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OZET
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Tez Yazar :  Ismail Bagriacik

Tez : Prof. Dr. Giiven Murat

Danigsmani

Tez Turu, Yili  :  Yiiksek Lisans Tezi, 2009

Sayfa Adedi ;161

1980’11 yillar itibariyle ivme kazanan ve son yillarda siiregelen bazi yapisal ve kiiltiirel
degisimlerin, Orgiitleri 360 derece performans degerlendirme sistemine yonelttigi
belirtilmektedir. Orgiitler bulunduklar1 cografyanin kiiltiirel &zelliklerine ragmen, kiiresel
piyasalarda ragbet goren ve basarili olan sistemlere ve anlayislara yonelmeye
zorlanmaktadir. Degisen ve karmagiklasan oOrgiit ve is yapilart ile cetin rekabet, insan
kaynaklarinin etkin kullammim gerektirmektedir. Orgiitlerin sahip olduklar1 insan
kaynaklarimi etkin bir sekilde kullanabilmesi icin, onlar hakkinda kapsamli ve dogru bilgileri
elde etmesi gerekmektedir. Bu bilgileri elde etmek ise, geleneksel anlayistaki gibi tek kisinin
gerceklestirebilecegi bir siire¢ olarak miimkiin g6zilkmemektedir. Dolayisiyla, veri
kaynaklarimin cesitlendirilmesi ve orgiitsel katilimin artirllmasi énem arz etmektedir. Bu
amagla cok kaynakli degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir. Aslinda, 360 derece
geribildirim sistemi katilim odakli yonetim anlayisinin bir iiriiniidiir. Kapsamli ve dogru
orgiitsel bilgiye ulasma noktasinda biiyiik yararlar saglamaktadir. Biitiin bu sartlar geregi,
kiiltiirel engellere ragmen, 360 derece geribildirim sistemi iilkemizde de yaygin bir sekilde
kullanilmasi gereken bir aractir. Bu amacla, hiyerarsik yapidan katilim esasli yonetime gegisi
temsil etmesi agisindan 360 derece performans degerlendirme sisteminin bir kamu

kurulusunda uygulanmasinin sisteme olan ilgiyi artiracag diisiiniilmektedir.

Bu ¢alismada, bir kamu kurulusu olan Zonguldak Karaelmas Universitesi'ne bagl
birimlerde gorevli ikinci derece amirlerin son bir yillik siireye ait performanslar1 360 derece
performans degerlendirme yontemi ile degerlendirilmistir. Performans degerlendirme
stirecine ikinci derece birim amirleri ve onlar1 ¢evreleyen personel dahil edilmistir. Daha
sonra, biitlin veri kaynaklar1 arasinda karsilagtirmali analizler yapilarak, 360 derece

performans degerlendirme sisteminin islevselligi ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Degerlendirme, 360 Derece Performans
Degerlendirme, Geribildirim
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Author : Ismail Bagriacik
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Total Number of Pages : 161

It is stated that some social and cultural changes which gained momentum in 1980s
and have been going on during recent years have turned the organizations’ attention to a
system of 360 degree performance evaluation. In spite of the cultural aspects of the region in
which they live, the organizations have been forced to focus on the sucsessful systems and
concepts that are demanded in global markets. The changing and complicated organization
and business structures and fierce competition require the efficient use of human resources.
It is necessary for the organizations to obtain comprehensive and accurate information about
human sources in order that they can use them in an efficient way. When it comes to
acquiring this information, it does not seem possible as a process that only one person can
achieve like in the traditional approach. Therefore, it is important that data sources be
diversified and organizational participation be increased. For this purpose, multi-source
systems are used. In fact, 360 degree feedback system is a product of a participation-based
management approach. It provides great benefits in attaining comprehensive and accurate
organizational information. For these reasons, 360 degree feedback system is a tool that must
be widely used in our country despite the cultural obstacles. Thus, it is thought that if a 360
degree feedback system is applied in a public organization, this will raise the interest in the
system because it represents a transition from a hierarchical structure into a participation-

based management.

In this study, the past year performances of the second degree department managers
working in administrative units within Zonguldak Karaelmas University (ZKU), a public
organization, have been assessed by a system of 360 degree performance evaluation. The
second degree department managers and the personnel working with them were included in
the process of performance evaluation. The functionality of the system of 360 degree
performance evaluation has been produced by carrying out comparative analysises between
all of the data sources.

Keywords: Performance, Performance Evaluation, 360 Degree Performance Evaluation,

Feedback
v



ONSOZ

Giliniimiiz piyasa sartlarinda insan kaynagmin potansiyelinin tam anlamiyla
kullanilmasina ihtiyag¢ duyulmaktadir. Bu amacgla performans degerlendirme
faaliyetleri yiiriitilmektedir. Modern performans degerlendirme anlayisi, salt
denetimi degil, aym zamanda c¢alisanlarin gelismelerini saglayacak ve
potansiyellerini agiga c¢ikaracak hamleleri de icermektedir. Bu dogrultuda
geribildirim esash performans degerlendirme sistemleri onem kazanmaktadir. Diger
taraftan, son donemlerde meydana gelen kiiltiirel ve yapisal degisimler tek kaynakli
performans degerlendirmelerin islevselligini azaltmakta ve ¢cok kaynakli performans
degerlendirmeleri zorunlu hale getirmektedir. Bu bakimdan, geribildirime 6nem
vermesi ve cok kaynakli olmasi nedeniyle 360 derece performans degerlendirmenin

yiikselen bir deger oldugu sdylenebilir.

360 derece performans degerlendirme icin ileri siiriilen pek ¢ok uygulama
engeli, gelisen teknolojiler ve kiiresellesen diinya ile birlikte ortadan kalkmaktadir.
Dolayisiyla, gerek 360 derece performans degerlendirmenin islevselligi ve gerekse
icinde bulundugumuz c¢agin yonetim anlayisina getirdigi esneklik gz Oniine
alindiginda, bu sistemin veya orgiitsel sartlara gore daha sinirli ¢ok kaynakli bir
performans degerlendirme sisteminin Orgiitsel verimlilige, huzura ve iletisime
faydalar getirebilecegi ve kullanilmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Bu amacla, bir
kamu kurulusunda performans algis1 acisindan gerek statiiler arasinda gerekse tek
kaynak ve cok kaynak arasinda farklilik olup olmadigi arastirilmis ve 360 derece
performans degerlendirmeyi kullanmanin tek kaynakli performans degerlendirmeye

gore daha rasyonel olabilecegi ortaya konulmustur.

Bu calismanin hazirlanmasinda ilgi ve destegini esirgemeyerek, goriis ve
Onerileriyle arastirmama yon veren degerli hocam ve tez danismamim Prof. Dr.
Giiven Murat’a, farkli bakis agilariyla aragtirmama deger katan Yrd. Dog. Dr. A.
Ferda Cakmak, Yrd. Doc. Dr. A. Sait Albayrak ve Ars Gor. E. Ismail Cevik’e,
calismam siiresince gosterdigi anlayis ve destekten dolayr sevgili esime, manevi
desteklerini hep yamimda hissettigim annem, babam, kardeslerim ve dostlarima

tesekkiirii bir borg bilir, sonsuz siikranlarim1 sunarim.
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GIRiS

Yakin zaman igin, isletmelerin yogun rekabet ortaminda var olabilmesinin ve
siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 ve iistiinliigii elde edebilmesinin, teknolojik yeterlilik
ile insan kaynaklarinin etkin ve verimli kullanimi ekseninde gerceklesecegi
belirtilmektedir. Bu dogrultuda, insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel basaridaki

etkinligi her gecen giin daha fazla fark edilmektedir.

Insan kaynaklar1 yaklasimi, insan kaynagim sadece bir maliyet unsuru olarak
degil, gelistirilmesi gereken ve oOrgiitiin de§isen cevresel sartlara adapte olmasini
saglayan en dinamik kaynak olarak gérmektedir. Rekabetin yogun oldugu giiniimiiz
piyasalarinda, diger iiretim faktorlerinin simirlarmmi  zorlayabilmek igin insan
kaynaginin potansiyelinin tam anlamiyla kullanilabilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bu cergevede, isletmeye bagl, iyi egitilmis ve motive edilmis caligsanlara sahip
olmak giderek ©6nem kazanmaktadir. Bu noktada, insan kaynaklar1 yOnetimi

kacimilmaz bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminin sistemli bir yaklasimla yiiriittiigii cok sayida
gorev bulunmaktadir. Bu gorevler; insan kaynaklar1 strateji ve politikalarini
olusturmak, is analizlerini gerceklestirmek, mevcut insan kaynaginin niteligini ortaya
koymak ve personel envanteri yapmak, ihtiya¢ halinde ise uygun yeni personel
almak ve bu personeli ise alistirmak, insan kaynaklarimi egitici ve gelistirici
faaliyetleri yiiriitmek, caligma iliskilerini diizenlemek, is gerekleri dogrultusunda
personeli uygun pozisyonlara yerlestirmek, bu pozisyonlardaki etkinlikleri
denetlemek ve basar1 durumlarina gore ceza ve Odiillendirme sistemlerini isletmek
olarak siralanabilir. Biitiin bu gorevlerin birbirleriyle olan zincirleme fonksiyonel
iliskileri her birine ayr1 bir deger katmaktadir. Ozellikle, diger insan kaynaklari
fonksiyonlarina geribildirim saglamasi baska bir ifadeyle veritabani olmasi yoniiyle
performans degerlendirme ¢alismalar1 daha da 6nemli bir boyut kazanmaktadir. Bir
anlamda insan kaynaklari yoOnetiminin saglikli isleyebilmesi icin, performans

degerlendirme temel bilesen gorevi iistlenmektedir.



Makul bir performans degerlendirme sisteminin objektif, tutarli ve adil olmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte, degerlendirmeye esas olan performans verilerinin
somut performans hedefleri yamsira gozleme dayanan personel davranislari,
gayretleri ve tutumlar1 gibi hususlarn da icermesi Onemlidir. Son donemde is
yapilarinin karmasiklasmasi nedeniyle calisanlarin performanslarimi degerlendirmek
icin gozlem yapmak yeterli olmamaktadir. Ciinkii gozlem yapmanin yaninda
performans hakkinda yorum yapabilecek bilgiye baska bir ifadeyle uzmanliga da
sahip olmak gerekmektedir. Tek kaynaktan bilgi saglayan geleneksel performans
degerlendirme sistemlerinde calisan sadece amiri tarafindan degerlendirilmektedir.
Amirin deger yargilar1 ve kapasitesi gibi insani olgular1 basta niteliksel olmak iizere
genel olarak degerlendirmelerin giivenilirligini golgelemektedir. Bu nedenle insan
unsurundan kaynaklanan giivensizligi en aza indirgemek {izere cok kaynakl
performans degerlendirme sistemleri gelistirilmistir. Bu sistemlerin temelinde,
geleneksel anlayistaki tek kisi degerlendirmelerinde karsilasilan aksakliklari
azaltmak icin birden fazla kisiyi degerlendirme siirecine katmak bulunmaktadir. Ote
yandan, 1980’1 yillar itibariyle ivme kazanan ve son yillarda siiregelen kiiltiirel ve
yapisal degisimler, orgiitleri birtakim sistem ve anlayislara yonelmeye zorlamaktadir.
Cok kaynakli bir performans degerlendirme yontemi olan 360 derece (sonraki
sayfalarda 360° olarak ifade edilmektedir) geribildirim, bu sistemler arasinda
gosterilebilir. Dolayisiyla, sadece tek kaynakli degerlendirmelerin aksakliklarini
giderdigi i¢in degil, aym1 zamanda degisen sartlarin gerektirdigi ihtiyaclar lizerine de
bu sistem daha ¢ok tercih edilir hale gelmistir. Ornegin, yapisal bir degisim olarak
gbze carpan matris tipi orgiit yapilarinda siirekli projeden projeye veya bir takimdan
digerine hareket eden bireylerin performans bilgisini sabit tek kaynaktan elde etmek

miimkiin degildir.

Kiiresellesme olgusu kendini pek cok alanda hissettirmektedir. Bu alanlarin
basinda ekonomi gelmektedir. Ancak, her ne kadar kiiresellesmenin ekonomik
alandaki etkileri agik ve somut olsa da, kiiltiirel anlamda meydana getirdigi
degisimler, aslinda diger alanlardaki gelismelerin temelini teskil etmektedir. Kiiresel
piyasalarda ragbet goren ve basarili olan sistem ve anlayislarin yerel piyasalarda ayni

basariy1 gostermesi kiiltiirel bir kabullenmeyi gerektirmektedir.



Yonetim anlayisinin tarihsel gelisimine bakildiginda, baslangigta yeni ve
basarili sistemlerin birebir ve kiiltiire] uyum aranmaksizin yerel piyasalara aktarildigi
goriilmektedir. Ancak, bu girisimlerin ¢ogunun basarisizlikla sonuglanmasi, kiiltiirel
farkliliklarin bu tiirden doniisiimlere ne sekilde etki ettigini arastiran calismalarin
yapilmasina yol agmistir. Bu donemde yapilan calismalar kiiltiirlerin karakteristik
ozelliklerine vurgu yaparak, basta ekonomi olmak {iizere biitiin alanlardaki
degisimlerin kiiltiirel bir temele dayanmasi gerektigini ortaya koymustur. Bu durum,
isletmelerin yeni anlayiglar1 birebir uygulamak yerine, kendi kiiltiir ve Orgiit
yapilariyla biitiinlestirmesini gerekli kilmistir. Bu gergek, pek cok isletmenin yeni
anlayislara mesafeli kalmasina ve geleneksel yapiyr korumasina yol a¢gmaktadir.
Ancak, kiiltiirel 6zellikler statik degildir. Kiiltiirlerin giderek homojenlesmesi, goz
ard1 edilemez bir gercektir. Bu nedenle, 6zellikle evrensel nitelik ve gereklilik
tagiyan sistemlere, kiiltiirel engeller ileri siiriilerek 6n yargiyla yaklasilmamasi 6nem
arz etmektedir. Ulkemizde 360° performans degerlendirmeye, kiiltiirel engellerden
dolay1 uygulanabilirligi ve yapici etkisi noktasinda siipheyle yaklasilmaktadir. Bu
kapsamda, hiyerarsik yapidan katilim esash yonetime gegisi temsil etmesi agisindan
360° performans degerlendirme sisteminin bir kamu kurulusunda uygulanmasinin

sisteme olan ilgiyi artiracag diistiniilmektedir.

Performans geribildirimi, orgiitsel degisimlere yol acan Onemli bir aractir.
Yonetim kararlarinda geribildirim mekanizmasinin yayginligina ragmen, cogu zaman
etkili ve bicimsel olarak kullamilmadigr goriilmektedir. Bu caligmada yukarida
siralanan nedenlerden dolayr performans gelisimine odaklanmak {izere 360°
performans degerlendirme modeli ele alinmistir. Bu kapsamda, yiiksek gii¢c mesafesi
gibi iilkemiz kiiltiir 6zelliklerinin daha agik goriildiigii kamu kuruluslarinda bile bu
sistemi kullanmanin rasyonel olabilecegini ortaya koymak i¢cin Zonguldak Karaelmas
Universitesi (ZKU)’nde pilot bir uygulama yapilmugtir. Arastirma sonucunda,
performans algis1 acisindan statiiller arasindaki farkliliklardan yola c¢ikarak, bu
sistemi uygulamanin faydali olup olmayacagi konusuna deginilmistir. Sistemi
olumsuz yonde etkileyecek faktorler degerlendirilerek, sisteme islerlik kazandiracak

oOneriler getirilmistir.



Calisma giris ve sonug dahil olmak iizere 5 boliimden olugmaktadir. Birinci
boliimde performans degerlendirmenin kavramsal cercevesini ortaya koymak iizere,
ilk olarak konuyla ilgili temel kavramlara deginilmektedir. Daha sonra, performans
degerlendirmenin tarihsel gelisimi, ilkeleri, amaclarn, yararlar, sakincalan ve
kullanim alanlar1 ag¢iklanmaktadir. Ayrica performans degerlendirme siireci,
performans degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirmede yapilan

baslica hatalar ve bu hatalar1 gidermek i¢in alinacak dnlemler anlatilmaktadir.

Ikinci boliimde; 360° performans degerlendirmenin tanimi ve niteligi, tarihsel
gelisimi, amaclari, geleneksel tek kaynakli degerlendirmelerden farki, tercih
edilmesinin nedenleri, uygulama basamaklari, yararlari, sakincalar1 ve uygulama

zorluklar: anlatilmaktadir.

Uciincii boliimde, ZKU’de yapilan pilot uygulamaya iliskin bulgular analiz
edilmektedir. Bu uygulama kapsaminda, basit tesadiifi 6rnekleme yontemi ile 9 birim
tespit edilmis ve 145 kisilik 6rneklem hacmine ulasilmistir. Bu birimlerde gorevli
olan 13 ikinci derece amir 360° performans degerlendirme yontemine gore is
iliskisinde olduklar1 bireylerce degerlendirilmistir. Arastirmada, performans
degerlendirme sonuglar1 acisindan statiiler arasinda ortaya cikan farklarin anlamlilik
diizeyleri test edilmeye calisilmistir. Bu amacla gelistirilen hipotezlerin dogrulugunu
test etmek ve statiiler arasindaki bu farklarin anlamlhilik diizeylerini belirlemek icin,
tek-yonlii. ANOVA, tek-yonlii MANOVA ve t-testi analizleri uygulanmistir. S6z
konusu farklarin hangi statiiler arasinda anlamli oldugunu veya hangi statiilerden
kaynaklandigmmi belirlemek i¢in coklu karsilastirma testlerinden LSD testi

kullanilmastir.

Sonu¢ kisminda, performans degerlendirmede geribildirimin 6nemine ve ¢ok
kaynakli degerlendirmelerin islevselligine deginilmektedir. Bu dogrultuda, ZKU’de
360° performans degerlendirmenin uygulanmast icin gerekli olan statiiler arasi
performans algis1 farkliliklarindan yola ¢ikarak, bdyle bir sistemin uygulanmasinin
faydali olup olmayacagi noktasinda agiklamalar yapilmaktadir. Son olarak, 360°
performans degerlendirmenin uygulanmasinda ve ileriki donemlerde yapilacak

calismalar i¢in faydali olabilecek birtakim oneriler siralanmaktadir.



1. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Insan kaynaklar1 yonetiminin tartismali konularindan birisi de performans
degerlendirmedir. Performans degerlendirme, orgiitlerde meydana getirdigi etkiler
bakimindan kimi aragtirmacilar tarafindan elestirilen bir konu olmustur (Bingdl,
2003:275). Bu elestirilere dayanak olarak; orgiitsel hazirhigin yapilmamasi, yanls
performans degerlendirme ydnteminin secilmesi, siirecin yanlis yonetilmesi gibi
cesitli teknik hatalardan kaynaklanan basarisiz uygulamalar ileri siiriilmektedir. Bu
teknik hatalar1 azaltmak veya ortadan kaldirmak dolayisiyla teorik veya pratik olarak
bu konuda yapilan c¢alismalarda basarisizliga ugramamak ise performans
degerlendirmeye iliskin gerekli bilgi altyapisina sahip olmakla miimkiindiir. Bu
bakimdan performans degerlendirmenin niteligine iliskin bilgiler Oncelikle

incelenmektedir.

1.1. Temel Kavram ve Tanmimlar

Calisanlarin is performanslarin1 6lgcmek veya degerlemek, farkli performans
diizeyleri arasinda karsilastirmalar yapabilmek ic¢in, performans degerlendirme ile

ilgili temel kavramlar1 tamimlamakta yarar vardir.

1.1.1. Performansin Tanmim ve Niteligi

Isletmeleri mesgul eden en dnemli konulardan biri, ¢alisanlara verilen islerin
ne Ol¢iide gergeklestirildiginin ya da onlarin is gorme yeteneklerinin ne oldugunun
belirlenmesidir. Bu konu, orgiitlerde 6zellikle performans kavraminin hizla énem
kazanmasima yol acmistir (Bayram, 2006:47). Performans yOnetimi sisteminde sik
sik kullanilan performans kavramina igerigi ve sinirlan ¢ercevesinde farkli tanimlar

getirilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida sunulmaktadir.

Performans sozliikte; basari, kapasite, bir isin iistesinden gelme, gorevi etkin
bir sekilde yerine getirme olarak tammlanmaktadir (Bingol, 2003:273). Islevsel
acidan ise, bir kisinin sahip oldugu potansiyeli veya bilgi ve becerisini hedeflerine
veya beklentilerine ulasabilmek icin ne oOlciide kullanabildigini tanmimlayan bir
kavramdir (Yildiz vd., 2008:239). Bu tamimlamada performansin sadece sonu¢ odakl

bir kavram olmayip, bireyin sahip oldugu yetkinlikleri de icerdigi ifade edilmektedir.



Performans amacin gergeklestirilme derecesi olup, calisanin gorevinde ne
yapmast gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte ne yaptigi arasindaki iliskinin
fonksiyonudur. Calisanin gorevini gerceklestirmek igin yaptigi her islem ve eylem
bir performans davranigi olarak kabul edilmektedir (Bayram, 2006:48). Bayram’in bu
tanimlamasinda ise performansin davranig boyutu ele alinmakta, ancak ig basinda
sergilenen her davramis degil, sadece amaca ulagsmay1 saglayacak davranislar

performansa konu edilmektedir.

Performans, belli bir isi yapan ¢alisanin ya da grubun, o iste amaclanan hedefe
yonelik olarak neye ulasabildigini ve neyi saglayabildigini, hem niceliksel hem de
niteliksel belirten bir kavramdir. Orgiit bazinda ise performans; orgiitiin, sahip
oldugu kaynaklarn etkin bir sekilde kullanarak amaclarina ulasabilme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir (Tarlig, 2006:5). Dolayisiyla, bireysel ve tekil is performanslarinin
sinerjiyle toplamda kazandigi ivme ve is basarimi aslinda orgiitiin performansin
gostermektedir. Bu nedenle, orgiitiin performansim yiikseltmek isteyen yoneticiler,
basta bireysel performanslari maksimum kilmalidir. Performans yonetimi sistemine
esas olan performans verilerinin yoneticiler tarafindan, orgiitiin siirekli gelismesi ve
rekabet istiinliigli elde etmesi amaciyla, stratejik bir ara¢ olarak kullanilmasi

gerekmektedir.

