermis ve firmalarin insan kaynaklar1 fonksiyonunu yiiriitmek amaciyla

yeterli bilgi ve donanima sahip egitimli personeli istihdam etmistir.

Performans degerlendirme formlarindan elde edilecek bilgilerden yararlanarak
yapilacak bazi arastirmalar, bize Performans Yonetim Sisteminin amaglarina ne denli
ulastigini gosterecektir. Ornegin performans degerlendirme konusunda egitime tabi
tutulan ve bu konuda egitim gérmemis gruplarin yaptiklari degerlendirmelerin dagilimi
incelenerek, verilen egitimlerin yararli olup-olmadigi anlasilabilecektir. Bu konuda
arastirma konusu sirketlerde yapilan bir calisma da dogru ve diizgiin degerlendirme
yapma isleminin degerlendiren ve yonetici pozisyonundaki isgdrenler igin ayri bir

performans kriteri olarak uygulanmaya caligiimasidir.
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Astin yetersiz oldugu ve gelistirilmesi gereken konularda {istiiniin destegini
saglama beklentisi de performans degerlendirme sistemlerinde dikkate alinmalidir.
Isgorenlerin  beklentilerini gerceklestirebilmeleri icin isletmelerdeki performans
degerlendirme sistemi ile egitim sistemleri arasindaki koordinasyon ve iligkinin saglam
temellere dayandirilmasi gerekmektedir. Her iki sistem etkilesim ve bilgi aligverisinde
bulunduklar1 zaman astlarin egitim, yetistirme ve yoOnlendirme ihtiyaclari daha rahat
giderilecektir. Arastirma konusu olan isletmelerden 6zellikle Bilisim firmasi bu konuya
cok biiyiik 6nem vermistir. Firma 360 derece performans degerleme sisteminden gelen
egitim ve yonlendirme ihtiyaglarin1 tam karsilayabilmek i¢in giinii birlik faaliyetler
yerine ¢ok biiyiik bir yatirnma giriserek BF AKADEMI adi altinda yeni bir sirket

kurmustur.

Performans degerlemesi olduk¢a duyarli bir konudur. Zira sistemin
uygulanmasindan etkilenecek olan kisiler akla gelen her tiirlii yorumu yapabilirler. Bu
konuda isgoérenlere yeterli bilgi verilmezse 6rnegin, bazi primlerin kaldirilacag: ya da
belli sayida isgorenin iginden ¢ikarillacagi kuskusu tasmabilir. Bu nedenle, sistemin
basariya ulagmasi isteniyorsa, bunun ilk kosulu olarak isgorenlere gerekli bilgiler
verilmeli ve onlarin igbirligi saglanmalidir. Arastirma konusu olan her iki isletmede bu
konuda oldukca basarili olmustur. Ancak s6z konusu Bilisim Firmasi’nda uygulanan
sistem daha oturmus ve calisanlar tarafindan daha ¢ok kabul gérmiis durumdadir. Bu
farkliligin en onemli sebebi olarak firmada uygulanan insan Kaynaklari account
yonetimi gériilmektedir. Bu uygulama kapsaminda gorevlendirilen insan Kaynaklari
Personeli direkt olarak diger bazi boliimlerde calismakta ve bu boliimdeki diger
calisanlarla mesai arkadaslhigi yapmaktadir. Bu sayede sistem hakkinda olusabilecek
problemler ve c¢alisanlarin sorular1 yerinde tespit ile aninda ¢éziime kavusturulmaktadir.

Insan kaynaklarinin ¢abasiyla sistem oturmus ve kendiliginden calisir hale gelmistir.

Isgoren, ozellikle basarili isgoren ¢alismasinin karsiigini gormek ister. Biitiin
iyl niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya koyarak calisan bir kisi, kaytarici ve ise karsi
ilgisiz davranan kisiye daha ¢ok deger verildigini goriirse, bu onda moral bozuklugu ve
giderek calisma isteksizligi yaratacaktir. 360 derece performans yonetim sisteminde