Ustiin performans ile basari es anlamli olarak kullanilmaktadir. Calisan isinde
gosterdigi iyi performansla, ekonomik ve sosyal yonden firsatlar elde etmekte,
ilerlemekte ve terfi yoluyla yiikselmektedir. Diger taraftan, yiliksek performansin
orgiitiin geneli tarafindan ortaya konmasi isletmenin stratejik hedeflerine ulagsma
sansini artirmaktadir. Basarinin, kisiden kisiye farklilik gdstermesinin yanisira, farkli
ortamlarda da degisebilmesi, basarinin evrensel bir Olciitiiniin  olmadigini
gostermektedir (Bingol, 2003:273-274). Yapilan aragtirmalar, calisanlarin isteki
basarilar1 bakimindan biiyiik farkliliklar gosterdiklerini, ayni kisinin basarisinda da
zaman i¢inde 6nemli degismeler olabildigini ve bu farklilik ve degismelerin ¢ok
cesitli faktorlerden kaynaklandigimi gostermektedir. Bu faktorleri genel olarak su

sekilde siralamak miimkiindiir (ugurzel.com, ty;2);

V Kisisel Faktorler (kisilik, yetenekler ve ihtiyaclar);



V Orgiitsel Faktorler (yonetim ve insangiicii politikasi, isin niteligi ve oOrgiit

yapisi, caligma sartlarindaki degismeler ve sosyal etkilesimler);
\/ evresel Faktorler (toplumsal, ekonomik, politik, hukuki ve kiiltiirel).
P p

Nitelikli ve verimli insan kaynaklarina sahip olmak isletmelerde pozitif bir
etkiye sahiptir. Bu pozitif etki, isletmelere pek ¢ok yonden avantaj saglamaktadir.
Ancak bu avantajlar, insan kaynaklarimin is gerekleri ile ilgili performans
yetersizliklerinde dezavantaja doniismektedir. Bu durum, ¢6ziilmesi gereken islevsel
veya yonetsel bir karmasaya yol agmaktadir (Akin, 2002:97-98). Bu nedenle, bu
tirden olumsuzluklar yasamamak ve bireyden beklenen performansi saglayabilmek
icin isletme stratejilerine uygun sekilde performansin dogru tanimlanmasi ve
performansa etki eden faktorler géz Oniine alinarak uygun kosullarin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu calismada performans degerlendirme takim veya Orgiit

performansi olarak degil, bireysel performans temelinde ele alinmaktadir.

1.1.2. Performans Yonetiminin Tanim ve Niteligi

Performans yonetimi sistemi insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir faaliyet
haline gelmesiyle gelismistir. Bu sistem, ¢alisanlarin potansiyellerini a¢iga ¢ikaracak
sekilde motive edilerek, onlardan daha etkin sonug¢lar alinmasini amaglayan bir

yonetim yaklagimidir (Isigigok, 2006:1).

Performans yoOnetimi, iizerinde anlagmaya varilmis amacglar ve standartlar
cercevesinde performansi anlayip yoneterek orgiitten, takimlardan ve bireylerden
daha iyi sonuglar almanin bir aracidir. Bu bakimdan performans yonetimi, insanlari
kendi potansiyellerini fark etmeleri yoniinde motive ederek hem bireysel basariy1
hem de takim basarisin1 desteklemekte ve yapici degisim i¢in bir anahtar olarak
hizmette bulunmaktadir (Bingol, 2003:275). Daha iyisini arayis siirecinde etkili,
basta yonetim kademesi olmak {izere tiim orgiit bireyleri tarafindan kabul edilen ve
destek verilen bir performans yonetimi sisteminin kurulmasi ve isletilmesi 6nemlidir.
Performans yonetimi sisteminin amaci; sadece gec¢miste gosterilen performansin
seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, ayn1 zamanda birey ve takimlarin gelecege yonelik

potansiyel performanslarin1 da ongdérmek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle



performanslarim proaktif bir yaklasimla yiikseltmek olmalidir (Arslan, ty:1).
Dolayisiyla, performans yonetiminin temelinde performansa olumlu yonde etki

etmenin bulundugu soylenebilir.

Performans yonetimi kapsaminda; performans planlama ve gelistirme,
performans degerlendirme, geribildirim, basar1 degerlemesine iligskin 6diil sistemleri
ile birey ve takim bazinda yapilan cesitli arastirmalar ve incelemeler yer almaktadir.
Daha kesin hatlariyla performans yonetimi icin iic ana bilesenden bahsetmek

miimkiindiir. Bu bilesenler Tablo 1.1°de belirtilmistir.

Tablo 1.1: Performans Yonetiminin Bilesenleri

Perfoﬂn}a);z;ni;l;inrme ve Performans Degerlendirme Performans Denetimi

® Amag ve  beklentileri | ® Calisanlarin performanslarini | ® Calisanlarin  kendilerinden
tanimlama, gozden gecirme, bekleneni bilmelerine imkan

. Olgijm kriterleri belirleme, e Is sorumluluklarini aciklama, verme,

e Amaglara ulagsmak icgin | ® Gelisim ihtiyaclarin1 | ® Calisanlara islerini
gereken bilgi veya belirleme ve gelisim planina yapmalart i¢in yeterli firsati
yetenekteki aciklari yardimct1 olma, sunma,
tanimlama, ¢ Dogru, adil ve gelisime doniik | ® Calisanlara islerini  nasil

e Ozel gelisme faaliyetleri geribildirim saglama. yaptiklarini bilmelerine
belirleme. yardimc1 olma,

e (Calisanlarin fikirlerini alma,

e Calisanlardan
performanslarini
artirmalarinin yollarini
tanimlamalarini isteme

Kaynak: Halis, Muhsin ve Mehmet Tekinkus (2003), “Kamuda Performans Yonetimi”, Sozkesen
Matbaacilik, Ankara, s. 178.

Tabloda ilk olarak, performans hedefleri ile bu hedefleri gerceklestirmenin
gostergesi olan standartlarin belirlendigi performans gelistirme ve planlama agsamasi
gosterilmektedir. Daha sonra, bir yandan calisanlarin performanslarini ortaya
koyarken, diger yandan potansiyellerini de agiga ¢ikarmayi amaglayan performans
degerlendirme asamasi ile performanslarimi gelistirmeleri yOniinde calisanlara soz
hakki ve her tiirlii firsati tanmiyan ve onlarin bireysel gelisimlerini takip eden

performans denetimi asamas1 yer almaktadir.

Performans yonetimi siirecinde; oncelikle orgiitiin, bolimlerin ve calisanlarin
donem basindaki hedefleri iizerinde anlasilmaktadir. Boylece calisanlar ile

yoneticiler karsilikli olarak hem is sonuglarinin hem de is iliskilerinin gelistirilmesi



yoniinde ¢aba harcamaktadir. Dénem sonunda ise hedeflenenler ile gerceklesenler
karsilastirilmakta ve sapmalar ortaya konularak gerekli iyilestirmelerin yapilmasi
saglanmaktadir (Isigicok, 2006:1). Sekil 1.1°de, isletmenin vizyonu ve stratejik
hedefleri dogrultusunda ortaya c¢ikan is hedefleri ile is sonuglar1 arasinda gecen

siirec, performans yonetimi ¢ercevesinde ele alinmistir.

Sekil 1.1: Performans Yonetiminin Cercevesi

Vizvon / Strateiik Hedef

v

Is hedefleri Yapilan Is
’7 Degerler ve Yetkinlikler —‘
Beklenen Davraniglar Is Ciktilari
Rol Tanim

L Planlama ® Yonetme
A

Performans @ & Gelisim Plani
Odiillendirme @ Tekrar etme

|7 Bireysel Performans _|<,_
r Takim Performansi _I ODUL

Sirket Performansi

Kaynak: Isigicok, Erkan (2008), “Performans Olciimii, Yénetimi ve Istatistik Analiz,” Ekonometri ve
Istatistik Dergisi, Say1 7, s. 3.

Sekle bakildiginda, ilk olarak uzun donemli genel hedefler dogrultusunda
ayrintili is hedefleri ile bu hedefleri gerceklestirmeye yonelik performans
hedeflerinin belirlendigi goriilmektedir. Daha sonra, is ¢iktilarnn ile bu isleri
gerceklestirmek icin gerekli davramislar goz Oniinde bulundurularak rol tanimlar
yapilmaktadir. Bireylerin bu rol tanimlarina uygunluklarina bakilarak ihtiya¢ olmasi
halinde gelisim planlar1 olusturulmaktadir. Performans hedeflerinin gerceklestirilme

derecesi bireylerin performansini ortaya koymaktadir. Gelisim planlarinda yer alan
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hedefleri gerceklestirmede basarili olan calisanlar c¢esitli odiillerle tesvik

edilmektedir. Bu durum, bireysel ve orgiitsel performansa katki saglamaktadir.

Baz1 arastirmacilar performans yoOnetimi kavrami yerine performans
degerlendirme kavramim kullanmaktadir. Dolayisiyla, performansa iliskin tim
hususlari, planlamadan denetime ve performans bilgilerinin kullanimina kadar
biitiiniiyle performans degerlendirme kapsaminda bir siire¢ olarak ele almaktadir.
Bazilart ise, performans degerlendirmeyi performans yonetimi igerisinde sadece
performans1 Ol¢en, performans skoru belirten bir fonksiyon olarak gormektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta, insan kaynaklari ve performans yonetimi
sistemleri icin belirleyici ve yonlendirici olanin performans degerlendirme
calismalar1 oldugu gercegidir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetiminin dogru
orgiitsel bilgiye ulasmasi ve performans yonetiminin etkin kilinabilmesi bir anlamda
yiiriitiilen performans degerlendirme ¢alismalarinin basarisinda gizlidir. Boyle bir
kavramsal kargasanin 6tesinde bu c¢alismada performans degerlendirme, performans
yonetimi catisi altinda, diger performans yonetimi calismalariyla etkilesimi de goz

oniinde bulundurularak ele alinmaktadir.

1.1.3. Performans Degerlendirmenin Tanim ve Niteligi

Performans degerlendirme; ‘“basar1 degerlemesi”, “calisan degerlemesi”,
“liyakat degerlemesi”, “calisan boylandirmasi”, “sicil verme”, “tezkiye sistemi”,
“verimliligin degerlendirilmesi” ve “calismanin degerlendirilmesi” gibi kavramlar ile
de ifade edilmektedir. Literatiirde performans degerlendirme ile ilgili pek ¢ok tanim
bulunmaktadir. Bu tanimlar bi¢im yoniinden farkliliklar gostermekle birlikte amag ve

icerik yoniinden benzerlikler tasimaktadir.

Performans degerlendirme genel anlamda, belirlenen hedeflere ulasmada
uygulanan islemlerin ve kullanilan araclarin etkinligini ve verimliligini belirleme
sirecidir. Bu c¢alismada performans degerlendirme kavrami ile calisanlarin
performansinin  degerlendirilmesi  kastedilmektedir. Bu cercevede performans
degerlendirme, yoneticinin, 6nceden saptanmis standartlar1 kullanarak karsilagtirma
ve 0lgcme yoluyla calisanlarin isteki basarisin1 degerlendirmesi olarak tanimlanabilir

(Palmer, 1993:9).
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Bir isletmede en onemli unsur insan faktoriidiir ve her kademedeki calisan
belirli etkinlikleri yerine getirmek {iizere isletmede yer almaktadir. Bu noktadan
hareketle, performans degerlendirme, birey yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine
ne Olciide uyup uymadigini aragtiran ya da kisinin isteki basarisin1 objektiflik
temelinde saptamaya calisan analizler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu ve Tokol,

2001:320).

Performans degerlendirmeyi, kisinin isteki basarist hakkinda bir yargiya
varma, birey, takim ve orgiit performansinin gelistirilmesi i¢in tasarlanmig ve birincil
amirlerin sahiplendigi ve yiiriittiigii bir siire¢; ¢alisanin yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarini, davraniglarimi ve benzeri niteliklerini digerleriyle karsilastirarak

yapilan sistematik bir 6l¢cme olarak tanimlamak da miimkiindiir (Tarlig, 2006:8).

Ulkemizde 2003 yilinda yiiriirliigii giren 4857 Sayili Is Kanunu; esnek galisma
sekilleri, esitlik, 6zel istihdam biirolari, is giivencesi, isci saglhigi ve is giivenligi gibi
konulardaki diizenlemeleri ile insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarm cesitli
sekillerde etkilemistir. Kanun, 6zellikle adil iicret dagilimi saglamak, yeni kosullara
uygun performans kriterlerinin belirlenebilmesi, is giivencesi kapsaminda isten
cikarmalarda hakli ve nesnel gerekgelerin ortaya konabilmesi i¢in, performans
degerleme fonksiyonunun sistematik hale gelmesini gerektirmistir (Bayraktaroglu
vd., 2007:186). Sistematik ve big¢imsel bir performans degerlendirme i¢in Once
amaglar, uygun performans gostergeleri ve standartlar karsilastirmaya imkan verecek
sekilde belirlenmeli, performans verileri toplanmali, daha sonra da bu verilerle
objektif bir olgme islemi gerceklestirilmelidir (Tuncer, 2006:11). O halde, bir
isletmede performans degerlendirmeden s6z edebilmek i¢in dnce islerin tanimlanmis
olmasi ve bu islerin gerceklesme derecesinin gostergesi olan standartlarin bulunmast
gerekmektedir. Bu standartlara ulagma bireylerin basaris1i olarak disiiniiliirken,
standartlarin altinda kalma da basarisizligin1 gosterecektir. Bu yapilmadigi ve her
calisan aym kefeye konuldugu takdirde orgiitsel adaletten s6z etmek miimkiin

olmayacaktir.

Etkin bir performans degerlendirme siirekli olarak orgiitlerde iki soruya cevap

aramaktadir. Bu sorular; “is etkin bir sekilde yapiliyor mu?” ve ‘“calisan isi
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basarmada yeteneklerini tam olarak kullanabiliyor mu?”’dur. Bu sorulardan ilkine
verilen cevap daha c¢ok terfi, nakil ve isten ¢ikarma gibi yonetsel kararlarda
kullanilirken, ikinci soruya verilen cevap, bireysel gelismeye yonelik olarak
kullanilmaktadir (Ivancevich, 2005:206). Bu kullamim alanlar1 g6z Oniinde
bulunduruldugunda, performans degerlendirme, bir bireyin veya takimin belirli bir
donem ig¢indeki ig performansin1 gézden gecirme ve gelisme potansiyellerini ortaya
cikarma sistemi olarak ozetlenebilir. Ote yandan, performans degerlendirmenin
bireyi motive etmedigi, bireyin gelisiminde etkili bir sekilde yol gostermedigi
yoniinde kanitlara dikkat cekilmis ve astlar ile iistler arasinda catigma yarattigl ve
islevsel olmayan davramiglara gotiirdiigii goriisii ileri siirlilmiistiir. Bu ve benzeri
elestirilere karsin, bugiin basarili pek ¢ok sirket bunun yapilmasi gereken ciddi bir is
oldugunu diisiinmektedir. Zaten performans degerlendirme bir sonug¢ degil daha ¢ok,
performans1 etkileyen bir aractir (Bingol, 2003:274-275). Ayrica, calisanin
performans degerlendirme sisteminden duydugu memnuniyet derecesinde, orgiitiin
basarisindaki etkinligine yon verdigi belirtilmektedir (Cakmak ve Biger, 2006:5).
Bununla birlikte, kurulan performans degerlendirme sistemi ile herkesi memnun
etmek miimkiin olmayabilir. Ancak, taraflara en azindan hak ettiklerine ulastiklar

inancim yerlestirmek oldukca 6nemlidir.

1.2. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Performans degerlendirme, gerek bicimsel gerekse bicimsel olmayan sekilde
orgiitlerde kullanilmaktadir. Uygulamada farkli araclar denense ve farkli hedefler
belirlense de, sonucta performans degerlendirme, belli bir zaman dilimi i¢in ¢alisan
davraniglar1 ve basarilarinin, 6lciim ve degerlendirmesinin yapilmasidir. Ancak,
tarihi siire¢te bu terminolojinin kapsami ekonomik ve sosyal degisimlerden
etkilenmistir. Bu alanlardaki gelismeler, yonetim tarihinin farkli zamanlarinda, farkli

kigiler tarafindan performans degerlendirme sistemlerine adapte edilmistir (Gavcar

vd., 2006:32).

Performans degerlendirmenin tarihsel gelisimine temel teskil edebilecek bir
baslangi¢c saptamak kolay degildir. Tarihsel gelisimine bakildiginda, performans

degerlendirmeye ¢ok eski kaynaklarda her ne kadar kavramsal olarak deginilmese de,
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bireysel performans degerlendirme calismalarinin 6nemli bir konu olarak ele alindigi
goriilmektedir. Son bin yillik bir siirecte performans degerlendirme ¢alismalarinin

izlerine rastlanmaktadir (Denisi, 1996:3).

Orgiitlerde performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasina yonelik
ilgi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin benimsenmeye baslamasi ile son 30 yilda
dikkat cekici bir artig gostermektedir. Ancak, performans degerlendirme amach
calismalar yiizyillardir kullanilmaktadir. Ornegin 3. yy.’da Cinli bir filozof, Wei
Hanedanligr adina c¢alisan bir degerlendiriciyi, calisanlari sahip olduklart bilgi,
yetenek ve liyakate gore degil de kendi begenisine gore degerlendirdigi yoniinde
elestirmistir. Ayrica, 1648’de yasa koruyucularin, sadece kisisel ozelliklerin yer
aldigr bir sistemde degerlendirildigi yoniinde bilgiler bulunmaktadir. Endiistride,
performans degerlendirme ¢aligmalarinin basladigi en yakin tarihin, Robert Owen
tarafindan Iskogya’da bir pamuk imalathanesinde sessiz gozlem sisteminin
uygulandigi 1800’1i yillar oldugu ifade edilmektedir (Camgdz, 2006:192). Bu
donemin en belirgin 6zelligi, bireysel ¢iktiyr maksimize ederken insanin bir makine
gibi algilanmasidir (Edwards ve Ewen, 1996:28). Orgiitlerde calisanlarin
performanslarimin  bigimsel olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 19. yy.’da
Amerika Birlesik Devletleri'nde kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir.
1813 yilinda ABD’ye bagli savas departmaninda, erkek calisanlarin is
degerlendirmelerinin yapilacaginin bildirilmesiyle bicimsel olarak performans
degerlendirme calismalarinin basladigi kabul edilmektedir. 19. yy. sonlarinda,
performans degerlendirme uygulamalarinda artis goriilmektedir. Ornegin, ABD
Federal Sivil Servisi’nin, devlet memurlugu atamalarinda, verimli c¢alismalarin
kiyaslanmasi olarak bilinen basariya gore atama ve terfi sistemini (merit ratings)

uyguladigr belirtilmektedir (Gok, 2006:41).

1900’11 yillarin baglarinda F. Taylor’un is 6l¢iimii uygulamalari ile performans
degerlendirme kavrami bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir (Uyargil, 1994:1).
Performans degerlendirme kavraminin kullanimina 6rnek olarak, Thorndike’nin
1920 yilinda yayimlanan performans degerlendirmede yapilan hatalar1 ele alan

makalesi gosterilebilir (Denisi, 1996:3). Sistematik performans degerleme
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tekniklerinin ortaya c¢ikist [. Diinya Savasi sonrasindadir (Siingii, 2004:9).
Endiistride, iscilerin yeteneklerini degerlemek iizere Walter Dill Scott tarafindan
gelistirilen adam adama kiyaslama sisteminin kullanmilmasiyla performans
degerlemenin gelisim siireci iz kazanmistir. Bu kiyaslama sistemi, I. Diinya Savasi
sirasinda ABD ordusu tarafindan da kullanilmistir. 1922°de Paterson, bu yontemin
coklu karsilastirmalarda sikintilara yol agcacagina dikkat cekerek, grafik degerleme
Olcegini olusturmustur. Bu donemde gelistirilen performans degerleme tekniklerinin
ortak yonii, is performanslarina ya da gerekli yeteneklere bakilmaksizin tim
calisanlar icin birkac kriter bazinda ele alinmasidir. Ayrica performans
degerlendirme calismalar1 isten cikarma, terfi ve ilicret yonetimi kararlariin
verilmesi gibi faaliyetlerde yonetimsel amagli olmustur. Genel olarak bakildiginda II.
Diinya Savasi’'ndan Once {iist kademe yoneticilerin, gelistirilen performans
degerlendirme sistemlerinin disinda birakildigi goriilmektedir. Ancak Scott (1932)
gibi, yoneticilerin de ¢esitli boyutlarda degerlendirilmesi gerektigini dile getirenler

de olmustur (Hedge vd., 2001:16-17).

II. Diinya Savasi doneminde gerceklesen yikim endiistride de pek cok
olumsuzluga neden olmustur. Bununla birlikte, personel arastirmalari bazinda
ihtiyaglarin dogurdugu goriilmemis firsatlar ve biiyiik gelismeler de yasanmistir. Bu
donemde basta Flanagan olmak iizere bazi endiistri psikologlari, o ddnemin
ihtiyaglarim karsilamak icin bireysel performans iizerine ¢alismalar yapmistir (Hedge
vd., 2001: 18). Ornegin 1948’de Sisson tarafindan, siirekli hareket halinde olan ordu
birliklerini denetim altinda tutabilecek etkin komutanlar tespit etmek i¢in zorunlu
secim yontemi gelistirilmistir (Denisi, 1996:6). Savas sonrasinda ise ozellikle
endiistrideki yeniden yapilanma kapsaminda personel arastirmalarma agirhik
verilmistir. Bu calismalar baz1 degerleme tekniklerinin ortaya ¢ikmasini saglamistir.
Bunlardan en dikkat ¢ekeni, 1954°te Flanagan’in gelistirdigi kritik olay yontemidir.
(Hedge vd., 2001:18).

II. Diinya Savas1 Oncesinde diizenli olarak performans degerlendirmeyi
kullanan orgiitlerin oram yaklasik % 15 iken, 1950’lerde bu oranin % 61’lere ulastigi

belirtilmektedir. Ancak, bu yillarda uygulanan performans degerleme sistemlerinde
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birtakim sinirlamalarin oldugu vurgulanmaktadir. Bu siirlamalarin fark edilmesi,
amaglara gore yonetim sisteminin gelismesine yol agmistir (Gok, 2006:42).
Amaclara gore yonetim yaklasimi, ilk defa Peter Drucker tarafindan General
Motors’un yoOnetsel uygulamalarinda Onerilmistir. Bu yaklasim endiistride,
1970’lerde goriilmeye baslamistir. Bu yillarda, performans degerleme anlayisinda bir
devrim gerceklesmistir. Bu devrimin en Onemli sonuclar1 arasinda, yOnetim
kadrosunun dokunulmazliginin kalkmasi, bireysel sonuglarin oOrgiitsel hedef ve
stratejilerle biitiinlestirilmeye calisilmasi ve orgiit genelinde katilimin tesvik edilmesi
gosterilebilir. Bu donemde performans degerlendirme, calisanlar gelistirme ve
bireyleri motive etmede kullanilmak iizere geribildirim saglama amaciyla ele
almmstir. Bu degisim orgiit yapisinda, takim anlayisinda ve bireysel beklentilerde

etkisini fazlasiyla hissettirmistir (Edwards ve Ewen, 1996:28).

1960’larda davramisa bagh kriterleri esas alan olgekler daha basarili olurken;
1970’11 yillardan giiniimiize kadar uzmanlarca, ¢ok yonlii kriterlerden olusan ve
bireysel 6zellikler yaninda bireyin iirettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri de
temel alan degerleme teknikleri gelistirilmistir (Stingii, 2004:9). Sonu¢ olarak,
degisen calisan anlayisi ve rekabet kosullarimin gerektirdigi ihtiyaglar, bu sistemlerin

siirekli yenilenmesine yol agmustir.

Ulkemizde performans degerlendirme ilk defa 1948°de Karabiik Demir Celik
Fabrikalarinda ve daha sonra Stimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ve Devlet
Demir Yollar1 gibi kamu kuruluslarinda uygulama alani bulmustur (Cakmak,
2005:19). Ozel sektor uygulamalari ise, 1960 yili itibariyle baslamis ve ozellikle
isletme biliminin {ilkemizde yayginlasmasi ve modern yOnetim tekniklerinin

taninmast ile son 10 yilda ivme kazanmistir (Gavcar vd., 2006:32).

1.3. Performans Degerlendirmenin flkeleri ve Amaclari

Performans degerlendirme siirecinde, degerlendirmenin merkezinde “insan ve
performans1” oldugu gercegi, bazi ilkelerin dikkate alinmasi zorunlulugunu
dogurmaktadir. Bu agidan, performans degerleme siireci asagidaki ilkelere uygun
olmalidir (Argon ve Eren, 2004:225; Siingii, 2004:17-20; Aydin, 2008:365; Aktan,
2005:1-2):
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V Performans degerlendirme bireysel ve Orgiitsel amacglar1 basarmaya
yoneltilmelidir.

V Performans degerlendirme nesnel, giivenilir, gegerli, kabul edilebilir ve
uygulamasi kolay bir mekanizmayi icermelidir.

V Performans degerlendirmede kullanilacak kriterler isle ilgili, objektif,
Olciilebilir olmali ve ¢alisanlara dnceden duyurulmalidir.

V Performans degerlendirmeyi degisen orgiit ici ve dis1 degisimlere uyarlamak
icin performans kriterleri diizenli olarak gézden gecirilmelidir.

\ Performans degerlendirme, ¢alisanin orgiitsel giivencesini bozmamalidir.

\ Performans degerlendirme, calisan1 ve orgiitii biitiinlestirici bir siire¢ icinde
yapilmalidir.

V Performans degerlendirme, c¢alisanin sorumlulugunu tanimasina yardimci
olmalidir.

\ Calisanin tiyesi oldugu gruplarin performansi etkiledigi unutulmamalidir.

\ Miisterilerin calisanlara iligkin diisiinceleri de performans degerlendirmesinde
esas alinabilir.

V Yonetim, performans degerlendirmeyi calisanin ve Orgiitiin gelisme araci
olarak goérmelidir.

[fade edilen ilkeler cercevesinde bigimlenen, iyi planlanmis ve etkili uygulanan
bir performans degerlendirmenin dogrudan veya dolayl olarak hizmet ettigi amaclar
su sekilde siralanabilir (Sandler ve Kefee, 2004:vi; Ivancevich vd., 2005:206;
Aldemir vd., 1993:213-214; Barutcugil, 2002:182; Tortop vd., 2006:217-218):

Orgiitiin ve calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini tanimlamak,
Calisan ve yaptig1 is hakkinda dogru bilgi elde etmek,

Iyilestirme icin fikirler ve firsatlar yaratmak,

e -

Siirekli basariya yonelik c¢alisanlarn isteklendirerek, daha etkili ve iiretken
olmalar ve eksikliklerini tamamlamalar1 icin ortam olugturmak,
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Calisanlarin verimlilik ve is tatminlerini artirmak,
Calisanlarin odaklanmasini saglamak ve isteksizliklerini azaltmak,

Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak, iist ve ast
arasinda performans beklentileri konusunda bir anlagsma zemini olusturmak,

Iyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek,

Ucretlendirme ve o6diil standartlarii saptamak ve basariyt bu  sekilde
ozendirmek,

Kotii performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarin1 ortaya koymak,
basarisiz calisanin durumunun yeniden gozden gegirilmesini istemek,

Terfi, nakil ve isten ¢ikarmalarda nesnel ol¢iitlere gore hareket etmek,
Eleman secme ve yerlestirme islemlerinin gecerliligini belirlemek,
Insangiicii planlamasi igin personel envanteri hazirlamak,

Calisanlarin 6zelliklerini analitik bir incelemeden gecirip kendilerini en uygun
islere yerlestirmek,

Calisanin egitim ihtiyaclarimi belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini
aragtirmak,

Yonetim becerilerini gelistirerek yoneticilerin saglikli, tutarli ve 6nyargilardan
arinmis kararlar vermelerine yardimci olmak,

Calisanlar arasindaki iliskileri gozden gecirip diizelterek grup calismasini
tesvik etmek,

Yonetici ile calisan arasindaki iletisimi artirmak,

Degerleyici ve degerlenen arasindaki giiveni giiclendirmek ve isin amaci
bakimindan belli bir etkilesim diizeyine ulagsmalarini saglamak,

Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile orgiitiin
amaglar arasinda uyum saglamak.

Ozetle, performans degerlendirme sistemleri, orgiitlerde bilgi ve kontroliin

saglanmasinda kullanilan ©nemli bir aractir. Bir kontrol sistemi, “Orgiitte neler
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yapiliyor” sorusunun karsiligina ulasarak, bu kontrol gostergelerinin isaret ettigi
degisim ihtiyaci i¢in gerekli performans diizeltme yollarim tespit etmektedir. Bircok
orgiitte performans degerlendirme sistemleri, bilgi dagilimin1 kolaylastirmak ve
performans1 etkilemek iizere tasarlanmigtir. 510 firma iizerinde yapilan bir
arastirmanin sonuglart da bu durumu destekler nitelikte, performans degerlendirme
amagclarinin kullanim yogunluguna dikkat ¢cekmistir. Bu arastirmanin sonuglar1 Tablo

1.2°de gosterilmistir (Akt.: Cakmak, 2005:32-33).

Tablo 1.2: 510 isletmede Yapilan Arastirma Sonucu Belirlenen Performans
Degerleme Sistemlerinin Amaclari

Amag¢ Toplam
Liyakat artiglarinin hesaplanmasi 459
Calisanlara performanslart hakkinda geri bildirim saglayici ortam saglanmasi 442
Calisanlarla beraber is basarisi iizerine hedeflerin tayin edilmesi 401
Egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi 352
Yiikselme potansiyeline sahip calisanlarin belirlenmesi 346
Ozel yeteneklere sahip calisanlarin belirlenmesi 236

Kaynak: Ahmet Ferda Cakmak (2005), “Performans Degerleme Sistemi Etkinliginin Degerleyici ve
Degerlenen Bakis Acisindan Incelenmesi”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, s. 33.

Tabloda, arastirmanin yapildigt 510 isletmeden 459’unun performans
degerlendirme sistemlerini liyakat artislarimin  hesaplanmasinda  kullandigi
goriilmektedir. Ayrica, geribildirim saglayict ortamlarin olusturulmasi (442) ve
calisanlarin da katilimiyla is basarisi icin hedeflerin belirlenmesi (401) amaclariyla
performans degerlendirme sistemlerini kullanan isletmelerin ¢ogunlukta oldugu
sOylenebilir. Goriilecegi iizere performans degerlendirme sistemleri bireysel
yeterlilik ve gelisim temelinden hareket ederek Orgiitsel kazanimlar
hedeflemektedir. Bu dogrultuda ise birden fazla amaca hizmet vermektedir. Ayrica,

benimsenen ¢coklu amaclar isletmeden isletmeye farkliliklar gosterebilmektedir.

1.4. Performans Degerlendirme Bilgilerinin Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme sonrasinda elde edilen bilgiler, iicret politikasi,
mesleki gelisim, gorev tasarimi, ise alma kriterleri ve egitim gibi pek ¢ok alanda

girdi olarak kullanilmaktadir (Palmer, 1993:8). Bir calismada Cleveland ve
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arkadaslar, endiistri ve orgiit psikologlarina performans degerleme bilgisinin en ¢cok
kullanildigr alanlar1 sormuslar ve belirlenen 20 kullamim alami iizerine yapilan bir
faktor analizi sonunda bu kullanim alanlar1 dort temel kullanim alanina

indirgenmistir. Bunlar (Akt. Helvaci, 2002: 160):

\ Kisileraras1 karsilagtirma gerektiren kararlar (iicret belirleme, terfi ve isten
cikarma gibi),

V Calisanin  kendi i¢inde karsilastirma yapmasin1  gerektiren kararlar
(geribildirim, bireysel egitim ihtiya¢larimin, giiclii ve zayif olunan performans
alanlarinin belirlenmesi gibi),

v Sistemin devam ettirilmesine iliskin yOnetsel kararlar (hedef belirleme,
insangiicii planlamas1 ve kurum i¢i hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi),

\ Dokiiman olusturma (personel kararlarinin dokiimanlastirilmasi, yasal
yiikiimliilliiklerin karsilanmasi ve gecerlilik arastirmalarinda 6l¢iit olusturma
gibi).

Isletmelerde performans degerleme sonuglarimin kullanim alanlari literatiirde

genel olarak su sekilde ifade edilmektedir.

1.4.1. Stratejik Planlama

Strateji yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak cevreyle uyum
icerisinde olmasim saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan
yonetsel bir aragtir. Yogun rekabette Orgiitsel amaglarin yerine getirilebilmesi i¢in,
isletmeler stratejik planlamaya ihtiyag¢ duymaktadir. Bunun icin, oncelikle tepe
yonetimi tarafindan isletme stratejilerine uygun genel hedefler belirlenmektedir.
Daha sonra, bu hedeflerin astlara iletilmesi amaciyla bazi isletmelerce bigimsel
performans degerlendirme sistemleri olusturulmaktadir. Bdylece, bireysel hedeflerin
gerceklestirilme diizeyi test edilebilmekte ve gerekli diizeltmeler yapilabilmektedir
(Tarlig, 2006:88). Genel amac stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca
ulagmak icin gerekli faaliyetler boliimlere dagitilmaktadir. Boylece, orgiitiin stratejik
plam1 bireysel hedeflere doniistiiriilerek, genel amagclarla biitiinliikk igerisinde

gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Dolayisiyla, performans degerlendirme bilgileri
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orgiitsel iletisimi artirarak iist-ast arasinda hedeflerin paylasilmasim kolaylastirmakta

ve bireysel hedeflerin gerceklesme diizeyini ortaya koymaktadir.

Orgiitler stratejilerini degistirdiklerinde, bunun orgiit diizeyinde duyurulmasi
ve benimsenmesi noktasinda performans degerlendirmenin kullanimi 6nem
kazanmaktadir. S6z konusu degisikliklerin orgiitle biitiinlestirilmesi ile ¢calisanlar ¢cok
daha etkin kilmabilmektedir. Ozetle, performans degerlendirme sistemleri isletme
stratejilerine uygun olarak tasarlanmalidir. Boylece, orgiitsel stratejilerin ¢alisanlara
acik ve etkili bir sekilde ulastirilmasi kolaylasmakta ve stratejileri destekleyen
davranislarm 6nemi ortaya konmaktadir. Ornedin, miisterilerine yiiksek kalite ve
satig sonrast hizmet sunmay1 hedefleyen bir iiretim isletmesi, satis elemanlarinin
performansim1 degerlemeyi, sadece yaptiklar1 satis miktarina veya kazandirdiklar
yeni miisterilere bakarak yapmamalidir. Miisteri memnuniyetini daha da artirabilecek
Olctimleri esas alarak mevcut degerlemeyi yeniden diizenlemelidir (Baron ve Kreps,

1999:219).

1.4.2. Personel Planlamasi

Performans degerlendirme, is analizi ¢alismalaria performans geri bildirimi
ile katki saglamaktadir. Geligsen teknoloji ve hemen her alanda bilgisayar kullanimi
nedeniyle emek yogun iiretimden otomasyona gecisin hizlanmasi, bir¢ok alanda
uzmanlagmanin artmasim gerektirmektedir. Bununla birlikte, insan ihtiya¢ ve
beklentilerindeki degisim yeni bazi islerin ve meslek alanlarinin dogmasina yol
acmakta, bu da islerin yeniden tasarlanmasini zorunlu kilmaktadir. Bu degisim geregi
orgiitteki isleri yeniden belirlemek, ise uygun elemanlar1 se¢cmek, yeterli nitelik ve
sayida eleman istihdam etmek, onlar1 gerektigi gibi egitmek, performanslarin1 ve
ticretlerini tespit etmek icin performans degerleme sistemleri kullanilmaktadir

(Celikten, 2005:127).

Performans degerlendirme, calisanlarin basar1 diizeyleri ve potansiyellerinin
gostergesi olarak, terfi, nakil ve isten ¢ikarma ile ilgili kararlarin alinmasina yardimci
olmaktadir. Performans degerlendirme sonuglari, personel planlamasi ¢aligmalarinin

etkinligini ve gecerliligini belirlemede veri tegkil etmektedir.
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1.4.3. Ucret-Maas Yonetimi

Performans degerlendirmenin en 6nemli iglevlerinden birisi de degerleme
sonuclarinin iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Onceki donemlerde,
basarilmis bir is sonucunda tiim isletme calisanlarina, isi kimin yaptigina
bakilmaksizin iicret artinmi yapilmaktaydi. Ancak rekabet ortaminmin kizigmasi,
isletmeler icin calisan iicretleri gibi siirekli maliyetlerin minimum diizeyde
tutulmasini1 gerektirmistir. Son yillarda isletmeler, islerin kim ya da kimler tarafindan
basarildigina odaklanmaya baslamiglardir. Bunun sonucu olarak da, isletmeler her
donem tiim caliganlara ayn1 oranda zam yapmak yerine, performans esasinda
iicretlendirmeyi tercih etmektedir (Yalim, 2005:60). Ornegin, 6zendirici iicret
sistemlerinden olan performansa dayali {iicretlendirmenin uygulanabilmesi igin,

calisanlarin performanslarina iliskin bilgilere gereksinim duyulmaktadir.

Isletmelerin ¢cogunda, dogrudan ya da terfi yoluyla dolayli olarak performans
degerlendirme sonuglar1 iicretlerin olugsmasinda etkin rol oynamaktadir. Sistemin
etkili bir sekilde uygulanabilmesi performans ile 6diil sistemleri arasindaki iliskinin
caliganlar tarafindan benimsenmesiyle miimkiindiir. Bu durum, kabul edilebilir bir
performans degerlendirme sonrasinda elde edilen sonuclarin, iicretlere yansitilmasina

baghdir (Bakan ve Kelleroglu, 2003a:108).

1.4.4. Kariyer Planlamasi ve Gelistirme

Giiniimiiz modern yonetim anlayisinda isletmelerin kariyer gelistirme
programlarina yer vermesi, gerek orgiitsel etkinlik, gerekse calisan tatmini agisindan
biiylik Onem tasimaktadir (Uyargil, 1994:6). Kariyer yonetimi faaliyetleri ile
performans degerlendirme arasindaki iliskiyi yansitmak iizere Sekil 1.2°de kariyer

gelistirmenin igerigi gosterilmistir.
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Sekil 1.2: Kariyer Gelistirmenin Icerigi

Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
L e s e Beseri kaynak planlarnn ile
e Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, sistemin biitiinlestirilmesi

deger yargisi, giicli ve zayif
yonlerini degerlendirmesi

Kariyer yollarinin belirlenmesi
Kariyer bilgisinin artirilmasi
icin agik islerin duyurulmasi

¢ .Orgut igi-dist kariyer e (Calisanlarin performanslarinin
imkanlarini tanimlamasi degerlendirilmesi
.. e Astlara kariyer damsmanligi
e Kendisine kisa, orta ve uzun yapilmast
donemli hedefler saptamast e 5 deneyimlerinin artirilmast
e Egitim rogramlarinin
e Planlarint hazirlamasi dﬁfenlenmesi prog
® Yeni personel politikalarinin
e Planlarini uygulamasi olusturulmast

Kaynak: Cavide Uyargil (1994), “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, Sahinkaya
Matbaacilik, s. 6.

Sekilden de goriilecegi lizere kariyer yonetimi sistemi, icerdigi kendi kendini
degerleme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi, ¢alisanlarin egitim programlarina
tabi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetleri nedeniyle performans degerlendirme ile

yakin iliski i¢indedir.

Performans degerlendirme bilgisi bir calisanin giiclii ve zayif yonleri ile
gelisme potansiyelini belirlemede esas olusturmaktadir. Yoneticiler bu tiir bilgileri,
astlara yol gostermek ve onlara kendi kariyer planlarimi gelistirip uygulamalarinda
yardimc1 olmak iizere kullanabilmektedir (Bingol, 2003:282). Boylece, calisan is
yasaminda nerede oldugunu bilme, anlama ve gelecekte nasil olmak istedigini
belirleme diger bir ifadeyle kendi kariyerini planlama firsati bulmaktadir.
Dolayisiyla, kariyer yonetimi kapsaminda alinacak kararlar icin ihtiya¢ duyulan
bilgiler, performans degerlendirme calismalar1 ile saglanmaktadir (Erdogan,

1991:159).
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1.4.5. Egitim ihtiyacimin Belirlenmesi

Bilgi toplumu icerisinde faaliyet gosteren isletmelerin yogun rekabette ayakta
kalabilmesi icin, yenilik, yaraticihik ve farklilik gibi kavramlan benimsemesi
gerekmektedir. Bu dogrultuda, degisimler siirekli gézlemlenmeli ve bu degisimler
egitim faaliyetleri aracilifiyla calisanlara aktarilmalidir. Dolayisiyla, giiniimiiz
yoneticilerinin en Onemli sorumluluklarindan biri de, egitim ihtiyaclarini

karsilamaktir (Findikg¢i, 2002:225).

Bir calisanin egitim ihtiyacinin gostergesi, o calisanin niteliklerinin isin
gereklerine yetmemesidir. Bu durumda, calisanin egitime alinarak niteliklerinin
yiikseltilmesi gerekmektedir. Calisanin nitelikleri ile yaptig1 isin gerekleri arasindaki
esitsizligi belirlemeye yarayan cesitli performans goOstergeleri vardir. Caliganin
trettigi mamullerde 1skarta oranmin artmasi veya irettigi hizmetlerle ilgili
sikayetlerin cogalmasi ve sik sik is kazas1 yapmasi bu gostergelerden bazilaridir. Bu
performans gostergeleri dikkate alinarak, calisanin zayif yonleri gelistirilmeye
calisilmaktadir. Ayrica, isletmenin aldigi stratejik kararlar ve cevresel degisiklikler
de bilgi ve beceri diizeyini degistirmeyi zorunlu kilabilmektedir. Bu durumda da
egitim ihtiyact giindeme gelmektedir. Ornegin, isletmenin iiretim hattinda
otomasyona gitmeye karar vermesi, iiretim boliimiinde ¢alisan tiim c¢alisanlarin bilgi

ve beceri diizeylerinde degisiklik yapmay1 gerektirecektir (Oriicii, 2007:190-191).

Performans degerlendirme calismalar1 sonucunda, yetersiz performans
gosteren personelin isini yapmasi icin gerekli bilgi ve beceri konularinda, uygun bir
egitim programiyla eksiklikleri giderilmeye calisilmaktadir. Calisan egitimine karar
veren isletmeler bir dizi soruya cevap bulmak zorundadir. Kimler, ne zaman, ne
kadar siireyle, hangi konularda ve kim tarafindan egitilecektir? Biitiin bu sorulara
verilen cevaplar 1s18inda bir hizmet i¢i egitim programi hazirlanmaktadir. Bunun
yaninda hizmet i¢i egitim programi, programdan beklenen yarar ile programin
maliyeti arasinda bir denge gozetilerek olusturulmalhidir (Bakan ve Kelleroglu,

2003b:79).

Egitim ihtiyaci1 konusu isletmede calismakta olan c¢alisanlar ile ise yeni

baslayan calisanlar arasinda farkli sekilde ele alinmalidir. Ise yeni baslayan
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caligsanlarin egitim ihtiyaclarinin tespiti nispeten kolaydir. Performans degerlendirme
bilgilerinin de yardimiyla olusan is analizleri; is tamimlar1t ve is gereklerini
belirlemekte ve bu cercevede egitim programi tasarlanmaktadir. Boylesi bir durumda
dolayl yoldan performans degerlendirme bilgisine ihtiya¢c duyulmaktadir. Ancak,
isletmede calismakta olan calisanlarin yetenekleri, potansiyelleri, is aliskanliklar1 ve
davraniglarina iliskin bilgilere diger bir ifadeyle performans degerlendirme
bilgilerine ulasilmadan s6z konusu c¢alisanlarin egitim ihtiyaglarim1 belirlemek

miimkiin olmayacaktir (Oriicii, 2007:191-192).

1.4.6. Is Tasarmm Uygulamalari

Bireysel performansi iki temel unsur sekillendirmektedir. Bunlar yetenekler ve
giidiilerdir. Yeteneklerin bir boliimii dogustan, bir boliimii sonradan egitim ve
deneyimlerle kazanilmaktadir. Giidiiler ise dinamik karakterli bir faktordiir.
Isletmelerde giidiileme genellikle yonetim kademesi tarafindan iistlenilmektedir.
Yoneticiler bu faktorleri dikkate alarak, calisanlarin bireysel performanslarini
artirabilmek amaciyla bircok yontem kullanmaktadir. Is zenginlestirme, is
genisletme, is rotasyonu da bu yontemler arasinda yer almaktadir. Is zenginlestirme,
is genisletme, rotasyon calismalar1 sadece isinden mutsuz olan calisanlarin
verimliliklerini artirmak icin kullamilmamaktadir. Bu yoOntemler, performans
degerlendirme calismalar1 sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda, calisanlarin
eksik yOnlerini giderecek egitim aract olarak kullamilabilmektedir. Ayrica,
performans sonuglari iyi olan ¢alisanlan gelecekte daha énemli gorevlere hazirlamak
ve potansiyellerini agiga cikarmak icin de bu yontemler kullanilmaktadir (Tarhig,
2006:90). Performans degerlendirme sonuglar1 geribildirim saglamasi yoniiyle biitiin
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarmm1 dolayli veya dolaysiz olarak

etkilemektedir.