calisana verilen olumlu geri bildirimler bu beklentinin duygusal boyutunu karsilasa da
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isgorenlerin  biiyiik ¢ogunlugu yiiksek performans sonucu maddi odiller de
beklemektedir. Maddi 6diil iki sekilde gergeklesmektedir. Terfi ve ilicret artisi. Terfi
gergeklestiginde otomatik olarak ticret artist da gergeklesmektedir. Ancak isletmeler
terfi kararlarim1 verirken birgok parametreye gore hareket etmekte sadece yliksek
performans sonuglarini dikkate almamaktadirlar. Ayrica isletmelerdeki iicret seviyesi
biiylik oranda iggérenin pozisyonuyla iligkilidir. Bu durumda terfi etmeyen personele
yiiksek maas zammi vermekte pek miimkiin olamamaktadir. Yukarida anlatilan kisitlar
nedeniyle 360 derece performans degerlendirme sistemi sonuglari insan kaynaklari
uygulamalarinda bir dilemmaya yol agmaktadir. Ciinkii yiiksek performans gostermis
bir personel yiiksek iicret beklentisi icerisine girmekte ancak terfi edememekten dolay1
bu beklentisi karsilanamamaktadir. Arastirma konusu sirketler s6z konusu problemi iki
farkli yontemle ¢ozmiislerdir. Bilisim Firmasi her unvan grubu igin genis bant iicret
aralig1 uygulamasiyla, Medya Firmas1 ise pirim sistemi ile ilgili sorunun iistesinden
gelmiglerdir. Bilisim firmasi her unvan grubu i¢in alinabilecek minimum ve maksimum
ticret tutarlarini tespit etmis bu araligi oldukga yiiksek tutmustur. Bu sayede ayni
unvandaki yiiksek performans gosteren isgoren ile diisiik performans gosteren iggoren
arasinda basaril1 ¢alisan lehine olacak sekilde terfi olmadan da fark olusturulabilmistir.
Medya firmasi ise yiiksek performans gosteren calisanlara bir defalik olmak kaydiyla

pirim vererek odiillendirmistir.

Sadece yukaridan asagiya, hiyerarsinin egemenligindeki bir degerlendirme
sistemi, isletme etkinligi ve verimlilik problemlerimizi higbir zaman ¢ézmeyecektir.
Hatta buna ilave edilecek asagidan yukariya degerlendirme sistemi de arzu edilen
gercekei katma degeri saglamayacaktir. 21. ylizyilda ¢evresindeki degisimlere siiratle
ayak uydurabilen, akiskan ve gecisken 6zelliklere sahip, dinamik goriiniimlii, vizyonu
dogrultusunda basarmaya odaklanmis organizasyonlar ayakta kalabileceklerdir. Siirekli
degisimin yasanacagi gelecekte, yoOnetsel etkinlik ve oOrgiitsel verimliligin anahtari

“insan” olacaktir.

360 Derece Degerlendirme organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir
sekilde caligmasinin teminati, hem organizasyona hem de ¢alisanlara geri besleme

vermesi agisindan yonetsel yapisinin en énemli dayanagidir. Siirekli iyilesmek isletme
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acisindan hayatta kalabilmekle es anlamlidir. Hayatta kalabilmek icin teknolojik
doniistimleri yasamak hi¢bir zaman yetmeyecektir. Organizasyonda insani kiistiirmeden
ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir performans yonetim sisteminin
kurulmasina baghdir. Etkin bir performans degerlendirme sistemi ise her zaman ¢ok
yonlii geri beslemelerin alindigi dinamik bir organizasyon yapisi ile miimkiindiir.
Gelecekte varliklarina devam edebilecek olan organizasyonlar, rakiplerine goére stirekli
farki yaratabilecek olan organizasyonlar olacaktir. Fark teknoloji ile yaratilamaz.
Teknoloji eger onu kullanan insan yoksa tek basina higbir sey ifade etmez. Farki
yaratmak; bilginin, insanin dogasindaki sezgi ve Ozveri ile birlesmesi sonucu ortaya
¢ikan yaraticilik ile miimkiindiir. Iyi yapilandirilmis bir 360 derece geri besleme sistemi,

yasayan organizasyonlarin olusturulmasina hizmet edecektir.
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EKLER
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EK 1: GORUSMELERDE FIRMALARA SORULAN SORULAR

4 Isletmeniz hakkinda bilgi verebilir misiniz?

4 Sirket vizyon ve misyonu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

4 Organizasyon yapisi ve bu yap1 igerisinde Insan Kaynaklar1 departmaninin yeri

hakkinda bilgi verebilir misiniz?

#+ Sirketinizde uygulanan insan kaynaklar1 politikalari ve stratejileriniz hakkinda

bilgi verebilir misiniz?
4+ Isgoren sayis1 ve demografik yapr hakkinda bilgi verebilir misiniz?

4+ Insan Kaynaklar1 béliimiiniin yapilanmas1 hakkinda bilgi verebilir misiniz?

4 360 Derece performans degerleme siirecine gegmek igin ¢alismalara ne zaman

basladiniz?