1.5. Performans Degerlendirme Yontemleri

Orgiitlerde bicimsel ve bicimsel olmayan personel degerlendirmeleri cogu
zaman birlikte goriilmektedir. Bicimsel olmayan degerlendirmeler genellikle
amirlerin ¢alisanlar hakkinda sahip olduklar1 kanaatlerdir. Bigimsel degerlendirmeler

ise, orgiit icinde belirli araliklarla ve sistemli bir sekilde yiiriitillen faaliyetlerdir
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(Yiiksel, 2007:180). Bicimsel performans degerlendirmesine iliskin yontemler,
orgiitlerin yapisina, yonetimin amacina, c¢alisanlarin beklentilerine, cevreye,
teknolojik faktorlere ve insan kaynaklar1 yonetimi planlarina gore degisebilmektedir

(Yiicel, 1999:112).

Bu calismada performans degerlendirme yoOntemleri, performans
standartlarinin belirlenisine gore yapilan bir ayrimla; bireyler aras1 karsilastirmaya
dayal1 yaklasim, ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasim, bireysel
performans standartlarina dayali yaklasim olmak {izere ii¢ ana baglik altinda

incelenmektedir.

1.5.1. Bireyler Arasi Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yaklagimda bireyler birbirleri ile karsilagtiriimaktadir. Ornegin, kim/kimler
terfi edebilir, bir is i¢cin en uygun aday kimdir gibi sorularin cevaplarim1 vermek igin
calisanlar basar1 diizeylerine gore siralanmaktadir. Bu siralamadaki temel amac, en
objektif ve dogru olarak basar diizeylerini belirlemektir (Uyargil, 1994:37). Bu

yaklagimin icerdigi yontemlere asagida deginilmektedir.

1.5.1.1. Siralama Yontemi

Astlarin amirleri tarafindan, genel basart durumlarina ya da biraktiklar
izlenime gore degerlendirilmesidir. Siralama yonteminde calisanlar birbirleriyle
karsilastirilmaktadir. Degerlendirici, personeli ve is performansini bir biitiin olarak
gbz Oniinde bulundurmaktadir. Karsilastirma yapilan tiim personel, isbirligi,
davranis, kisisel yetenekler gibi bir veya birden fazla nitelik acisindan en iyi olandan
en zayif olana dogru siralanmaktadir (Kog, 2007:28). Bu yontem, siralama teknigine

gore farkli sekillerde uygulanabilmektedir.

Basit siralamada, degerlendirici astlarim1 en iyiden en kotiiye ya da en
basarilidan en basarisiza dogru siralamaktadir. Bazen de siralamay1 daha islevsel ve
kolay kilmak i¢in liste iyi, kotii, orta gibi alt gruplara boliinebilmektedir (Uyargil,
1994:37). Boylece, degerlendirme sonuglarina gore gruplar icin gelisim planlan
hazirlanabilmekte ve personel planlamasi yapilabilmektedir. Ancak, degerlendirilen

sayis1 artikca bu yontemi kullanmak zorlagsmaktadir. Ote yandan, bu yontemde
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yonetici siralama yaparken, bireylerin performanslarindan c¢ok, kimliklerinden

etkilenmektedir (Rudman, 2003:71).

Basit siralamaya gore daha objektif sayilabilecek bir degerlendirme olan ikili
karsilastirma yonteminde ise, her calisan bir digeri ile tek tek karsilastirilmaktadir.
Ikili karsilastirma ile siralama listesi daha dogru bir sekilde olusturulmaktadir
(Dessler, 2005:318). Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile karsilagtiriimasi
sonucunda basarili olan c¢alisanin yanina konan isaretler toplanmakta ve en cok
isareti olandan en az isareti olana dogru bir siralama yapilmaktadir. Karsilastirilacak
kisilerin fazla olmasi durumunda yodntemin uygulanmasi ¢ok zaman alicidir

(Rudman, 2003:72).

Ikili kargilastirma yontemi icin 6zel bir tablo kullamlmaktadir. Tablonun ilk
satir ve siitununa degerlendirmesi yapilacak calisanlar rastgele siralanarak bir matris
olusturulmaktadir. Daha sonra c¢alisanlarin birebir karsilastirmasi yapilmakta ve
performans: yiiksek olan c¢aliganin numarast kesisim noktasina yazilmaktadir.
Boylece tabloda en fazla numarasi bulunan c¢alisan en basarili olmaktadir. Bu islem

Tablo 1.3’de gosterilmistir.

Tablo 1.3: ikili Karsilastirma Yontemi (")rnegi

Calisanlar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.A 1 1 4 1 1 1 1 9 1
2.B 3 4 2 2 2 2 9 2
3.C 4 3 3 3 3 9 3
4.C 4 4 4 4 9 4
5.D 6 5 8 9 10
6. E 6 8 9 10
7.F 8 9 10
8.G 9 10
9.H 9
10. 1

Kaynak: Yasar Tolga Tarlig (2006), “Performans Degerleme Siireci Ile Performans Degerleme
Sonuglarimn Kullamldigr Alanlara Karsi Calisan Tutumunu Belirlemeye Yonelik Bir
Arastirma”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 52.

Tabloya gore, degerleyici 1 ve 2 numarali ¢aliganlart karsilastirdiginda 1

numarali ¢alisanin daha basarili oldugunu belirtmistir. Tablodaki en fazla rakamlar
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sirasiyla 9, 4 ve 1’dir. En az rakam ise 7’°dir. Dolayisiyla bu degerlendirme

sonucunda en basarili H (9), en basarisiz F (7) calisanidir.

Bir diger siralama teknigi de birbirinin yerini alma-alternatif siralama
yontemidir. Bu yontem ile performans diizeylerini tespit etmek diger siralama
yontemlerine gore daha basittir. Bu nedenle, alternatif siralama yontemi yaygin bir
sekilde kullanilmaktadir (Dessler, 2005:317). Alternatif siralama yontemi Ornegi

Tablo 1.4’te gosterilmistir.

Tablo 1.4: Alternatif Siralama Yontemi Ornegi

Ozellik:

Olctiigiiniiz 6zellik icin degerlendirmek istediginiz biitiin calisanlari siralayin. Basar diizeylerine
gore en basariliy1 1. siraya, en basarisizi 20. siraya yerlestirin. Daha sonra 2. en basariliy1 2., 2. en
basarisiz1 19. siraya koyun. Biitiin isimler skalada yer alana kadar bu isleme devam edin.

En Yiiksekte Siralanan Calisan
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

0. 20.

En Asagida Siralanan Caligan

S0 XN R W=

Kaynak: Gary Dessler (2005), “Human Resource Management”, New Jersey, s. 321.

Yukarida Ornegi verilen alternatif siralama formuna, degerlendirilecek
calisanlarin isimleri rastgele veya alfabetik olarak bir liste halinde yazilmaktadir.
Degerleyici bu listedeki en degerli ¢alisani belirleyerek baska bir listenin ilk sirasina
yazmaktadir. Daha sonra degerleyici, ilk listedeki en az degerli calisan1 da ikinci
listenin en alt sirasina yazmaktadir. Bu islem ilk listedeki tiim g¢alisanlar igin
tekrarlanmaktadir. Boylece, en degerlisinden en az degerlisine kadar tiim ¢alisanlar

siralanmis olmaktadir (Rudman, 2003:72).

1.5.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Siralama yOntemlerinde tek bir Olciite gore (Ornegin genel basar1 diizeyi,

devamsizlik) personelin performansi degerlendirilmektedir. Ancak, personelin basar1
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diizeylerinin birbirinden ayirt edilemeyecek bicimde yakin olmasi ile degisik ve
coklu kriterlerin de degerlendirmede dikkate alinmasi gerekliligi, yeni bir teknik

olarak zorunlu dagilim yonteminin gelismesine yol agmistir (Can vd., 1998:170).

Performans degerleme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler arasindaki
basar1 farkliliklarinin hassas bir bicimde belirlenmesi geregidir. Bu farkliliklart
ortaya koyabilmek i¢in zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere baz1 sinirlamalar
getirmektedir. Bu yontemin temel varsayimi, Orgiitlerde bireylerin kisilik
ozelliklerinde oldugu gibi, performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine
uygun bir dagilim gostermeleri gerektigidir. Bu yontemde degerlendirme amiri
astlarim yontemin 6ngordiigii sekilde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek
zorundadir (Uyargil, 1994:39).

Tablo 1.5: Zorunlu Dagihm Yéntemi Olcegi

En Yiiksek Yiiksek Orta (Normal) Diisiik Cok Diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Uvyargil, Cavide (1994), “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, Sahinkaya
Matbaacilik, ss. 39.

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu bir durumda, degerlendirici 10 kisiyi
en yiiksek, 20 kisiyi yiiksek, 40 kisiyi orta, 20 kisiyi diisiik ve kalan 10 kisiyi de ¢ok
diisiik performans dereceleri ile ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle, degerlendirici,
grubun % 40’1min performansinin beklentileri karsiladigina, % 30’unun beklentilerin
izerinde performans gosterdigine ve % 30’unun da beklentilerin altinda performansa

sahip olduguna karar vermistir.

Zorunlu dagilim yonteminin 6nemli bir sorunu normal dagilim egrisinin az
sayida calisan grubuna uygulanamamasidir (Barutgugil, 2002:195). Bunun yanisira,
ticretlere iliskin kararlarin alinmasinda da bu yoOntemden yararlanmak sakincali
sonuclara neden olabilmektedir. Basar1 sirasina konulmus astlarin performans
diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin olmadigindan, bu siralamalara dayali olarak
belirlenecek iicret artiglari da adil olmamaktadir. Ote yandan, zorunlu dagilim
yontemi Ozellikle birden fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlenen kisi
sayisinin ¢ok oldugu durumlarda standart sonuglara ulasilmasini saglayan oldukca

yararl bir yontem olarak kabul edilmektedir. Ayrica, bu yontem, kadrolama ve terfi
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kararlarinda, diger yontemlerle birlikte, sonuglar desteklemek ve kontrol etmek igin

kullanilabilmektedir (Uyargil, 1994:39-40).

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yontemleri, kisilerin performans
diizeylerini genel bir Olciite dayandirarak olcen sistemlerdir. Bu nedenle, degerleme
sonuglarinin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigi aciklik ilkesinin var
oldugu sistemlerde sadece bu yontemlerin kullanilmasi uygun degildir (Tahiroglu,

2003:181).

1.5.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemleri ile yapilan
degerlendirmeler, kisilerin birbirleri ile karsilastirilmalarini  icermektedir. Bu
boliimde ele alinacak yodntemlerde ise, her bireyin performansi, diger kisilerden
bagimsiz olarak, kendi is tamiminin igerdigi gorev ve sorumluluklar cercevesinde
incelenmekte ve ¢esitli yonlerden degerlendirilmektedir. Bu yontemlerde kullanilan
degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim ¢alisanlar i¢in, bazen de belirli
is gruplann igin ortak olarak tespit edilmektedir (Barutgugil, 2002:190). Bu
yaklagimda kisiler, davramigsal ve kisisel ozelliklerine iligkin 6nceden saptanmig
ortak standartlarla degerlendirilmektedir. Ozetle, kisiler baskalariyla kiyaslanarak

degil, tek tek belli standartlara gore degerlendirilmektedir.

1.5.2.1. Kritik Olay Degerlendirmesi

[k kez 2. Diinya Savas1 sirasinda ABD hava kuvvetlerinde gorevli havacilarin
basarili ya da basarisiz oluslarinda etkili olan kritik olay ve davranmislarin neler
oldugu dikkatle gozlenmis ve ilgililerle yapilan goriismelerin de yardimiyla kritik
olaylar listesi diizenlenmistir. Degerleyiciler bu listede yazili kritik olaylara uygun ya
da aykir1 davranislar saptayarak havacilart degerlendirmislerdir. Daha sonralar1 bu
yontem endiistri alaninda kullanilmaya baslanmistir (Tortop vd., 2006:219). Bu
teknik her seyden once her meslek ve is kategorisi icin bir kritik olaylar dizisinin
gelistirilmesini gerektirmektedir (Oriicii, 2007:204). Bu yontemde degerleyici,
personeli is basinda gozlemleyerek is davranisi ve ¢alisma kosullart icerisinde onun

etkili ve etkisiz yonlerini belirlemekte ve kayit etmektedir Daha sonra, elde edilen bu
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kayitlar bir performans 6lcegi icerisinde performans kriteri olarak kullanilmaktadir
(Rudman, 2003:74). Kritik olay yontemi ile olusturulan bir degerlendirme formunun

ornegi Tablo 1.6’da gosterilmistir.

Tablo 1.6: Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarlilig1 (A calisani icin)

a. Sorunlar1 goremedi. a. Sorunlarin dogacagini 6nceden sezebildi.
b. Sorunlarin nedenlerini Snemsemedi. b. Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle
c.  Sorunlarin kaynagina inemedi. durdu.

c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi.

Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir duyurunun Kisisel  cabalariyla
12.4.01 [ gecikmesine neden oldu 25.5.01 c firinda yangin
ctkmasini 6nledi.
Aciklama: Ozel bir Aciklama: A yiiksek
haberciyle gelen ¢ok 6nemli firindaki bir arizay:
bir duyuruyu zamaninda herkesten 6nce goriip
ilgililere bildirmedi. haber verdi ve
kendisini  tehlikeye
atarak yangin
cikmasini 6nledi.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu (2000), “Insan Kaynaklart Yonetimi”, Ezgi Kitabevi, Bursa, s. 179.

Tabloda, A ¢alisaninin orgiitsel sorunlara duyarliligini 6l¢mek icin belirlenen
iki farkli olayda goOsterdigi davramiglara gore yapilan degerlendirmeler yer
almaktadir. Degerleyici, neden bdyle bir degerlendirmede bulundugunu aciklama

kisminda belirtmektedir.

Kritik olay degerlendirmesinin avantaji, iyi ve kotii performans 6zelliklerini
gostermesidir. Boylece, yoneticiler calisanlara kritik olaylar ve performans
beklentileri hakkinda geribildirim saglayabilmektedir. Bu yontem, personele iistiin ve
yetersiz yoOnlerini kavrama ve kendisini gelistirme imkami vermekle birlikte, bazi
sakincalar da icermektedir. Ornegin, bireylerin amirleri tarafindan izlenerek
haklarinda birtakim notlar alinmasi, merak ve tedirginlige yol acarak stres faktorii
haline gelebilmektedir. YoOntem, yoneticiye yorucu bir calisma yiiklemektedir.
Ayrica, kritik olaylarin tanimlanarak bir Ol¢ek seklinde bigimlendirilmesinde de
giicliiklerle karsilasilabilmektedir (Argon ve Eren, 2004:233). Degerlendirmenin

sayisal bilgiler haline getirilmeden, calisanlarin karsilagtirilmast ve iicretlendirme



31

gibi yonetsel kararlarda kullanilmast miimkiin gozitkmemektedir (Dessler,
2005:322). Ote yandan, yontemin etkin olabilmesi icin kritik olaylarin meydana
geldigi zamana yakin bir zamanda geribildirimlerin degerlenen bireylere ulastirilmasi
gerekmektedir. Bu durum, yontemin uygulanabilirligini zorlastirmaktadir

(McKirchy, 1998:36).

1.5.2.2. Grafik Degerleme Olcekleri

Grafik degerleme, yaygin olarak kullanilan ve kolayca uygulanabilen bir
performans degerleme yontemidir. Bu yontemde, bazi kriterler listelenerek, her bir
kriter i¢in yetersizden en iistiine dogru bir performans siralamasi yapilmaktadir
(Dessler, 2005:315). Degerleyiciler c¢alisanlar1 yaklasik 10-15 kriter {izerinden
degerlendirmektedir. Degerleyici; is niteligi, teknik bilgi, kisiler arasi iligkiler, takim
ruhu, giivenilebilirlik, ise devamlilik, is bilgisi, detaylara dikkat etme ve girisimcilik
gibi cesitli kriterlere 1’den 5’e kadar puan vererek ¢alisan acisindan en iyi ve en kotii
kriterleri saptamaya c¢alismaktadir (Gavcar vd., 2006:34). Tablo 1.7°de baz1 kriterler

ve degerleme puanlarinin yer aldigi bir grafik degerleme 6lcegi ornegi gosterilmistir.

Tablo 1.7: Grafik Degerleme Olcegi Ornegi

|1 | 2 | 3 4 5
- ortalamanin ortalamanin -
cok yiiksek iizerinde ortalama altinda ¢ok diisiik
Beceri performansinin niteligi 1 2 3 4 5
Davranigsal performans niteligi 1 2 3 4 5
Ise devamlilik 1 2 3 4 5
Digerleriyle ¢calisma yetenegi 1 2 3 4 5

Kaynak: Ulker Colakoglu (2005), “Basarim Degerlemesi”, (Der.: Cengiz Demir), Nobel Basimevi,
Istanbul, s. 138.

Bu degerleme yonteminin kullanimi kolaydir ve ayn1 zamanda kolayca
anlasilabilen skorlar saglamaktadir. Bununla birlikte, bu yontem “asirili hosgoriilii
veya sert tutumlu olma” ve “hale etkisi” gibi degerleme hatalarma kars1 oldukca
duyarhidir. Ciinkii degerleyiciler bircok kriterin gercek anlamimi belirlemekte
zorlanabilmektedir. Diger bir sorun da, kriterlerin 6nem derecelerinin farkl

olmasidir. Ornegin bir degerleyici ise devamlilik kriterini tamamiyla cok onemli
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kabul edebilmekte ve daha az 6nemli oldugunu diisiindiigii diger kriterlere gore bu
kriter iizerinden ¢alisanlar1 daha farkli sekilde degerlendirebilmektedir. Dolayisiyla,
degerleyicilerin her bir kritere verdikleri onem derecesi degerlendirme sonunda
olusan karma skor iizerinde 6nemli bir etki yaratabilmektedir. Yonetim, belirlenen
her bir kritere agirlik puanm vererek kismen bu sorunun iistesinden gelebilmektedir.
Bu sorunlara ragmen grafik degerleme 6lgegi en yaygin performans degerlendirme

yontemlerinden birisidir (Colakoglu, 2005:138-139).

1.5.2.3. Kontrol Listesi

Kontrol listesi yontemi, degerleyicinin iizerindeki yiikiimliiligii azaltmak icin
kullanilmaktadir (Bing6l, 2003:294). Bu yOntem ile calisanlarin tam olarak
taninmasindan c¢ok, bilinmek istenen is davranislar1 analiz edilmektedir (Erdogan,
1991:196). Degerleme siirecinde ilk olarak kisilerin cesitli nitelik ve davranislarina
iliskin cok sayida tamimlayici ifadeden bir liste olusturulmaktadir. Cogunlukla bu
ifadeler kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis ciimlelerdir. Degerleyiciler bu
ifadelerden kisiye uygun olanlarin1 secerek degerlendirmelerini yapmaktadir. Bu
yontemin agirlikli isaretleme ve zorunlu segim listesi olarak adlandirilan iki tiirii

vardir. (Uyargil, 1994:49).

Agirlikli isaretleme yonteminde, kritik olaylar ve gerekli olan is davraniglar
onem sirasina gore belirlenmektedir. Kontrol listeleri, yeterli uzmanliga sahip
kisilerce agirlikli olarak diizenlenmektedir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen
degerleyici, bunlara ait katsayilarin ne oldugunu bilmemektedir. Daha sonra
degerlenecek calisanlar bu liste iizerinde kontrol edilip, her bir calisan icin puan
analizi yapilmaktadir (Erdogan, 1991:196). Kontrol listesi yontemine uygun bir form

ornegi tablo 1.8’de verilmistir.
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Tablo 1.8: Kontrol Listesi Formu Ornegi

KONTROL LiSTESi FORMU
Adi-Soyadi P Departman @ ...
Degerlenenin Adi-——. Tarih N
Soyadi

Asagidaki ciimleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kisinin davranig ve ¢alisma durumuna en uyan
ciimlelerin hizasinda ¢izgi tizerine (X) isareti koyunuz. Kisinin davraniglarin1 ve ¢aligmasini tam
olarak nitelemeyen ciimlelerin kargisina isaret koymayiniz.

Yapacak isi yoksa kendine ig arar ...
Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir -~
Kendisine yeni bir is verildiginde o isin nasil yapilacaginin agiklanmasini
ister

Kendisini gelistirecek onerilere aldumaz
Cabuk 6genir
Kisiyi gelistirici iglere ilgi gosterir
Astlar1 onun yonetiminde iyi calisielar
Sorumlulugu tartismaksizin tistlenir -~
Bagkalarinin giivenligi i¢in ciddi olarak ugrager ..
Arkadaslarinca genelde takdir edilir ..
Karmagik igleri yapmay1 sever
Matematiksel sorunlar1 ¢ok iyi anlar ..
Hos olmayan bir ¢caliyma sekli vardr .
Diizensiz sekilde caigr
Bagka birinin yardimi olmaksizin yeni bir ise girigmek istemez =~ ...
Calisirken kii¢iik hatalar yapar
Yaptigi isi yanuda borakee
Anlatim gii¢ligiceker

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu (2000), “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Ezgi Kitabevi, Bursa, s. 187.

Baz1 degerleme hatalarim 6nlemek igin (6zellikle ¢ok yiiksek ve ¢ok diisiik
puanlara yonelmeyi) isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden (6rnegin evet / hayir)
olusabilmektedir. Zorunlu se¢im olarak da adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde
degerleyici kiimedeki iki ifadeden birini secmek zorundadir. Ozelliklerin, kisinin
performansi ile iligskisi ve performansina etkisi farkli oldugunda, zorunlu se¢im
yontemi ile daha hassas bir 6l¢iim yapmak miimkiin olmaktadir (Uyargil, 1994:49-
50). Zorunlu se¢im yontemine gore bir satig elemani i¢in hazirlanmig degerlendirme

formu 6rnegi asagida verilmistir.
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Tablo 1.9: Zorunlu Secim Formu Ornegi

Adi-Soyadi P Departman @ ......ociiiiiiian
Degerlenenin ) . )
Adi-Soyad P Tarih L e

Asagidaki ctimleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kisinin davranis ve ¢alisma durumuna uygun
olarak evet veya hayir stitunun altina (X) isareti koyunuz.

Ise giris ¢ikig saatlerine dikkat eder. .. ...
Etkin pazarlama yeteneklerine sahiptir. ... ...
Misterilere nazik davrane. 0 L

Miisterileri bekletmez, onlarin ihtiyaglarint hemen karsilar. ~— ......... ... ...

Kaynak: Rudman, Richard (2003), Performance Planning and Review: Making Employee Appraisals
Work, 2nd Edition, Allen&Unwin, Australia, s. 75.