% 360 Derece performans degerleme siirecine gegmek lizere sizi harekete gegiren

sebepler nelerdi?

%+ 360 Derece Degerleme sistemini uygulamaya baslamadan 6nce kullandiginiz

baska bir yontem var miydi1? Varsa nedir?

4+ Insan kaynaklar1 boliimii olarak bdyle bir c¢alisma baslatma kararmizi

duyurdugunuzda {ist yonetimin olumlu ya da olumsuz ne tiir tepkileri oldu?

4 Insan kaynaklari boliimii olarak 360 Derece Degerleme sistemi hazirlik
calismalarina bagladiginiz1 ilan ettiginizde isgorenlerin ve orta diizey

yoneticilerin ne tiir tepkileri oldu?

4 Calismalara baslamadan Once egitim aldimiz mi1? Aldiniz ise alinan egitimin

gerekli olduguna inantyor musunuz?

4 Hazirlik ¢alismalar1 sirasinda outsorce bir firmadan danismanlik hizmeti aldiniz

mi1? Aldimiz ise neden boyle bir hizmet alma ihtiyaci hissettiniz?

4 Danismanlik firmasinin ¢alismalar ne kadar siirdii ve eger tamamland: ise hangi

asamada bitti?
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Sistemin firma genelinde tanitimin1 ve lansmanimi nasil yaptimiz? Bu tir
calismalar ne kadar siirdii?

Sistemi tiim isletme ¢apinda tiimiiyle uygulamaya gecirmeden Once pilot
uygulama yaptiniz mi1? Yapti iseniz pilot uygulama yapilan birim ve caligsanlari
hangi nedenlerle segtiniz?

Gegcis asamasinda igsgdrenler igin egitim ¢alismasi yaptiniz m1? Yapildi ise ne tiir
egitim programlar1 uyguladiniz?

Sistemin ilk uygulanmaya baslandigi donemlerde ¢alisanlardan ne tiir tepkiler
aldiniz?

Uygulama bagladiktan sonra direng gosterenler oldu mu? Direng gosteren
yoneticiler oldu ise ilgili direnci kirmak i¢in ne tiir nlemler aldiniz?

Uygulamaya basladiktan sonra karsilasilan sorunlar karsisinda {ist yOnetimin
tepkisi ne oldu? Karsilasilan sorunlarin asilabilmesi i¢in iist yonetim destek
verdi mi?

360 Derece Performans Degerleme Siireci i¢inde kullanilan yetkinlikleri neye
gore tespit ettiniz? Yetkinliklerin tespiti sirasinda danigmanlik firmasi yardimci
oldu mu?

Yetkinliklerin belirlenmesinde ¢alisanlarin katilimini nasil sagladiniz?

360 Derece Performans Degerleme Siireci i¢inde kullanilan yetkinlikler statik
mi? Eger statik degilse sistem igindeki yetkinliklerin degistirilmesine kim karar
veriyor?

Yetkinliklerin performans derecesinin tespitinde ne tiir araglar kullantyorsunuz?
Anket veya form tiirii belgeler kullaniliyorsa ilgili belgelerdeki sorular nasil ve

kim tarafindan hazirlantyor?

Yetkinliklerin performans derecesinin tespitinde Goriisme metodunu kullaniyor
musunuz? Neden?

Firmanizda kullanilan performans degerleme sistemini asamalariyla birlikte
anlatabilir misiniz?

Performans Degerleme Sistemi icerisinde kullandiginiz 360 derece degerleme
stirecini asamalartyla birlikte anlatabilir misiniz?

360 derece Performans Degerleme siirecine kimler dahil ediliyor? Dahil
olmayanlarin siire¢ diginda birakilma sebebi nedir?

Bir ¢alisani kimler degerliyor?
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Degerleyici se¢imine kim karar veriyor?
Degerleyici se¢im kriterleriniz var mi? Varsa nedir?
Degerleyiciler her sene degisiyor mu?

Degerleyicilere efektif degerlendirme i¢in egitim veriliyor mu? Yapilan
egitimler hangi siklikta tekrar ediliyor?

Eger degerleyici egitimi diizenleniyorsa egitim igerigi nelerden olusuyor?

Degerleyici egitimlerini veren uzmanlar kim? Egiticiler i¢in de belli periyotlarda
egitim diizenliyor musunuz?

Degerleme sirasinda calisan gruplari kendi ¢ikarlarini maksimize etme yoniinde
davranabilirler. Bu olumsuzlugun 6niine gegebilmek icin ne tiir tedbirler aldiniz?

Bir isgdrenin performans notu hesaplanirken kullanilan degerlendirme
agirliklandirmasi nasil?