Kontrol listesi yonteminin zorlugu, her is kategorisi i¢in farkli soru listeleri
olusturmanin zaman alict olmasidir. Ayrica, sorularin degerleyiciler icin farkli
anlamlar tasiyabilmesi ihtimali yiiksektir. Bu nedenle, calisanlara geribildirim

saglama acisindan zor bir yontemdir (Barutcugil, 2002:191).

1.5.2.4. Davramssal Temellere Dayali Dereceleme Olcekleri

Kritik olay ve grafik degerleme tekniklerine dayali olarak, Smith ve Kendall
tarafindan 1963 yilinda gelistirilmistir BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)
adiyla taminmaktadir. Bu yontemin grafik degerleme Ol¢ceklerinden en 6nemli farka,
ele alinan her boyutu, degerleyicilere kolaylik saglamak amaciyla davranis cinsinden
ifade etmesidir. Burada boyutlar gosterilen davranisa gore degil, o boyutta beklenen
davranisa gore hazirlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, birey gostermis oldugu
davranistan ¢ok, o iste beklenen 6zel davranislara gore degerlendirilmektedir. Bu
nedenle, bazilar1 bu oOlgeklere “beklenen davramis Olcekleri” adini vermektedir
(Denisi, 1996:6). Degerleme siireci, uzmanlarca kritik olaylarin belirlenmesiyle
baslamaktadir. Daha sonra her bir kritik olay igin gerekli 6zel davranislar veya
performans diizeyleri olumsuzdan olumluya siralanmakta ve degerleyiciler bu
Olcekte performans puanlamasina giderek degerlendirmelerini gerceklestirmektedir.
Bir calisan iligkileri uzmanina yonelik diizenlenmis BARS 6rnegi Tablo 1.10’da

gosterilmistir.
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Tablo 1.10: Davramssal Temellere Dayah Dereceleme Olcegi Ornegi

En Yilksek Bir calisan iliskileri uzmaninin;
Perfomans ’
9 Orgiitteki diger calisanlar icin yeni ve degisen politikalara iliskin bir bilgi kaynagi
olmasi beklenir.
8 Program degisikliklerinin ¢abuk farkina varmasi ve bunu calisanlara aciklayabilmesi
beklenir.
7 Catisan politika ve uygulamalari IKY hedefleriyle tutarli olarak uzlastirmasi beklenir.
6 Politika degisikliklerinin daha saglikli bir sekilde anlasilabilmesi icin ilave bilgi
ihtiyacinin farkina varabilmesi beklenir.
5 Ilgili direktifleri aldiktan sonra, cesitli IKY formlarin1 dogru bir sekilde tamamlamasi
beklenir.
Yeni politika ve prosediirler konusunda pratige ve yardima gereksinim duymast
4 beklenir.
3 Her zaman bir problem olabilecegini bilmesi ve problemleri tanimlamadan once
harekete gecmesi beklenir.
) Departman miidiirleri i¢in problemler yaratmast ve yanlis yorumlarla rehberlik
etmesi beklenir.
1 Yeni prosediirleri tekrar yapilan aciklamalardan sonra bile 6grenememesi beklenir.
En Diisiik
Performans

Kaynak: Argon, Tiirkan ve Altay Eren (2004), “Insan Kaynaklari Yonetimi”, Nobel Basimevi,
Ankara, s. 236.

BARS’1n en biiyiik dezavantaji, gelistirildigi meslege 6zgii bir 6lcek olmasidir.
Diger bir ifadeyle, grafik degerleme Olgeklerinden farkli olarak, her iste
kullanilmasinin miimkiin olmamasidir. Ayrica, gelistirilmesi olduk¢a zaman alic1 ve
pahali bir tekniktir. Baz1 arastirmacilar, elde edilen sonucun bu masrafa degmedigi,
diger yontemlerle kiyaslandiginda gecerlilik ve giivenilirlik yoniinden c¢ok {istiin

olmadigini ileri stirmiistiir (Ergin, 2005:105).

1.5.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayal Yaklasim

Bu yaklasimda, kisilerin gerceklestirdikleri hedeflere, elde ettikleri sonuclara
gore  bireysel standartlar olusturulmakta ve kisiler bu standartlarla
degerlendirilmektedir. Diger bir ifadeyle, bu yaklasim, ¢alisanlarin cesitli 6zellik, ilgi
alani, yonelim ve icinde bulunduklar kosullara gore belirlenmis bireysel standartlar
cercevesinde degerlendirildigi yontemleri icermektedir (Uyargil, 1994:50). Bu

yaklagimin icerdigi yontemler asagida agiklanmustir.
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1.5.3.1. Dogrudan Endeks Yontemi

Dogrudan endeks yonteminde performans standartlar yonetici tarafindan tek
basina ya da calisanlarla birlikte belirlenmektedir. Bu yontem, isin gerektirdigi
ciktiya gore genel nitelikte ve objektif kriterlere dayanmaktadir. Bu kriterlere;
devamsizlik, isgiicii devri ve verimlilik 6rek olarak gosterilebilir (Giiriiz ve Giirel,

2006:242).

Dogrudan endeks yonteminde calisanlar kalite ve miktar standartlarina gore
degerlendirilmektedir. Kalite standartlarinda hatali iiriin  miktari, miisteri
sikayetlerinin sayisi, liretilen parca adedi; miktar standartlarinda da ¢ikti/saat oran,
yeni miisteriler, satis hacmi gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini
olusturmaktadir. Ayn1 sekilde, yoneticiler i¢in astlarinin devam ya da isten ayrilma
oranlar1 da birer degerlendirme kriteridir (Uyargil, 1994:51). Bu kriterlere gore
belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri puanlara doniistiiriildiigiinde,
bu sayisal degerlerin toplami genel performansin endeksini vermektedir (Barutgugil,

2002:189).

1.5.3.2. Standartlar Yontemi

Standartlar yontemi dogrudan endeks yontemine benzemekle beraber, bu
yontemde genel nitelikte kriterler ve sayisal standartlar kullanmak yerine, is
sonucglar1 daha ayrintili performans standartlar ile karsilastirilmaktadir (Tahiroglu,
2003:184). Amaclara gore yonetimde oldugu gibi standartlar veya performans
hedefleri, astin da katildig1 goriismeler sonucunda sekillenmektedir. Ancak,
standartlar yontemi farkli olarak yoneticilere degil, iiretim siirecinde olan personele

uygulanmaktadir (Uyargil, 1994:51).

Calisma standartlar1 yaklagiminmin iistiinliigii ileri diizeyde objektif faktorlere
dayanmasidir. Ancak, yoOntemin etkili olabilmesi i¢in performans degerleme
siirecinden etkilenen c¢alisanlarin da standartlar1 objektif olarak kabul etmesi
gerekmektedir. Yontemin en onemli sorunu farkl is kategorileri i¢in standartlarin

karsilastirilabilir olmamasidir (Barutcugil, 2002:189).
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1.5.3.3. Degerleme Merkezi

Performans degerleme ve gelistirmede yararlanilan degerleme merkezi
yontemi, calisanlarin gelecekteki muhtemel performanslarinin ve potansiyellerinin
analiz edildigi bir tekniktir. Boyle bir uygulamada performans degerlemesinin
uzmanlar tarafindan yapilmasi gerekmektedir (Erdogan, 1991:201). Degerleme
merkezleri esas olarak personelin yoneticilik ve kisisel yeteneklerini belirlemek i¢in
kullanilmaktadir. Ayrica, bu merkezler her gegen giin artan bir sekilde, personelin,
ekiplerde calisabilecek becerilere sahip olup olmadigin1 belirleme amaciyla
kullanilmaktadir. Degerleme merkezlerinde genellikle sayilart 6-12 arasinda
degisebilen yoneticiler degerlemeye tabi tutulmaktadir. Bu yoneticiler; lidersiz grup
tartismalari, bekleyen sorunlar, planlama, kisilik testi ve rol oynama tipinde
alistirmalarla degerlendirilmektedir. Ornegin, degerleme grubu isletmenin cesitli
sorunlar1 ile kars1 karsiya getirilmekte ve c¢Oziim Onerilerine bakilarak
degerlendirmede bulunulmaktadir. Yine degerleme merkezi katilimcisindan, daha
onceden alt personeli hakkinda olumsuz performans raporu vermis bir yoneticinin
roliinii tistlenmesi istenebilmektedir. Baska bir sekilde, 5-7 personel lidersiz bir
takim olarak, birlikte calisip herhangi bir is problemini belli bir zaman diliminde

¢ozmeleri sinanabilmektedir (Noe, 1999:258-259).

1.5.3.4. Amaclara Gore Yonetim

1954°’de “Yonetim Uygulamalari” adli kitabiyla Peter Drucker tarafindan
savunulan amaglara gore yonetim (AGY), George S. Odiorne tarafindan popiiler hale
getirilmistir. AGY; iist ve astlarin oOrgiit hedeflerini beraberce tanmimladiklari,
bireylerden beklenen sorumluluklarin bu hedefler dogrultusunda belirlendigi ve her
bireyin katkisinin degerlendirilerek boliimlerin faaliyetlerine rehberlik edecek
onlemlerin ortaya kondugu bir siirectir (Hodgetts, 1999:590). AGY, yoneticilerle
calisanlarin birlikte kararlagtirdiklart hedeflere gore degerlendirildigi mantiksal bir
yontemdir. Bu yontemde, saptanan hedeflerin acik, olgiilebilir, gercekei ve belirli bir
zaman dilimiyle sinirlandirilmis olmasi gerekmektedir (Gliriiz ve Giirel, 2006:241).
Tablo 1.11°de bir satis elemam igin belirlenmis bazi amaglar ve gerceklesme

diizeyleri gosterilmistir.
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Tablo 1.11: Satis Elemam AGY Degerlendirme Raporu

AMACLAR SETI AMACLAR GERCEKLESMELER | BASARI (%)
Miisteri sayisi 20 18 90

A {riintiniin satis1 10.000 9.750 92.5

B iirliniiniin satis1 17.000 18.750 110
Miisteri sikayetleri 35 11 66 2/3

Kaynak: Oznur Yiiksel (2007), “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Gazi Kitabevi, Ankara, s. 191.

Tablodan da goriilecegi iizere, satis elemam igin Oncelikle amaglar seti ve
faaliyet plani olusturulmaktadir. Daha sonra gerceklesmeler ol¢iit alinarak hedeflere
ulagma oranlart ¢ikarilmaktadir. Bu oranlar satis elemanin basarisim baska bir
ifadeyle performansimi gostermektedir. Ornegin, B iiriiniiniin satis miktar1 olarak
17.000 adet hedef koyulmusken, satis eleman1 18.750 adet B iiriiniinden satig

gerceklestirerek %110 basar1 oraniyla iistiin basar1 gdstermistir.

AGY siirecinin 6ziinde bireysel ve Orgiitsel amaglarin biitiinlestirilmesi yer
almaktadir. Siire¢, oOrgiitsel amaglar iizerinde uzlasmaya varilmasi (entegrasyon
safhas1), bu amaclar dogrultusunda faaliyet planlarimin olusturulmasi (planlama
safhas1) ve is sonuclarinin amaglara gore denetimlerinin yapilmasi (performans
degerlendirme safhasi) seklinde ilerlemektedir. Bu durum, Sekil 1.3’te amaclara

gore yonetim dongiisiinde goriilmektedir.

AGY’nin en 6nemli yarari, astin hedef koyma siirecine katilimini saglamasidir.
Ikinci 6nemli yarari, ne yapilacagim ve performansin nasil dlgiilecegini acikca ifade
etmesidir. Boylece, calisanlarin endiseleri ile belirsizlik acik bir sekilde
azaltilmaktadir. AGY’nin hem kamu hem de 06zel isletmeler tarafindan
kullanilabilmesi bir diger avantajidir. Biitiin bunlarla birlikte, insan kaynagini temel
amaclar dogrultusunda etkin olarak kullanmaya imkan vermesi; belli bir ise razi
olmaktan cok, isi yapmaya cesaretlendirmesi; iist ve ast arasinda karsilikli saygiy1
saglamasi; gruplar arasi iletisimi ve takim calismasini tesvik etmesi ve hedeflere
ulasmada mantikli bir geribildirim saglamast AGY’nin diger yararlar1 arasinda
sayilabilir (Hodgetts, 1999:590-591). Ancak, her ne kadar katilim odakli olmasi ile
objektiflige yaklagsa da cok zaman alict bir yontem oldugu yoniinde elestirilmektedir
(Dessler, 2005:330). Ayrica, sistemin tamamen amaclara ve is sonuglarina endeksli

olmasi, kisilik 6zelliklerini ikinci plana atmasi 6nemli bir eksigi olarak diisiiniilebilir.
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Diger yandan, sistemin katilim odakli yonetimi benimsemesi nedeniyle, hiyerarsinin
egemen oldugu klasik yapidaki orgiitlerde kullanimi giiglesmektedir. Sistemin etkin
bir sekilde uygulanabilmesi daha c¢ok, orgiit diizeyinde aldigi destege ve

anlasilmasina baghdir.

Sekil 1.3: Amaclara Gore Yonetim Dongiisii

Ustler tarafindan
belirlenen amaclar

Orgiit yapisimin
diizeltilmesi (2)

A 4

Astlar tarafindan

A belirlenen amaglar
\ 4 v
Orgiitiin genel o -
amaglarmn 6lgiisii P Déniit ve Degisim R aC;T?:rlfirln
olarak performans - > ¢

tizerinde
@ uzlasma (4)

Orgfi’ltsel Ara sonuglara P
ggrzé’;?;g;‘glmesi iliskin doniitler (5) |
N

A

Yeni girdiler

Astlarinin N (52)
performanslarinin h 4
amaglara gore
periyodik olarak Uygun olmayan ]
degerlendirilmesi amaglarin elenmesi
(6) (5b)

Kaynak: Argon, Tiirkan ve Altay Eren (2004), “Insan Kaynaklari Yonetimi”, Nobel Basimevi,
Ankara, s. 234.

Sekilde AGY dongiisii, genel amaclar dogrultusunda Orgiit yapisinin
diizeltilmesi ile baslamaktadir. Daha sonra, genel amaglar1 gerceklestirmeye yonelik
istler ve astlar tarafindan ortaya konan amaclarin bir araya getirilmesi ve taraflar
arasinda uzlagsmanin saglanmas1 ile siire¢ devam etmektedir. Son olarak,
gerceklesmeler periyodik olarak takip edilerek, amaclarin ger¢eklesme oranlarina

gore orgiitsel performans gozden gegcirilmektedir.
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Buraya kadar ¢ok sayida performans degerleme tekniginden sz edilmis olmast
zihinleri karnistirabilir. Literatiirde ¢cok sayida teknik ve siniflandirma bulunmaktadir.
Tekniklerin yer aldigi siniflandirmalarda celiskiler mevcuttur. Bu nedenle, teknikler
ele alimrken sadelestirmeye ve kullanilma oranmina dikkat edilmistir. Tekniklere
bakildiginda herhangi birini ayirmak veya digerinden iistiin tutmak miimkiin degildir.
Her birinin iistiin ve zayif noktalar1 bulunmaktadir. Ancak, hem 6rgiit yapisina hem
de yerel kiiltiir sartlarina en uygun teknik veya karma nitelikte teknikler kullanilarak
rasyonel bir performans degerlendirmeye gidilmelidir. Diger yandan, uygulanan
performans degerlendirme yonteminden duyulan memnuniyet derecesinin test
edilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi 6nemlidir. Ciddi bir memnuniyetsizlik
halinde calisanlarin algi ve tutumlar perspektifinden hareketle bir an dnce yeni ve en

uygun teknige basvurulmalidir.

360° performans degerlendirme, bazi kaynaklarda bir performans degerleme
yontemi olarak ele alinmaktadir. Ancak, bu calismada performans degerlendirme
yontemleri kapsaminda 360° performans degerlendirmeye 6zellikle deginilmemistir.
Ciinkii 360° performans degerlendirme, bir 6lcme veya teknikten cok, yukarida
belirtilen tekniklerde kullanilabilecek bir aractir. Bagka bir ifadeyle, diger
performans degerlendirme tekniklerinin ikamesi degil tamamlayicisidir. Bagh basina
bir performans 6l¢egi olarak sekillendirilemez. Cok sayida ve farkli pozisyonda (iist,
ast, meslektas, kisinin kendisi, tedarikci, miisteri) degerleyicinin degerlendirmeye
katildig1 bir siirectir. Bagka bir ifadeyle, degerlendirme sisteminin kapsaminin
genisletilmesidir. Kullanildiginda degerlendirme 6lceginin belirleyici unsurudur. Bu
bakimdan ¢alismada, 360° performans degerlendirme bir teknik olarak degil de, ¢cok
boyutlu geribildirim kaynagi olarak mevcut tekniklerde kullanilan bir ara¢ olarak ele

alinmaktadir.

1.6. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siireci, amaclar belirlendikten sonra, birtakim ©6n
calismalarin da (degerlendirmenin kimlere uygulanacaginin belirlenmesi gibi)
yapilmasiyla baslamaktadir. Performans degerlendirmenin uygulama basamaklar

Sekil 1.4°te gosterilmistir.
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Sekil 1.4: Performans Degerlendirme Siireci

Belgeleme

Degerlendirme Goriigmesi

Yonetici ve Calisanlara Bilgi Verilmesi

Degerleyicilerin Se¢imi ve Egitimi

Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Degerlendirme Yonteminin Secilmesi

Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi

Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Is Analizlerinin Yapilmasi ve s Tamimlarinin Hazirlanmast

Performans Degerlendirme Amaclarinin Belirlenmesi

Yukarida, performans degerlendirme amaclarinin belirlenmesi ile baslayip
belgeleme ile sona eren performans degerlendirme siirecinin, sirasiyla hangi
asamalardan gecerek gerceklestirildigi gosterilmektedir. Asagida her bir asama

kisaca anlatilmaktadir.

Performans degerlendirmede temel amag; calisanlarin, is tanmimlarinda ve is
analizlerinde saptanan amaclara ne Olgiide yaklastigina iliskin geribildirim
almmasidir. Bu nedenle performans degerlendirmenin basariyla uygulanabilmesi
icin, oncelikle is analizleri ve is tammlarinin yapilmis olmasi gerekmektedir. Isin
gerektirdigi calisma kosullari, sorumluluk derecesi, ustalik ve yeterlilik diizeyi ortaya
konulmadan performans degerlendirmesinin bi¢cimsel olarak tesis edilmesi miimkiin
olmayacaktir (Giiriiz ve Giirel, 2006:237). Is analizinin gerceklestirilmesinin ve is
tanimlarinin yapilmasinin ardindan, performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi

asamasina ge¢ilmektedir.

Performans degerlendirme kriterlerinde son yillarda yetkinliklere ve hedeflere

odaklamlmaya baslanmistir. Onceki donemlerde kullanilan performans kriterleri
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nedeniyle, performans degerlendirmelerinde somut ve etkin veriler elde edilemedigi
gibi, siire¢ sonunda agiklayici ve anlamh bilgiler yerine muglak sonuglar
cikmaktaydi. Bu tiir problemlerin Onlenebilmesi i¢in, performans degerlendirme

kriterleri daha somut temeller {izerine oturtulmaya baslanmistir (Yalim, 2005:58).

Sabuncuoglu (2000:163)’na gore performans kriterleri saptanirken asagidaki

hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir.

V Performans degerlendirme siirecinde 0l¢iilen sey, mutlaka orgiitiin misyonuna
ve stratejik amaglarina paralel olarak hazirlanmis amagclarla ve hedeflerle ilgili

olmalidir.

V Kriterlerin saptanmasinda personelin katilimi saglanmalidir. Onlarin goriisleri
ve elestirileri dikkate alinmalidir. Aksi halde personelin, belirlenen kriterlerin
gerektigine inanmasi, kabul etmesi ve bu Kkriterleri yerine getirmesi

beklenemez.
\ Kriterler gozlemlenebilmeli ve objektif olarak ol¢iilebilmelidir.

\ Performans kriterleri giivenilir olmalidir. Ayni1 sartlar icerisinde farkh
zamanlarda aym personele ya da farkli personele uygulandiginda performans

diizeyi ile ilgili tutarli bilgiler saglamalidir.
\ Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.

V Kriterler birbiri ile ¢akismamali, performansin aym 6zelliklerini tekrar tekrar

O0lcmemelidir.

Performans degerlendirme siirecinde kullanilan kriterler dort ana grupta
incelenebilmektedir. Bunlar, isteki verim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi, kisisel
davramis diizeyi ve yoneticilik yetenekleri diizeyidir (Bakan ve Kelleroglu,

2003a:111).

Performans kriterleri belirtilen esaslar cercevesinde belirlendikten sonra,

performans standartlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Performans
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degerlendirmesinin yapilabilmesi icin calisanlarin performanslarinin
karsilastirilabilecegi birtakim standartlar olmalidir. Is tanmimlari ne yapilmasi
gerektigini gosterirken, performans standartlart ise nasil yapilmasi gerektigini
gostermektedir. Performans standartlar1 kantitatif (belirli bir isin gerceklesmesi igin
gerekli zaman, yapilan hata sayis1 vb.) ve kalitatif (isin kalitesi vb.) olmak iizere
islerin iki yOniinii icermektedir. Standartlar gbz oniinde bulundurularak performans
hedefleri saptanmaktadir. Standartlarin su o6zellikleri tasimasi olduk¢a Onemlidir

(Rudman, 2003:42; Bayraktaroglu, 2003:88-89):
Spesifiklik: Her calisan kendisinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olciilebilirlik: Performans 6l¢iimii, standartlar sayisal olarak ifade edilebildigi

takdirde daha kolay yapilabilmektedir.

Gergeklik: Standartlar gercek¢i olmalidir. Ulasilmast miimkiin olmayan veya

¢ok zor olan standartlar ¢calisan tarafindan kabul gormeyebilmektedir.

Standartlar belirlenip, her birey icin eylem plam yapildiktan sonra, is
sonuclarinin ~ periyodik  olarak  Olciilmesi  gerekmektedir. Bu  noktada,
degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan ne siklikla gerceklestirilecegi, hangi
teknik ya da tekniklerin kullanilacagi hususlarina orgiit yapisi ve Kkiiltiirel sartlar

icerisinde aciklik getirilmektedir.

Degerleyicilere, kullanilacak performans degerlendirme yontemine iliskin
aciklamalarda bulunularak kriterler, standartlar, faktorler hakkinda bilgi verilmeli,
islemin nasil gerceklestirilecegi ve degerleme formlarinin nasil doldurulacagi
konusunda yol gosterilmelidir. Bunun yanisira degerleyiciler, degerlendirme
esnasinda caligsanlarla etkili ve giiven temeline dayal iletisim kurma konusunda da
egitilmelidir (Giiriz ve Giirel, 2006:238). Ayrica siire¢ icerisinde, yoneticiler ve
caliganlar biitiin bu asamalara iliskin bilgilendirilmelidir. Bu cercevede elde edilen
performans verilerinin orgiitsel amaclar dogrultusunda kullanilmasiyla siire¢ sona

ermektedir.
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1.7. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Performans degerlendirmenin yoneticiye, calisana ve genel anlamda orgiite
saglayacag yararlar bulunmaktadir. Orgiitleri boyle bir degerlemeye yonelten
nedenler ya da degerlendirmeden beklenen yararlar su sekilde 6zetlenebilir (Ataay,

1990:16; Isigicok, 2006:3-4; Uyargil, 1994:9-10; Barutcugil, 2002:181):
Calisan,

V Amagclarinin  ve Onceliklerinin neler oldugunu ve kendisinden neler
beklendigini bilmekte ve performans planinin olusumuna katilarak kendi

kariyer plani iizerinde s6z soyleme hakkina sahip olmaktadir.

\ Yoneticisiyle siirekli geri bildirim icinde gelisimini gergeklestirmekte, geligim

ihtiyaglar1 dogrultusunda yoneticisiyle egitim planlarini olusturmaktadir.

V Yaptig1 isin kendisine, boliimiine ve isletmeye katkisi noktasinda roliiniin,
sorumlulugunun ve alacagi 6diiliin neler oldugunu bilmekte, kendine giiven
duygusuyla is doyumuna ulagsmakta ve objektif kriterlere gore bu

degerlendirmeyi kendisi yapabilmektedir.
Yoneticli,

V Yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda dogru bilgiler almaktadir. Astlarin

giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirlemektedir.

V Astlarin degerlendirilmesi siirecinde kendi giiclii ve zayif yonlerini tamyarak,

yonetsel becerilerini gelistirmektedir.

V Astlar ile karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iligkileri kurmakta ve

onlardan ne bekledigini agik olarak ifade etmektedir.

\ Astlarinin  yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde yol gosterici
olmakta, egitim ihtiyaclarin1 planlamakta, performans sonuglarina dayanarak

geri bildirim vermekte ve kisisel gelisimlerine katki saglamaktadir.



1.8.

45

Orgﬁtﬁn kazanimlari ise,

Vizyon ve stratejilere gore belirlenen hedeflerin, boliimlere ve bireylere

ulastirilmasi ve entegrasyonu,
Etkinligin ve verimliligin artmasi, hizmet ve iiretim kalitesinin gelismesi,
Boliim (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarinin ayirt edilmesi,

Aymt yapt icindeki bireysel veya oOrgiitsel algilama farkliliklarinin tespit

edilmesi,
Bireysel gelisme potansiyellerinin daha dogru bir sekilde belirlenmesi,

“Ise-Adam” ilkesinin gerceklesmesi ve “Esit ise-Esit iicret” ©denmesinin

saglanmasi,

Egitim, gelisim planlamasi, isgiicii planlamasi, kariyer planlamasi, ticret
yonetimi, terfi veya isten ¢ikarma vb. insan kaynaklar1 fonksiyonlarina girdinin
saglanmasi ve objektiflik temelinde bu fonksiyonlarin yiiriitiilmesi seklindedir.

Performans Degerlendirmenin Sakincalari

Performans degerlendirmenin yukarida sayilan muhtemel yararlar1 yaninda

potansiyel sakincalar1 da bulunmaktadir. Bunlar asagida belirtilmistir (Gavcar vd.,

2006:34; Cakmak, 2005:35):

\/

Adil bir sekilde degerlendirilmedigini diisiinen c¢alisanlarin motivasyonu

bozulmaktadir.

Degerlendirme, 6zellikle elestiriyi kabul etmek istemeyen calisan séz konusu

oldugunda, giinliik calisma iliskilerine zarar verebilmektedir.

Calisan, iyi planlanmamig sistemlerle ilgili kotii deneyimlere sahipse

degerlendirme islemine siiphe ile bakabilmektedir.

Degerlendirme yapan kisiler cogu kez kétii puan vermekten kacinmakta ve bu

da 6nemli bir sorun olmaktadir.
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V Degerlendirmeyi etkileyen tarafli yaklasimlar olabilmekte ve bu durum

yaniltic1 ve yanlis bilgilere yol acabilmektedir.

V Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem c¢ok zaman alabilmekte hem

de pahaliya mal olabilmektedir.

1.9. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve Almacak Onlemler

Performans degerlendirme calismalar1 her zaman istenen sonucu
vermeyebilmektedir. Performans degerlendirme siirecinde isten, degerleyiciden ve
sistemden kaynaklanan hatalarla karsilagilabilmektedir. Etkin bir performans
degerlendirme calismasinin yapilabilmesi i¢in Oncelikle en ¢ok karsilasilan hatalar
bilmek ve bu hatalara yonelik 6nlemleri almak gerekmektedir (Erdogan, 1991:197).
Asagida degerleyici odakli gerceklesen baslica hatalar belirtilmistir.

Hale (Halo) ve Horn Etkisi: “Calisanin performansindaki birbirinden bagimsiz
ve belirgin olan Ozellikler arasindaki farkin goriilememesi ve ilk izlenimde veya
belirgin bir 6zellik konusundaki etkilenme sonucunda, olumlu ya da olumsuz olarak
yapilan degerlendirmedir (Isigicok, 2006:5).” Baska bir ifadeyle, calisanin belirli bir
ozelligi veya belirli bir konudaki basar1 diizeyine gore genel olarak olumlu ya da
olumsuz degerlendirilmesidir. Ornegin, bir ¢alisanin ¢ok iyi planlama yaptigi ancak
iletisim becerisinin diisitk oldugu varsayilsin. Bu c¢alisanin yoneticisinin, sadece
planlama becerisini dikkate alarak bu basariy1 genele mal etmesi ve kisiyi olumlu
degerlendirmesi hale etkisi olarak adlandirilmaktadir. Aksine, belirli bir alandaki
basarisizligin genele mal edilerek olumsuz not verilmesi ise, horn etkisi olarak
adlandirilmaktadir. Bu tiir degerlendirme hatalarindan kacinmak icin, degerlendirme
yaparken somut 6rneklerin iizerinden biitiinciil olarak hareket etmek yararli olacaktir
(Colakoglu, 2005:144). Ayrica, degerleyicinin bu konuda bilgilendirilmesi hatay1
azaltabilmektedir. BARS teknigi bu hatadan kaginmak icin kullanilabilmektedir
(Dessler, 2005:328).

Tek Olgiit: Degerleyicinin, basari standartlarindan sadece birisine gore
degerlendirme yapmasi durumunda, hatali bir degerleme sonucuna ulasilacaktir. Bir

iste basarili olunabilmesi icin isin unsurlarn olan tiim goérevlerin yerine getirilmesi



47

gerekmektedir. Degerleyici tarafindan, kisinin yaptifi bircok gorevle ilgili
calismalan degil de, tek bir gorev ve standart ele alinirsa, calisana iglerinin tek
onemli parcasimin bu gorev oldugu seklinde yanlis bir mesaj verilmis olmaktadir.
Boyle bir durumda o6teki faktorler degerlerini yitirmektedir. Sonu¢ olarak tercih
edilen faktorle diger faktorler arasindaki iliski ortadan kalkmaktadir (Bingdl,
2003:303).

Nesnel Davranmama: Performans degerlendirmede yapilan en yaygin
hatalardan birisidir. Degerlendirme siirecinde, personelin bireysel ve sosyal
ozelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, irk gibi) agirlik verilmesi, buna
karsilik ise iliskin davranmiglarinin gézardi edilmesi, nesnellik ilkesine aykiridir.
Kisisel yargilarin degerlendirme siirecine sokulmasi, nesnelligi ortadan kaldirdigi
gibi, degerlemenin de amacindan sapmasina yol agmaktadir (Bakan ve Kelleroglu,
2003b:80). Bu nedenle, degerlendirmede Oolgiilebilir ve ise iliskin faktorler

kullanilmalidir.

Belirli  Derecelere/Puanlara  Yonelme: Baz1  yoneticiler, performans
degerlendirme siirecinde, calisanlara performanslarinin iistiinde ya da altinda puan
verme egilimi icerisine girmektedir (Uyargil, 1994:75). Isletmelerde performans
degerlendirmeden sorumlu kisiler, astlar1 ile c¢atismaya girmemek, onlara sirin
goziikebilmek, onlar1 daha fazla motive edip verimliliklerini artirabilmek ve kendi
astlarmin diger boliimlerdeki astlara gore daha iistiin olduklarimi gosterebilmek
amactyla, olmas1 gerekenden daha yiiksek puanlara yonelmektedir (Bakan ve
Kelleroglu, 2003b:80). Bu tiir degerlendirmeler “asir1 hosgoriilii olma” seklinde de
ifade edilmektedir (Antonioni ve Park, 2001:480). Diisilk puan verme egiliminde;
ozellikle, degerleyicilerin miikemmeliyet¢i bir zihniyete sahip olmasi, yiiksek
performans sergileyen astlarin daha ilerleyen donemlerde kendi yerlerini
alabilecekleri endisesi ve isletmedeki standartlarin yiiksek olmasi nedeniyle, diisiik
degerlendirmeler yapilabilmektedir (Uyargil, 1994:76). Boyle degerlendirmeler
“asir1 sert olma” olarak da adlandirilmaktadir (Antonioni ve Park, 2001:480). Bir
diger durum da merkeze (orta dereceye/puana) yonelme egilimidir. Bu egilim daha

cok bireysel diizeyde karsilasilan bir durum olup, degerleyicinin degerlendirdigi kisi
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hakkinda fazla bilgi sahibi olmamasi durumunda, riske girmeden orta puana yakin
egilim gostermesidir. Ozetle, cok sayida degerleyicinin bulundugu bir orgiitte
sonuclarin topluca degerlendirildigi diistiniildiigiinde, belirli derecelere yonelme
egilimi bir sorun olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ciinkii bu durum yonetsel kararlarin
dogru bir sekilde alinmasini giiclestirmektedir (Isiigok, 2006:5). Ornegin diisiik,
ortalama veya yiiksek puanlarin hakim oldugu bir degerleme sonucuna gore terfi,
icretlendirme veya gelisim danmismanligi gibi yonetsel faaliyetlerde bulunmak
imkansiz hale gelecektir. Bu tiir problemlerin asilmasi icin, zorunlu dagilim
yontemiyle puanlarin normal dagilim olusturacak sekilde dagitilmasi 6nerilmektedir

(Dessler, 2005:328).

Onyargilar: Degerleyicinin dnyargilara sahip olmasi degerlendirmenin yoniinii
degistirmekte ve karsilikli goriismelerde elde edilecek sonuglari etkilemektedir.
Onyargilar, cinsiyete, yasa ya da irka gore farkli degerlendirmeler yapilmasina,
insanlarin egitimlerine veya ekonomik durumlarina gore kategorize edilmesine, bir
grup insanin o grup igindeki birkag kisinin davranigina gore yargilanmasina neden
olmaktadir. Etkili bir degerlendirme i¢in, degerlendirme siireci bu tiir 6nyargilardan
arindirilmalidir.  Bunun i¢in de degerleyicilerin bir egitime tabi tutulmasi

gerekmektedir (Tarlig, 2006:38).

Kontrast Etkisi: Degerlendirme kriterleri ve standartlarinin net olmadig1 veya
siralama yonteminin kullanildigi durumlarda kontrast hatalar ortaya c¢ikmaktadir
(Dessler, 2005:328). Ayrica, degerleyicinin ¢ok fazla kisiyi ardarda degerlendirmesi,
calisanlarin birbiriyle karsilastirilmasina, bu da kontrast hatalarina neden olmaktadir.
Ornegin, performans: diisiik bir ¢alisanla kiyaslanan ortalama performansa sahip bir
calisan ¢ok basarili algilanirken, performansi yiiksek bir calisanla kiyaslanan
ortalama performansa sahip bir calisan ¢ok basarisiz algilanabilmektedir. Yine, orta
diizeyde bir calisan, cok basarili birka¢ calisandan hemen sonra degerlendirildiginde
basarisiz olarak goriilecektir. Bu durumda yapilmasi gereken, agik ve belirgin
degerleme kriterleri tamimlamak ve calisanlarin performanslarin1  birbirleriyle
kiyaslamaksizin, tanimlanan kriterler dogrultusunda degerlendirmektir (Colakoglu,

2005:145).
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Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme: Performans degerlendirmenin tiim
performans donemini kapsayacak sekilde yapilmasi gerekmektedir. Orgiitlerde
cogunlukla degerlendirme donemi bir yili kapsadigindan, bu bir yillik siire iginde
yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar genellikle son birka¢ ay zarfinda
yasananlardir. Dénem bagsindaki olaylar1 hatirlamakta giicliik ¢ceken ya da unutan
yonetici degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylar1 temel almaktadir. Bunu
onlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarinin performanslarina
iliskin not tutmalar onerilmektedir. Ote yandan, peformansi dénem sonuna dogru
yiikkselmekte olan calisana ge¢misteki hatalarimi hatirlatmanin, gelisme ve ilerleme
kaydeden bu kisiyi olumsuz etkileyecegi gozardi edilmemelidir. Bir diger 6nemli
husus ise, ozellikle yoneticiyi etkilemek iizere performans doneminin sonuna dogru
gosterilen yiiksek performans, gelecek donemin basinda tekrar temposunu
kaybediyor ve eski seviyesine iniyorsa, bu durumda donem basi ve sonu performans
farkina dikkat edilmelidir (Uyargil, 1994:79). Bu tiirden bir hataya o6rnek olarak,
performans donemi boyunca devamsizlik yapmayan bir ¢alisanin, dénemin sonuna

dogru yaptig1 bir devamsizlik nedeniyle ise devamsiz olarak algilanmasi verilebilir.

Atfetme Hatasi: Insanlar davramslarin  nedenini aciklamakta yanlh
davranmaktadir. Atfetme siirecinde bireylerin aktor/gozlemci ayrimina bagh olarak
hata yaptiklar1 iddia edilmektedir. Bu ayrimin sonucu olarak, calisanlar basariy1
kendi kisisel Ozelliklerine (i¢sel nedenlere), basarisizligl ise i¢inde bulunduklar
sartlara ve duruma bir bagka ifadeyle cevreye (digsal nedenlere) atfetmektedir
(Erdogmus ve Beyaz, 2002:67-70). Dolayisiyla degerleyici veya degerlenen,
performans degerlendirme sonug¢larinin olumsuz olmasi durumunda, basarisizlig
aciklarken kabullenme sorunu yasamaktadir. Bu sorun ise memnuniyetsizlige ve

orgiitsel adaletin yara almasina yol agmaktadir.

Biitiin bunlarla birlikte genel anlamda, sadece degerleyiciye degil ayni
zamanda ise ve degerlendirme sistemine bagl olarak da ortaya c¢ikabilen hatalar,

nedenleriyle birlikte Tablo 1.12’de sunulmustur.
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Tablo 1.12: Performans Degerlendirmede Hata Kaynaklari

Ise Bagli Hata

Degerleyici Hatast

Degerlendirme Sistemine
Bagli Hatalar

e isin performans standardinin
belirli olmamasi.

e Sonuglarin iyi belirlenme-
mesi.
e Diizenli veya programl

olmayan bir is.

e Siibjektif davranma.

Cinsiyet, yas ve role gore
ayirict davranma.
Degerlendirilenlerin orgiit ici
pozisyonlarindan etkilenme.
Isi anlamak, kisiyi
degerlendirmek icin hatali
gozlem yapmak.

e Degerleme sisteminin Orgiit

amacmma ve ise  gore
degismemesi

e Degerleme sisteminin
isletmenin yapisi ve
biiytikligtine uygun
olmamasi.

e Degerleme sisteminin destek

¢ Degerlendirme  formlarim gormemesi ve ilgililerce
hatali kullanma. benimsenmemesi.
e Bireysel egilimin etkisi | ® Insangiicii kaynaklarinin
altinda kalma. bulgu ve kararlarinin diger
yOneticilerce kabul
gérmemesi

Kaynak: ilhan Erdogan (1991), “Isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri”,
L.UIF Yayinlari, Istanbul, s. 218.

Tabloya bakildiginda, performans degerlendirmede ise baglh hata nedenleri
arasinda performans standardinin belirli olmamasi, degerleyici hatalar1 arasinda
siibjektif davranma ve degerlendirme sistemine bagh hatalar arasinda degerlendirme

sisteminin destek gormemesi ve ilgililerce benimsenmemesi dikkat gekmektedir.

Buraya kadar, performans degerlendirmenin etkin bir sekilde
gergeklestirilmesinde yararli olabilecek bilgilere yer verilmistir. Bu bilgiler hem tek
kaynakli hem de c¢ok kaynakli performans degerlendirmeleri i¢in gecerlilik
gostermektedir. Kullanan kim veya kac kisi olursa olsun ve kullanilan performans
degerlendirme teknigi ne olursa olsun bu bilgilere dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu
bilgi altyapisi ile performans degerlendirmeyi dolayisiyla da insan kaynagini daha

etkin kilmak kolaylagmaktadir.



2. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME

Baron ve Kreps (1999:218-225), performans degerlendirme uygulamalarini
etkileyen bes faktorden bahsetmektedir. Bunlar; isin niteligi ve teknolojinin
kullanimi, isgiicii yapisi, orgiit kiiltiirli, stratejik hedefler ve digsal cevre (sosyal,
siyasal, hukuki ve ekonomik)’dir. Bilindigi iizere, performans degerlendirme
siirecinin asamalarindan  birisi degerleyicilerin  belirlenmesidir. ~Performans
degerlendirme siirecinde, bu bes faktor cercevesinde verilmesi gereken kararlardan
birisi de degerleyici portfdyii ve degerleyicilerin degerlendirmedeki agirliklarinin ne
olacagidir.  Dolayisiyla, degerlendirme  sonuglarim  dogrudan  etkiledigi
disiiniildigiinde, performans degerlendirme siirecinde alinan en ©nemli kararin,
degerlendirmenin tek veya c¢oklu kaynaktan yiiriitileceginin belirlenmesi oldugu

sOylenebilir.

1980’lerde giindeme gelen 360° performans degerlendirme yontemi, baslarda
kiiltiirel ve yapisal nedenlerden dolayi, avantajlarina ragmen pek tercih edilmemistir.
Giintimiizde ise, degisen Orgiitsel ihtiyaclarin yonetim anlayisina kazandirdigi

esneklik dogrultusunda, isletmeler bu yonteme daha fazla Snem vermeye baglamistir.

Son yillarda, meydana gelen Kkiiltiirel ve yapisal degisimlerin etkisiyle,
performans degerlendirmelerin somut performans hedefleri yanisira niteliksel
degerlendirmelere de acik olmasi gerekliligi vurgulanmaktadir. Modern anlayis,
sadece gecmiste goOsterilen performansa degil, performans potansiyeli iizerine de

odaklanmaktadir.

Klasik degerlendirmelerin en Onemli elestiri noktasi, degerlendirmeyi
gerceklestirenin tek kisi olmasidir. Tek kisinin gerek somut performans hedeflerinin
belirlenmesi gerekse de niteliksel degerlendirmenin gerceklestirilmesi noktasinda

sikintilara neden olacagi aciktir.

Orgiitsel ihtiyaclarin belirlenmesi degisim ve gelisim icin oldukca 6nemlidir.
Orgiit diizeyinde gelisim ihtiyaclarinin tespiti ve daha kapsamli 6rgiitsel bilgiye

ulagsmak, ozellikle giiniimiiz orgiit yapilarinda tek kisinin gergeklestirebilecegi bir
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olay degildir. Ayrica, isgiicii yapist ve hareketliligi degerlendirmelerin makul, adil ve
tutarli olmasim gerekli kilmistir. Bir diger 6nemli husus, orgiit diizeyinde iletisim ve

paylasim ile giiven temeline dayali iliskilerin, orgiitsel bagaridaki roliidiir.

Biitiin bu sartlar geregi, orgiitsel huzuru tesis etmek, etkinligi ve verimliligi
artirmak, gelisim ihtiyaclarim belirlemek i¢in isletmelerin son doénemde 360°

performans degerlendirme sistemine yoneldigi soylenebilir.

Bu boliimde 360° performans degerlendirmenin kavramsal cercevesi
belirtilerek, giinlimiiz sartlarinda uygulanabilmesi icin gerekli bilgilere yer

verilmistir.

2.1. 360° Performans Degerlendirme Kavramm

Son yillarda, islerin daha karmasik ve cok boyutlu bir hale gelmesi nedeniyle
orgiitler yiiksek performansi hedefleyen is uygulamalarina artan bir sekilde
yonelmektedir. Performanst ve davramislart iyilestirmek iizere gelistirilen 360°
performans degerlendirme bu uygulamalardan biridir (Luthans ve Peterson,

2003:243).

G

360° performans degerlendirme i¢in “goklu degerlendirme”, “yukariya dogru
degerlendirme”, “is arkadaslarinca degerlendirme”, “cok kaynakli degerlendirme”,
“tam kapsamli degerlendirme” gibi farkli isimler kullanilsa da siire¢ genelde aynidir
(Garavan vd., 1997:134). Bu yontem, karma degerlendirmenin yapildigi bir
yaklagimdir. 360° degerleme yaklasimi, degerlemede ¢ok sayida degerleyici ve
kriterin kullanilmasindan dolay1 bu ismi almistir (Gavcar vd., 2006:35). Diger bir
ifadeyle, degerlenen kisinin isiyle ilgili olarak etkilesim halinde oldugu herkesi

kapsayan bir cerceveyi ifade eder. Tek kaynakli degerlendirmenin aksine,

degerlendirmede ¢evresel katilimin maksimum olmasidir.

Denisi ve Kluger (2000:51) 360° performans degerlendirmeyi, tek kaynaktan
elde edilen bilgiden daha objektif ve daha kapsamli olmasi igin, performans

bilgisinin cogul perspektiften toplanmasi olarak tanimlamistir.
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Bir diger tanima gore, 360° performans degerlendirme, degerlenen bireyin
davraniglarina ve davranisin etkilerine iliskin algilar hakkinda farkli kaynaklardan
veri elde edilmesidir (Sabuncuoglu, 2006:1). Dolayisiyla, 360° performans
degerlendirme bir calisanin davranislart ve bu davranslarin etkileri hakkinda o
calisanin distlerinden, ¢alisma arkadaslarindan, parcasi oldugu proje takimlarinin
diger iiyelerinden, miimkiin oldugu durumlarda miisterilerden ve tedarik¢ilerden,
kisaca bulundugu orgiit i¢i pozisyonda gerceklestirdigi davramiglara taniklik eden
herkesten bilgi toplandig1 bir sistemdir (Yukl ve Lepsinger, 1995:46). Biitiin bu
unsurlarin yaninda degerleyici olarak kisinin kendisini de iceren bir sistemdir. Bu
ozelligi ile sistem daha islevsel hale gelmekte ve basta iist ve ast olmak {iizere is
iligkisinde bulunan tiim elemanlar arasinda gizli kalan Orgiitsel algilama
farkliliklarinin tam anlamiyla ortaya c¢ikmasina imkan vermektedir (Atwater vd.,

1998: 577-578).