Degerlendirme agirliklarini kim neye gore belirliyor?

4 Degerlendiriciler ilgili anket ve formlar fiziksel olarak mi1 yoksa elektronik

ortamda mi1 dolduruyor?

Eger formlar elektronik ortamda dolduruluyor ise gizlilik ve gilivenligi saglamak
amaciyla ne tiir tedbirler aldiniz? Herkes i¢in user ve sifre tanim1 var mi?

Eger formlar fiziksel olarak dolduruluyor ise gizlilik ve gilivenligi saglamak
amaciyla ne tiir tedbirler aldiniz?

Degerlendirilenlere egitim veriliyor mu? Veriliyorsa yapilan egitimler hangi
siklikta tekrar ediliyor?

Eger degerlendirilen egitimi diizenleniyorsa egitim icerigi nelerden olusuyor?

Degerlendirilen egitimlerini veren uzmanlar kim? Egiticiler i¢in de belli
periyotlarda egitim diizenliyor musunuz?

Degerleme sonuglarinin analizi kimler tarafindan ve nasil yapiliyor? Bu konuda
danigmanlik firmalarindan yardim aliyor musunuz?

Tiim sistem i¢in gizlilik, glivenirlik ve seffaflik ilkelerini nasil sagliyorsunuz?

Analizler sonucu ¢ikarilan degerleme raporlarini kimler gorebiliyor?
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Yapilan tiim degerlendirmeler direkt olarak kullaniliyor mu? Objektif olmayan
degerlemeleri ayirt edebilmek i¢in yapilan ¢alismalariniz var mi?

Performans Degerleme sonuclari kullanilarak calisanlara geri bildirimde
bulunuluyor mu?

Eger geri bildirimde bulunulmasi gerekiyorsa ilgili geribildirim kim tarafindan
sunuluyor?

Degerlemeler sonucunda bir isgdren igin gelistirilmesi gereken yetkinlikler
tespit edildi ise ilgili zafiyeti gidermek i¢in ne tiir tedbirler aliyorsunuz?

Degerlemeler sonucunda potansiyeli yiiksek c¢ikan isgorenler i¢in ilgili
potansiyelleri kullanmak adina ne yapiyorsunuz? Yetenek havuzlariniz var m1?

Degerleme sonuglarint iicret tespitinde kullantyor musunuz? Kullaniyor iseniz
performans notunun iicret iizerine olan etkisi hangi yontemle hesaplaniyor?

4 Degerleme sonuglarimi licret tespitinde kullanmiyorsaniz basarili personeli

odiillendirmek i¢in uyguladiginiz yontem nedir?

%+ Degerleme sonuglarini terfi kararlarini verirken kullaniyor musunuz? Kullaniyor

iseniz nasil?

Isten ¢ikarma kararlar verilirken performans degerleme sonuglarmi kullantyor
musunuz? Kullanmiyor iseniz basarisiz olan personel i¢in neler yapiyorsunuz?

Egitim planlar1 olusturulurken performans degerleme sonuglarii kullaniyor
musunuz? Kullaniyor iseniz nasil?

Kariyer planlari olusturulurken performans degerleme sonuglarini kullaniyor
musunuz? Kullaniyor iseniz nasil?

Is gelistirme, rotasyon ve reorganizasyon calismalarinda performans degerleme
sonuglarini kullantyor musunuz? Kullantyor iseniz nasil?

Yukaridakiler disinda performans degerleme sonuclarini kullandiginiz alanlar
var m1? Varsa nedir?

%+ 360 Derece Performans Degerleme yontemini uygulama periyotlariniz nedir?

% Y1l iginde ara performans goriismeleri yapiliyor mu?

4 Degerlendiricilerin  y1l iginde yaptiklar1 gozlemler igin aldiklart notlar

saklayabilecekleri bir sisteminiz var mi1?
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CEO veya Genel Miidiir pozisyonlarindaki en iist diizeydeki yoneticileriniz igin
de 360 derece performans degerlemesi yapiliyor mu? Bu ydneticiler de sisteme
degerlendirici olarak istirak ediyorlar mi?

Sizce isletmenizde bu yontem kabul edilmis ve oturmus bir sistem midir?
Degilse sebepleri nedir?

Size gore 360 Derece Performans Degerleme yonteminin avantajlart nedir?

4+ Size gore 360 Derece Performans Degerleme yonteminin dezavantajlart nedir?

360 Derece Performans Degerleme yontemini uygulamanin sirketinize sagladig
en biiyiik katki nedir.
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