360° performans degerlendirmede, geleneksel tek kaynakli performans
degerlendirme sistemlerinde karsilagilan aksakliklar1 6nlemek icin birden fazla birey
degerlendirme siirecine dahil edilmektedir. Bu sayede, bireysel degerlendirme

hatalarinin en az seviyeye c¢ekilebilecegi varsayilmaktadir (Levy vd., 1998:438).

360° performans degerlendirme, cok yonlii olarak siirekli sorgulamayi ve
calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile farkli is iliskilerine sahip diger
kaynaklardan toplamay1 amaglamaktadir (Argon ve Eren, 2004:237). Bunun ig¢in
degerleyicilerden, kisiyi farkli boyutlarda incelemelerini bekleyen bir degerleme
formunu doldurmalar istenmektedir. Daha sonra toplanan veriler ile geribildirim
raporu olusturulmakta ve katilimcilarin kesin gizliligi prensibiyle hareket edilerek
degerlenenlere geribildirim sonuglart iletilmektedir. Bu ¢erceve Sekil 2.1°de

verilmistir.
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Sekil 2.1: 360° Geribildirim Sistemi

Yonetici

Miisteriler
Miisteriler

N @]ﬁ

Oz <:::> @I Degerlenen @I <::| i
Degerleme Arkadaglar

@@J

Miisteriler

= —

Degerlendirme

. Formu
Miisteriler

e

Astlar

Kaynak: Raymond A. Noe (1999), “Insan Kaynaklarimin Egitim ve Geligimi”, (Cev. Canan Cetin),
Beta Basim, s. 263.

Sekilde, herhangi bir calisgam cevreleyen is iligkili herkesin, bir performans
Olceginde hazirlanan degerlendirme formlar aracilifiyla o calisan1 degerlendirdigi
gosterilmektedir. Ayrica, degerlenen calisan kendi kendini degerlendirmekte ve bu
sayede performans bilgisine sahip herkesten bu bilginin toplanmasi

amaglanmaktadir.

360° performans degerlendirmenin temelinde, giivenilir, gecerli ve anlaml
performans bilgisinin elde edilmesi yatmaktadir. Bu nedenle sistem, birinin is
performans1 hakkinda birtakim rakamlara ulagmak icin uygulanan bir test olarak
diisiiniilmemelidir. Daha cok bu sistemde, performans degerlendirme amaglar ile
degerlenen kisinin yaptig1 sey arasindaki etkilesim yansitilmaktadir. Bu etkilesimi en
iyi  sekilde degerlenen Dbireyin c¢evresindekilerin ortaya cikarabilecegi
varsayillmaktadir (Murphy vd., 2001:137-138). Baska bir ifadeyle, 360° geribildirimi
fonksiyonel kilan, degerlendirme yapanlarin daha fazla gozlem yapma firsatina sahip
olmalar1 ve uzmanliklaria gore daha gecerli degerlendirmede bulunabilmeleridir. Bu
durum, degerlendirmeleri daha giivenilir, adil ve kabul edilebilir kilmaktadir

(Antonioni ve Park, 2001:480).
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Sonug olarak, sistem orgiit bireylerinin davraniglarinda keskin bir degisme ve
diizelmeyi taahhiit etmektedir. Periyodik olarak uygulandiginda, bireysel gelisimler
takip edilebilmektedir. Orgiitlerin cogu bu sistemin sadece bir teftis veya degisim
siireci oldugu noktasinda tereddiit yasamaktadir. Ancak, ilk etapta bireysel gelisim
esasinda sistemi sekillendirmek ve yonlendirmek ©nem arz etmektedir. ileriki
donemlerde, basta yonetsel olmak tizere daha farkli amaclara odaklanmlabilir

(Hargrove, 2008:161).

2.2. 360° Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

360° performans degerlendirmenin temelini teskil eden fikirler yeni degildir.
1900°1lu yillarda belirgin olarak gelismeye baslamasina ragmen, daha Onceki
donemlerde nadir de olsa izlerine rastlamak miimkiindiir. Mevcut seklini bir anda
almig bir sistem degildir. Bu bakimdan bu terminoloji pek de eski olmamasina

ragmen, gelisiminin bir yiizyila yayildig1 soylenebilir.

1900-1941 yillar1 arasinda yayginlagan performans degerlendirme tekniklerinin
ist yonetim icin de uygulanmasi gerektigini dile getirenler olmustur. Bu sdylem c¢ok
kaynakli degerlendirme sistemlerinin bir ayagini olusturmaktadir. Shelton 1919°da,
her c¢alisganin gizli oylama ile hem yoneticileri hem de astlar1 tarafindan
degerlendirilmesini iceren “ortak degerleme” yoOntemini giindeme getirmistir.
1926°da Shellow tarafindan gelistirilen, vatmanlar {izerinde uygulanan bir sistem, iki
kaynakli degerlendirmenin bir Ornegini sunmaktadir. Bu sistemde degerlendirme
yapmak iizere egitim boliimii tiyelerinden bir basogretmen gorevlendirilmistir. Ayni
donemde, Cook ve Manson, satis elemanlarinin degerlendirilme siirecine miisterileri

de katmak gerektigini vurgulamislardir (Hedge vd., 2001:19).

Degerlendirme merkezleri II. Diinya Savasi sirasinda Alman ordusu tarafindan
ortaya c¢ikarilmis ve bu merkezlerde yiiriitilen ¢alismalarda, coklu perspektifle
gerceklestirilen performans gelisiminin degeri anlasilmistir. Orgiitlerde ise,
calisanlarin goriislerinden hareketle yapilan incelemeler ¢ok kaynakli degerlendirme
yaklagiminin fark edilmesini saglamistir (Denisi ve Kluger, 2000:51). Savas sonrasi
donemde, ¢ok kaynakli degerlendirmenin etkilerini belirlemek i¢in pek ¢ok arastirma

yapilmistir. Bunlar arasinda, objektif ve daha dogru sonuglara ulagmak icin veri
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kaynaklar1 arasinda karsilastirmay1 esas alan arastirmalar yogunluktadir. Ornegin,
1953’te  Springer, terfi igin yoOneticiler ve calisanlar tarafindan yapilan
degerlendirmeleri karsilastirmis ve calisanlarin daha hosgoriili ve giivenilir
degerlendirmede bulunduklarim tespit etmistir. Benzer sekilde Weitz 1958’de yaptigi
calismada, es diizeyde c¢alisanlarin yoneticilerine kiyasla daha dogru performans
skorlan tirettiklerini belirlemistir. 1959’da Maloney ve Hinrichs ornek bir uygulama
yapmistir. “Yoneticini degerlendir” slogamiyla yiiriittiikkleri program, yoneticilere
nasil degerlendirildiklerine iliskin bir rapor sunmustur. 4 boyut altinda 37 kisisel
ozellik, 26 yonetsel davranis ve 5 agik uclu soruyu iceren caligma, o donemin en
kapsamli ¢aligmasidir (Hedge vd., 2001:20). Genel olarak bakildiginda, savas sonrasi
donemde orgiitlerin liderlik ve gelisim gibi cesitli yonlerine iliskin arastirmalar
yapildig1 goriilmektedir. Ancak, bu yoOntemin bireysel degerlendirmeler igin
kullanim1 1970’ler 6ncesi azdir. Ciinkii bu donemde geleneksel hiyerarsik yapi iist-

ast, tek kaynak icerikli degerlendirmeleri gerektiriyordu (Denisi ve Kluger, 2000:52).

Lawler’in 1967°de kaleme aldigi “Yonetsel Is Performansim Olgmede Cok
Yonlii ve Cok Kriterli Yaklasim” adli makalesi, geleneksel anlayisin tabularinin
yikilmasina neden olmustur. Lawler cok kaynakli degerlendirmenin yoneticiler
tizerinde uygulanmasini teklif etmistir. Verilerin ¢ok kaynaktan toplanmasi, analiz
edilmesi ve kullanilmas1 noktasinda verdigi bilgilerle yontemin gelismesinde 6nemli

rol oynamistir (Hedge vd., 2001:21-22).

1970’11 yillarda performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlar1 gelistirme ve
bireyleri motive etmede kullanilmak {izere geri bildirim saglama amaciyla ele
almmistir. Bu anlayisin gelismesinde amaclara gore yonetim yaklagimi etkili
olmustur. Geribildirimler, performans potansiyelini ortaya koymada Onemli bir
gosterge olarak kabul edilmistir. Bu dogrultuda, kalite ve miisteri memnuniyetine
vurgu yapan Toplam Kalite Yonetimi yaklasimi, performans degerlendirmeleri
yapilan bireylere iligskin bilgilerin ¢ok yonlii geri bildirim ile elde edilmesi
gerektigini savunmustur. 360° geribildirim kavrami bu sartlar altinda ortaya ¢ikmistir

(Gok, 2006:43).
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1980’lerde giindeme gelen bu yontem, 1990’11 yillarda 6zellikle Amerika ve
Bati Avrupa’da biiyiik isletmeler tarafindan yaygin bicimde kullanilmigtir
(Barutgugil, 2002:203). 1990’da Amerika Egitim ve Gelisim Kurumu tarafindan 750
Amerikan igletmesi icin baslatilan bir arastirmada, bu isletmelerin egitim ve
performans degerlendirme sistemleri incelenmis ve en basarih 50 sirket
belirlenmistir. 1998 yilinda bu sirketlerin % 75’1 bireysel gelisim programlari
hazirlamis ve % 33’ii 360° geribildirim sistemini uygulamisken, bu yiizdeler 1997’ de
sirasiyla % 50 ve % 10 olarak gerceklesmistir (Wells, 1999:83). Dolayisiyla, bu
artisa neden olarak 360° performans degerlendirme sisteminin bazi avantajlari
gosterilebilir. Son yillarda, biiyiik 6l¢ekli 1000 isletme iizerinde yapilan bagka bir
aragtirmada, bu isletmelerin % 90’1nda ¢ok kaynakli degerlendirme sistemlerinin
kullanildig1 bulgusu elde edilmistir (Ivancevich vd., 2005:211). Ancak, ¢ok kaynakl
degerlendirmelerin kamu kuruluglarinda bu derecede yaygin kullanilmadigi

belirtilmektedir (Swain vd., 2004:266).

Artur Andersen (2000:56-58) tarafindan iilkemizde yapilan ve 750 isletmeyi
kapsayan bagka bir arastirmada, firmalarm % 92,8’inde performans
degerlendirmelerin ilk amir tarafindan yapildigi bulgusu elde edilmistir. Ayni
arastirmadan elde edilen diger bir bulgu ise, firmalarin % 27,5’inde calisanin
kendisini degerlendirmesine imkan saglanmasidir (Akt. Argon ve Eren, 2004:238).
Bu arastirmadan, o donemde 360° degerlendirme yOnteminin {iilkemizde

yayginlagmadigi kanisina varilabilir.

Son donemde sik¢a kullanilmasi ve ortaya g¢ikardigi sonuglar ile yapilan
uygulamali akademik caligmalar, bu yonteme duyulan siipheleri azaltmis ve
yontemin daha yaygin bir sekilde kullanilmasina zemin hazirlamistir (Morgan vd.,
2005:665). Sonug olarak yontem, hizli bir gelisme gostererek son yillarda bir¢ok
isletme tarafindan kullanilir hale gelmistir. Ozellikle yoneticiler igin profesyonel
gelisimin onemli bir araci olarak tercih edilmektedir (Weiss ve Kolberg, 2003:109).
Ayrica, pek ¢ok isletmeye de orgiitsel bilgiye dogru bir sekilde ulagma noktasinda

esin kaynagi oldugu soylenebilir.
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2.3. 360° Performans Degerlendirmenin Amaclari

Biitiin performans degerlendirme caligmalar1 temelde iki amaca hizmet
etmektedir. Bunlar, yoOnetsel ve gelismeye yonelik amaglardir (Aldemir vd.,
1993:213). Tarihi siirecte 360° performans degerlendirme sistemi cesitli amaglarla
kullanilmasina ragmen, gelismeye yonelik amaclar, literatiirde hep sistemin
merkezine yerlestirilmistir. Cok kaynakli degerlendirme sistemlerinin ilk ortaya
ciktifi zamanlarda veya ilk kez uygulandigi orgiitlerde, sistemin yonetsel amaglarla
kullanilmasina tedirginlikle yaklasilmistir. Ornegin Vinson (1996), bu sistemin
ticretlendirme ve terfi icin kullanilmamasi konusunda uyarmistir. Yine benzer sekilde
Bernardin (1993) ve Antonioni (1996), 6deme kararlarinda kullanilmamak {izere,
astlardan alinan geribildirimin yararli bir kaynak olabilecegini belirtmislerdir. Bu
donemde London ve Smither (1995), 20 firmada uyguladiklar bir telefon anketinde,
temelinde gelismeye yoOnelik amaclar olmasina karsin, sistemin artan bir gekilde
yonetsel amaclarla kullanilmaya basladigini tespit etmislerdir (Akt. Morgeson vd.,
2005:200-201). Dolayistyla sistem, bu donemin baslarinda sadece gelismeye yonelik
arastirmalarda kullamilmigtir. Daha sonralari, iicretlendirme ve terfi gibi yonetsel
kararlarda kullanilmakla beraber, bu yaklagim tartisma konusu olmustur. Bu degisim,
orgiitsel kazammlar igin geribildirimlerin nasil kullanilmas1 gerektigi sorusunu
giindeme getirmistir ~ (Prewitt, 1999:8). Sonug¢ olarak, astlarin yoneticilerini
degerlendirdigi boylesi bir sisteme Orgiitii hazirlamak i¢in, sistemin baslangicta
gelismeye yonelik amaclarla kullanilmasi1 onerilmektedir (Waldman vd., 1998:88).
Diger taraftan, 360° performans degerlendirme sadece yoOnetsel amaglarla
kullanildiginda bireylerden ¢ok orgiite ait bir sistem olacagi yoniinde elestirilmekte
ve karma amagclarla daha islevsel hale getirilmesinin Oonemine deginilmektedir

(Toegel ve Conger, 2003:300).

Orgiitler 360° performans degerlendirmeyi farkli amaglarla kullanabilmektedir.

Bunlar temel olarak asagida verilmistir.

\ Orgiitiin temel yeteneklerini, degerlerini ve is stratejilerini desteklemek:
Degerlenen yetenek ve davranig boyutlan orgiitsel stratejilere ve 6z degerlere

paralellik gostermelidir. Boylece, bireyler oOrgiit icin 6nemli yetenek ve
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davraniglarin farkina varacak ve bu yonde gelisim gostereceklerdir (Garavan

vd., 1997:136).

Kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak,
kisisel gelisime katki saglamak: Orgiitler genellikle, calisanlarin egitim ve
gelisim planlarina daha kapsamli ve objektif verilerle girdi saglamak icin bu
yontemi kullanmaktadir. Sistem, bireylere geribildirim ile yetersiz yonlerini
gostererek gelismelerine katki saglamakta ve bireylerin, farkinda olmadiklari
giicli yonlerini ortaya c¢ikararak etkinliklerini artirmaktadir. Ayrica,
gerceklestirilen egitim ve gelisim faaliyetlerinin etkinligini belirlemeye de

imkan vermektedir (Fleenor ve Brutus, 2001:339-340).

Takim ici iletisimi arttirmak ve takim caliymasim giiclendirmek: Takim
tiyelerinin birbirlerine geribildirim vermesi, karsilikli beklentileri ne olciide
karsiladiklar1 konusunda farkindalik yaratmaya yardimei olmakta ve bu suretle
takim ici iletisimi gelistirmektedir (Hallam, 2001:289-290; Luthans ve
Peterson, 2003:244).

Olumsuz geribildirim saglamak: Calisanlar olumsuz diisiincelerini veya yapici
da olsa elestirilerini sozlii olarak ifade etmekten ¢ogu zaman kaginmakta ve
baskalar1 hakkinda pozitif konusmay1 tercih etmektedir (Garavan vd.,
1997:136). Sistem, bireylere kimliklerinin gizli kalacagimi garanti ederek,
olumsuz diislinceleri agiga ¢ikarmada bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Bu
sayede, gizli kalan c¢atigmalar tespit edilmekte ve gerekli Onlemler

alinmaktadir.

Yonetimin etkinligini olcme. YoOnetim kadrosundaki kisilerin astlari, is
arkadaslar1 ve miisterilerinden geribildirim alarak yonetsel anlamda ne derece
etkili olduklar1 konusunda bilgi edinmelerine ve gelisim ihtiyaci olan yonlerini

fark etmelerine firsat tanimaktadir (Goldsmith ve Underhill, 2001:275-276).

Orgiitsel degisim ihtiyacini belirlemek, degisimi hizlandirmak ve degisim

planlarina veri saglamak: Ornegin, sistem iletisimi etkin kilarak takim
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caligmas1 ve astlanin  yetkilendirilmesi gibi  kiiltiirel  degisimleri

kolaylastirmaktadir (Church vd., 2001:310).

\ Yonetsel kararlarin alinmasinda destekleyici veri sunmak: Orgiitler 360°
degerlendirme sonuglarini, basta kariyer yOnetimi olmak {izere insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda destekleyici veri olarak kullanmaktadir

(Fleenor ve Brutus, 2001:342-345).

2.4. 360° Performans Degerlendirme 1ile Geleneksel Performans
Degerlendirme Arasindaki Farklar

Sadece yukaridan asagiya klasik yaklagimlarla performans degerlendirmelerin
yapildig1 orgiitlerde; calisanlarin degerlendirmeyi yapan iist yonetime karsi hos
goriinme ¢abalarina girmeleri ve bu dogrultuda basarisizliklarimi gizleme egilimlerini
artirmalar1  kacimilmazdir (Camgdz, 2006:192). Dolayisiyla, degerlendirmeyi
gerceklestirecek olan yoneticinin saglikli bilgiye ulagmasi veya dogru gozlem
yapabilmesi miimkiin goriinmemektedir. Buna karsin geribildirimler, ¢cok ve cesitli
kaynaklardan saglandigi zaman daha nesnel kabul edilmekte, tek bir yoneticinin
bakis acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerleme yontemlerine gore orgiit
diizeyinde saglikli bilgiye ulasma noktasinda daha biitiinlesik ve etkili olmaktadir
(Barutgugil, 2002:203). Sonug olarak, 360° geribildirim ile geleneksel performans
degerlendirme anlayis1 arasindaki temel fark, performans veri kaynaginin tekil veya
cogul olmasidir. Geleneksel performans degerlendirme anlayisi iist-ast, tek kaynak
icerikli degerlendirmeleri gerektirirken 360° geribildirimde performans bilgisinin ¢ok
ve farkli kaynaktan toplanmasi esastir (Denisi ve Kluger, 2000:51-52). Bu fark Sekil

2.2 yardimiyla gosterilmistir.
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Sekil 2.2: 360° Geribildirim ile Geleneksel Performans Degerlendirmenin
Degerleyici Acisindan Karsilastirilmasi

I
Amir : Is
I Kendisi Arkadaslar1 ic
: Miisteriler
|
| A Y kx
| Ds Birey Yonetici
: Miisteriler > <«
| v A Y
I
v : Dénemlik , RGiinli;k
aporlar
Birey : Raporlar Astlar
|
|
Geleneksel Performans Degerlendirme 360° Performans Degerlendirme

Kaynak: Edwards, Mark R., Ann J. Ewen (1996), “How to Manage Performance and Pay With 360-
Degree Feedback”, Compensation and Benefits Review; s. 23.

Sekilden de goriilecegi iizere, geleneksel anlayista degerleyici olarak sadece
amir yetkilidir. 360° performans degerlendirmede ise bireyin kendisi de dahil olmak
izere bireyi gevreleyen biitiin kaynaklardan veri toplanmaktadir. 360° performans
degerlendirme ile geleneksel performans degerlendirme cesitli boyutlarda Tablo

2.1’de karsilastirilmistir.
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Tablo 2.1: 360° Performans Degerlendirme Ile Geleneksel Performans

Degerlendirmenin Karsilastirilmasi

Geleneksel Performans

Boyutlar - . 360° Performans Degerlendirme
Degerlendirme
o Sistem ve personelin kariyeri ile ilgili \ oy oL gi \ariyeri ile ilgili tim
YoOnetim tim kararlar tek kisinin elindedir o
. . . kararlara dahil edilir (katilimct).
(hiyerarsik ve otoriter).
Yonetici kocluk (performans
Yoneticiler Yoneticiler yargilayici bir rol iistlenir. damsmani) — gorevi  dstlenir Ve
performansi yargilamak yerine
gelistirmek icin ¢abalar.
Astlara, gecmis performanslar1 ve
Astlara, gecmis performanslarina | gelecek potansiyelleri hakkinda farkli
iligkin tek perspektiften geri bildirim | perspektiflerden veri saglamakta ve
Amacg saglanir. Sonuglara giivenilirlik az | onlarin gelisim ihtiyaclarim1 ortaya
oldugu i¢in davrams degisikligine | koymaktadir. Cok kaynaktan gelen

tesvik edici degildir.

veriler daha gercek¢i oldugu igin
davranig degisikligine tegvik eder.

Veri Kaynagi

Degerleyici tek kisidir. Amirin astlarla
irtibat1 kisitlidir. Buna ragmen, yaptig1
degerleme her zaman dogru olarak
kabul edilir (gtivenli degildir).

Degerleyiciler farklidir: Degerlenenin
kendisi, iistler, astlar, meslektaslar,
misteriler ve tedarikgiler. Cok
kaynaktan siirekli gozlem yoluyla
veriler saglandigi igin giivenilirligi
yiiksektir.

Geribildirim degerleyici gruplarindan

Kaynagin Geribildirim kaynagimin kim oldugu | kollektif olarak toplanir.
Kimligi bellidir. Degerleyicinin ~ bireysel  kimligi
belirsizdir.
Davranisa ve is performansina iligkin g . S <
e 9 . . . | Degerlendirmeler ig biriminin ulastig1
Geribildirimin degerlendirmeler tipik olarak is T
C. Lo - .. sonuca ve gelisimi istenen boyutlara
Icerigi biriminin kargilastigi sorunlara goére | =
gore yapilir.
olugur.
) Likert olceginin yaninda goreceli | Temel olarak likert olgegi ile
Olciimleme degerlendirmeler yer alir. Amirin | niceliksel ve niteliksel veri toplanir.
Yontemi degerlemesi genelde cok zaman alir | Bir kisiyi degerlemek ¢ok kisa zaman
(belirsiz). alir (belirli).
Veriler tipik olarak egitim ve
Diger Insan Performans  degerleme  genellikle | gelistirme kararlarinda temel
Kaynaklar iicretleme, gorev tasarimi, | olusturur. Kariyer gelisimi ig¢in
Kararlari Ile terfi/azletme ve transferler gibi | kullanilir.  Ayrica  diger insan
Nigkisi yonetsel kararlarda kullanilir kaynaklar1 kararlarin1  destekleyici
niteliktedir.
Siireci Yillik sonuclar s6z konusudur. Tek | Degerleme yilin belirli zamanlarinda
Sekillendiren kisinin yil geneli i¢in, cogunlukla yil | degil, cogul perspektiften siirekli
Felsefe sonunda yaptig1 degerlemeleri igerir. izlemeyi 6ngoriir.
Hedeflenen Ust yonetim haricindeki tiim orgiit Tipik ~ olarak y.or?etsel kgdeme}erc.l.e
. . calisanlarla  birlikte  tim  Orgiit
Calisanlar bireyleri. . .
bireyleri.

Kaynak: Edwards M. ve Ewen A. (1996); “360° Feedback:

The Powerful New Model for Employee

Assessment&Performance Improvement”, New York:Amacom, s. 58; Zeyyat Sabuncuoglu,
http://www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme_sistemi.htm, 18/12/2006.
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Tabloya bakildiginda, geleneksel degerlendirme ile 360° performans
degerlendirme arasindaki farklilagmanin temelinde, son yillarda 6n plana ¢ikan

katilim esasli yonetim anlayisinin oldugu goriilmektedir.

2.5. 360° Performans Degerlendirmenin Tercih Edilmesinin Nedenleri

1980°1i yillar itibariyle ivme kazanan ve son yillarda siiregelen bazi yapisal ve
kiiltiirel degisimlerin, orgiitleri 360° performans degerlendirme sistemine yonelttigi

belirtilmektedir. Bu degisimlere asagida kisaca deginilmistir.

2.5.1. Yapisal Degisimler

Yapisal degisimler arasinda ilk olarak, yoneticilerin denetim alanlarinin
genislemesi verilebilir. Yoneticilerin sorumlulugunda olan ¢alisan sayisindaki artis
ile artan uzmanlik (bilgi, beceri ve tecriibe) ihtiyaci, calisanlarin tek kisi tarafindan
degerlendirilmesini, hem bilgi hem zaman hem de objektiflik acisindan
giiclestirmekte, hatta bazi1 durumlarda imkénsiz hale getirmektedir (Argon ve Eren,
2004:237). Y oneticinin maiyetindeki ¢aliganlarin sayisi arttik¢a astlar1 hakkinda bilgi
edinme imkam azalmaktadir. Ayrica bilgi yogun teknolojilere gecildikce
yoneticilerin bilgileri calisanlar1 degerlendirmede giderek yetersiz kalmaktadir
(Turgut, 2002:62). Yoneticiler, baz1 alanlarda calisanlann tam olarak
degerlendirebilecek yeterli teknik bilgiye sahip olmayabilmektedir. Baz1 isletmeler,
dogru bir degerlendirme saglamak i¢in, bu alanlarda uzman olan c¢alisanlar

kullandiklan ¢ok kaynakli degerlendirme sistemleri gelistirmislerdir.

Bir diger yapisal degisim, matris ve proje tipi Orgiit yapilarinin ortaya
cikmasidir. Bu tip Orgiit yapilarinda, calisanlar proje esnasinda birden fazla
yoneticiyle birlikte caligmakta ve yeteneklerine ihtiyac duyulmasi halinde bir
projeden digerine veya bir takimdan bagka birine yer degistirmektedir (Jones,
2004:184). Dolayisiyla higbir yonetici, ¢alisganin tam bir performans tablosunu
cikaracak yeterli bilgiye sahip degildir (Fleenor vd., 2004:9). Bu nedenle,
calisanlarin performans degerlendirmesinde tek yOneticinin goriisleri yetersiz

kalmaktadir.
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Orgiitler hantal biirokratik ve hiyerarsik yapilardan takim calismalarina dayali
yalin orgiit yapilarina déniismektedir. Bu tiir isletmelerde bireyin performansi, iginde
bulundugu takimin performansina baglidir. Bu nedenle, performans degerlendirmesi
yapilirken bireyin performansini takimin performansindan ayn olarak degerlendirme
imkan1  yoktur. Geleneksel performans degerlendirme yontemleri grup
degerlemesinde yetersiz kalmaktadir (Lepsinger ve Lucia, 2001:319; Turgut,
2002:62).

360° performans degerlendirme sistemi, birinci amirin denetim alaninin
genislemesi, teknik bilgi ve becerilere sahip ¢alisanlarin kullanimindaki artig, matris
ve proje tipi orgiit yapilarinin kullanilmaya baslanmasi ve takim halinde ¢alismaya
yonelme gibi yapisal degisimler icin destek sunmaktadir (Bayraktaroglu vd.,
2007:190).

2.5.2. Kiiltiirel Degisimler

Orgiitsel kiiltiir, orgiit bireylerinin gerek birbirleriyle gerekse orgiit disindan
insanlarla olan is iligkilerini belirli bir diizeyde ve kontrol altinda tutan birtakim
degerler ve kurallar biitiiniidiir. Bu degerler ve kurallar, orgiit bireyleri arasindaki
etkilesimler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Jones, 2004:195). Orgiitlerde yonetim
sekli, is tutumlarn ve davranmislart belirleyen iligkiler orgiitsel kiiltiir kapsaminda
incelenmektedir. Orgiitsel kiiltiir kapsaminda ele alinan konulara 6rnek olarak;
orgiitiin esitlik veya hiyerarsiye dayali olmasi, calisanlar arasinda rekabet veya
isbirliginin agir basmasi, isin sikic1 veya zevkli olarak algilanmasi, geleneksel
anlayisin etkinligi, farkliliklarin tesvik edilmesi veya istenmemesi, calisanlarin
sadece ekonomik bir varlik olarak goriilmesi veya aile iiyesi olarak kabul edilmesi
verilebilir (Baron ve Kreps, 1999:19-20). Son yillarda orgiit kiiltiiriinde meydana
gelen degismeler de geleneksel degerlendirme yontemlerini islevsel olmaktan
cikarmistir. Bu degisiklikler arasinda, artan katilmci liderlik, astlarin
yetkilendirilmesi, miisteri iliskilerinin gelistirilmesi, is siireclerine kalite
mekanizmalarinin eklenmesi, yeniden yapilanma ve takim calismasimna yonelik

odiillendirme sistemlerinin uygulanmaya baslamasi gibi degisimler yer almaktadir.
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Geleneksel liderlik anlayisinin  yerine katilimci liderlik  anlayisinin
benimsenmesi ve astlarin yetkilendirilmesi, orgiit kiiltiiriinde koklii degisikliklere yol
acmistir (Lepsinger ve Lucia, 2001:319). Bu degisimlerle birlikte astlar da karar
siireclerinde etkili olmaya baslamustir. Orgiit diizeyinde bir etkilesimle, kararlara
katilim hiyerarsinin en alt seviyelerine kadar ulagmistir. Ayrica, siirekli kalite
gelistirme gayretleri isletmelerin ayrilmaz pargasi haline gelmistir. Boylece, sadece
calisanlar degil, dis miisteriler de isletme kararlarinda nispeten s6z sahibi ve olduk¢a
yonlendirici olmustur. Isletmeler calisanlarin verimliligini artirmak amaciyla ¢aligma
sartlarin1 yeniden yapilandirma yoluna gitmistir. Basar1 ve takdir, kritik basari
faktorleri ve yeteneklerine baglanmustir. Orgiitsel yetenekler, bir orgiitii digerinden
aywran Ozellikler olarak ortaya ¢ikmistir. Biitiin bu gelismelere karsin geleneksel
performans degerlendirme yontemleri {istlere calisanlarin tiim yeteneklerini
degerlendirme firsatim tam olarak saglayamamistir (Turgut, 2002:63). 360°
geribildirim sistemi ise, yiiksek iletisim ve isbirliginin bir yansimasi olarak
orgiitlerde meydana gelen kiiltiirel degisimlere destek sunmaktadir (Baron ve Kreps,

1999:234; Swain vd., 2004:266).

2.6. 360° Performans Degerlendirme Siireci

360° geribildirim sistemi, bireye, her acidan bakilarak, isteki davranislariyla
ilgili genel portre saglayan bir siirectir. Acik ve net bir plan ve aktif izleme
olmaksizin bu siireci uygulamak oOrgiite yarardan cok zarar verebilmektedir

(Barutgugil, 2002:205).

360° geribildirim sistemini uygulamaya karar veren yoneticilerin siireci
baslatmadan 6nce cevaplamasi gereken bazi sorular bulunmaktadir. Bunlar (Weiss ve

Kolberg, 2003:113):

360° geribildirimden kimler yararlanacak?
Ne gibi durumlarda sistem tehlike arz etmektedir?

Veriler nasil toplanacak?

2. 2 =2 2

Hangi araglar kullanilacak?



66

V Bir yonetici olarak ne yapmaliyim ve nasil bir rehberlik beklemeliyim?
\ Nasil bir yol izlemeliyim? Seklindedir.

Bu siirecte bulunmasi gereken en onemli 6zellikler sunlardir (Velsor ve Leslie,

2001:64; Edwards ve Ewen, 1996:20):

\ Sistemin, ¢alisanlarin da katkisiyla ortaklasa olusturulmasinin saglanmasi,
\ Sistemin orgiitsel amaglarla uyumlu olarak yapilandirilmasi,

\ Yoneticilere ve calisanlara anlaml ve yararh geribildirim saglayabilecek, en az
dort (4-6) kisiden olusacak degerleme takiminin secilmesi,

\ Veri kaynaklarinin kesin giivenliginin ve gizliliginin garanti edilmesi,
\ Geribildirim alinacak ve verilecek bireylerin egitilmesi,

V Katilimcilarin  adil bir cercevede iletisim kurabilmesi igin teknolojik
giivencenin olmas1 ve anlagilabilir bir siirecin kullanilmast,

V Katilimcilar tarafindan etkili, tarafsiz, dogru ve gecerli degerlendirme
yapilmasinin saglanmasi.

Goriilecegi iizere objektiflik temelinde sistemi yapilandirmak i¢in katilimcilara
giivenlikleri ve gizlilikleri garanti edilerek sistemin daha gecerli ve dogru bilgiler
sunmasit amaglanmaktadir. Bu dogrultuda siirecin tasarimi ortak bir anlayisla

gerceklestirilmekte ve Oncelikle bu konudaki egitim ihtiyaglar1 giderilmektedir.

Tipik bir 360° geribildirim sisteminin yapilandirilmasi, orgiitsel ihtiyaglara

gore bazi farkliliklar tagimakla birlikte, Sekil 2.3’te gosterilen adimlari icermektedir.
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Sekil 2.3: Cok Kaynakh Performans Degerlendirme Siireci

Orgitsel
Hazrhigm
Yonetimi

Flanlarinve
Fararlarm
Goriyilinest

Geribildrim
Bonuglarnin
Eullanliss

Liegerlenen
Fagilerin
Egitilmes]

Davranig
Modelinin
Olusturulmas:

Amaclar

Degerler

Stralejiler -

- e 15tem
Gerihildirim Vetenchder Araglaninn
z Hedefler Secilmesive

aporlarnin istamin

Clusturulmast D1zayn

Edilmesi

Negerleme
Tapacak

Verilerin
Analiz

Ldilmest Kigilerin

Serilmest

Tegerleme
WVerilerin Yapacak

Toplanmas Eizilerin
Faitilmesi

Kaynak: Bracken W. David, Carol W. Timmreck ve Allan H. Church (2001), “Introduction: A
Multisource Feedback Process Model”, The Handbook of Multisource Feedback, (Der.: W.
David Bracken, Carol W. Timmreck ve Allan H. Church), Jossey-Bass, San Francisco, s. 4.

Stireci olusturan adimlarm sekilde belirtilen siralamada uygulanmasi,
geribildirim sisteminin etkinligini artirmaktadir. Ancak, uygulama adimlar
birbirinden bagimsiz eylemleri icermemekte ve biri digerini sekillendiren bir yapida
sire¢ gerceklesmektedir. Ayrica sekilde dikkat ¢eken diger bir nokta, geribildirim
siirecinde yer alan biitiin adimlarin orgiitsel amaglar, degerler, yetenekler ve hedefler

g6z Oniinde bulundurularak gerceklestirilmesidir.
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2.6.1. Hazirhk Asamasi

360° performans degerlendirme sistemine yoneltilen elestiriler iki agidan ele
almabilir. Bunlardan birincisi, sistemin orgiit sartlarinda uygulanabilirligine yonelik
tamamen teorik ¢ercevede sunulan elestirilerdir. Ikincisi ve asil dayanak ise, orgiitsel
sartlar1 analiz etmeden ve gerekli hazirlik Olgiimlerini yerine getirmeden sistemi
uygulayan isletmelerin karsilastigi aksakliklar ve basarisizliklarin kanit olarak ileri
siiriilmesidir. Bu nedenle hazirlik calismasi, 360° geribildirim siirecinde uygulama

asamasindan daha 6nemlidir.

360° performans degerlendirme sistemini uygulamayr diisiinen Orgiitlerin
karsilastigr ilk soru orgiitiin bu sisteme hazir olup olmadigidir. Cogu zaman bu
soruya karsilik alinan yanmit olumsuz olmaktadir. Arastirmalar, az sayida oOrgiitiin
360° geribildirim i¢in hazir oldugunu gostermektedir. Boyle bir durumda, 6rgiitiin bu

sisteme nasil hazirlanacagi sorusu onem kazanmaktadir.

Orgiitler, 360° performans degerlendirme programlarina hazirlik derecelerini
Olcmelidirler. Hazirlik derecelerini Olcecek araclara da ihtiya¢ duymaktadirlar.

Hazirlik derecesini tespit etmede kullanilan dort yontem bulunmaktadir.

Bunlardan ilki en basit diizeyde durum analizidir. Orgiit bireylerine
geribildirimleri, yonetici veya patrondan mi yoksa astlar, iistler, meslektaslar dahil
olmak tizere is iliskili cogul kaynaktan mi almayi tercih edecekleri sorulmaktadir

(Ewen ve Edwards, 2001:36).

Bir diger hizli ve etkili yontem temsili gruptur. Bu yontemde, gorevler arasi
merkezi bir grup olusturulur. Bu grupta yer alan temsilcilerin diger bireylere sistem
hakkinda bilgi vermesi amaglanmaktadir. Bu gruba, ¢ok kaynakli degerlendirmenin
tek kaynakli degerlendirmeye gore ne gibi avantajlari oldugu sorusu
yoneltilmektedir. Sistemin kurulumu ve gelistirilmesi noktasinda potansiyel

kullanicilarin goriiglerinden yararlanilmaktadir (Ewen ve Edwards, 2001:37).

Bazen orgiitler bu tiir hizli ve kolay uygulanabilen yontemler yerine, daha

belgelere dayali yontemleri tercih etmektedir. Bunlardan biri orgiitsel arastirmadir.
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Bu yontemde bazi gostergelerin orgiitteki etkinligi test edilmektedir. Ornegin,
asagidaki durumlarin olmasi halinde orgiitiin 360° geribildirim sistemine hazir

oldugu anlami ¢ikarilabilir (Ewen ve Edwards, 2001:38):

V Cok kaynakli degerlendirmelere iliskin olumlu tecriibesi olan bireylerin

sayisinin fazla olmast,
V Orgiitte yiiksek derecede giiven duygusunun hakim olmasi,
V Genel olarak mevcut geribildirim siirecinden memnun olunmamasi,
V Genel olarak mevcut kariyer gelistirme siirecinden memnun olunmamasi.

Son olarak, orgiitler hazirlik derecelerini belirlemede ikincil gostergeler
yontemini kullanmaktadir. Bu yontem, mevcut degerlendirme sisteminden duyulan
memnuniyet derecesini temel alarak, oOrgiitin 360° performans degerlendirme
sistemine hazir olup olmadigimi tespit etmeye calismaktadir (Ewen ve Edwards,
2001:38). Bu noktada, bireylere birtakim sorular yoneltilmektedir. Hazirlik derecesi

asagidaki Tablo 2.2°de verilen 6rnek degerlendirme 6l¢egi yardimiyla belirlenebilir.

Tablo 2.2: ikincil Gostergeler Yontemi Ornegi

S Kesinlikle Kesinlikle
Bilmiyorum Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Kattliyorum
N 1 | 2 R 6 | 7 | 8 9 | 10

Her bir durum karsisinda mutabik kaldiginiz dereceyi degerlendirme 6lgegi yardimiyla belirleyiniz
(10 en yiiksektir).

Tepe yonetimi olasil olarak en diisiik seviyedeki kararlar1 destekler.

Is sonuglar1 birey ve takim performansinin harmanlanmasidir.

Politika performans bazli yonetimi destekler.

Yonetim vizyon, degerler ve gorev davraniglarini bir arada gormek ister.
Yoneticiler geribildirim vermek icin bir rol modeli olarak hizmet etmeye isteklidirler.
Ne is yapildig: kadar isin nasil yapildig1 da 6nemlidir.

Birimler veya takimlar hedefleri paylasmistir.

Gelistirici geribildirim cesaretlendiricidir.

9. Calisanlar mevcut performans geribildirimi ile tatminsizdirler.

10. Tiiketici geribildirimi ve toplam kalite yonetimi benimsenir.

11. Bazi yoneticiler, digerlerinin geribildirim almasinda isteklidirler.

12. Yoneticiler secim kararlarini vermeden 6nce digerleriyle konusur.

PNAN B LD =

Kaynak: Ewen J. Ann ve Mark R. Edwards (2001), “Readiness for Mutisource Feedback™, The
Handbook of Multisource Feedback, (Der.. W. David Bracken, Carol W. Timmreck ve
Allan H. Church), Jossey-Bass, San Francisco, s. 39.
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Puanlama sonuglart agagidaki gibi 6zetlenebilir:
V 100’1n tizeri (Paralel): 360° geribildirim sistemi kabul edilebilir

V 80’in tizeri (Destekleyici): 360° geribildirim sistemi uygulama oOncesi bazi

desteklere ihtiyac duyacaktir.

\ 80’in alti (Zor Savas): 360° geribildirim sistemi énemli derecede iletisim ve

destege ihtiya¢ duyacaktir.

Orgiitsel sartlarm  360° performans degerlendirme sistemine yatkinlig
arastirildiktan sonra, iist yonetimin sisteme verecegi destegin yeterli diizeyde olup
olmadigina bakilmaktadir. Ozellikle astin iistii degerlendirdigi bu sistemde siirecin
kendisi i¢in bir tehlike oldugunu diisiinen yoneticinin destegini almak zor
goriinmektedir. Ancak son donemde meydana gelen degisimler ve daha kapsamli
orgiitsel bilgiye olan ihtiyac yoneticiler icin de bu sistemi tercih edilebilir kilmistir.
Diger yandan, sistem belli bir tarihe kadar yiiriirlikte kalacak da degildir. Bu
nedenle, siirecin uzun bir siire¢ oldugunu unutmamak, dolayisiyla destegi sadece
mevcut st diizey yoneticilerle smirli tutmamak gerekmektedir. Potansiyel
yoneticiler ve ¢alisanlarin da destegini almak 6nem arz etmektedir. Basta iist yonetim
olmak iizere ne kadar ¢ok orgiit bireyinden destek alinirsa, projenin basari sansi da o
nispette artacaktir (Rogelberg ve Waclawski, 2001:93). Bu dogrultuda, sistemin
orgiit ve calisanlar i¢in yararlan agiklanarak, orgiit bireylerinin sisteme inanmalari
saglanmaktadir. Bununla birlikte, hedeflenen yararlara ulagmak icin her seyden dnce
sistemin temelleri iyi atilmali, temel tanimlar agik bir sekilde yapilmal ve sistemin
hangi amaglarla kullanilacagi netlestirilmelidir. Aksi takdirde, ileriki asamalarda
cikabilecek sorunlar tiim siireci etkileyebilir. Dolayisiyla, 360° geribildirimin
uygulanmasi Oncesinde, siirecin kullanilmasina iliskin kararlarin insan kaynaklar
boliimii ¢alisanlar ve iist yoneticilerle birlikte alinmas1 gerekmektedir. Daha sonra,
kullanilacak bir beceri modeli tanimlanmakta ve grubun tiim iiyeleriyle bir toplanti
diizenlenerek, siirecin amaci ve agsamalar1 agiklanmaktadir. Onlara, toplanacak
verilerin nasil kullanilacagi anlatilmaktadir (Barutcugil, 2002:204-205). Hangi

periyotlarda bireylerin degerlendirmeye tabi tutulacagi kararlastirilmaktadir. Bu
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periyotlar, yillik, alt1 aylik veya ii¢ aylik olabilmektedir (London, 2002:135). 360°
geribildirim sistemi uzun dénemli bir yatirimdir. Ozellikle bireysel gelisim esasinda
bu sistemi kullanan oOrgiitlerin periyodik olarak degerlendirme sonuglarini takip
etmesi gerekmektedir. Ciinkii bireyin zayif oldugu noktalarda ne derece gelisim
gosterip gostermedigi degerlendirme sonuglarindan anlasilabilmektedir. Dolayisiyla,
orgiitler periyodik olarak elde ettikleri degerlendirme sonuglarim tutarli bir sekilde

kullanmalidir.

360° geribildirim siirecinin hazirlik asamasinda dikkat ¢ceken 6nemli bir nokta,
amaglarin  anlatildigr  bilgilendirmenin igerigidir. Bilgilendirme yapilirken,
calisanlarin kendilerini gelistirmeleri konusunun ana amaglardan bir tanesi oldugu
taahhiit edilmelidir. Baz1 sirketler, ¢coklu geribildirimi terfi ve iicretlendirmelerde
yararlanmak iizere performans teftisleri olarak kullanmaktadir. 360° geribildirim
sistemine gec¢is yapan kurumlarin, Ozellikle birka¢c yil bundan kaginmalar
onerilmektedir. Ciinkii bu sisteme ge¢is cogu zaman korku ve huzursuzlukla
karsilanmistir.  Giivenin saglanmasi ve gereksiz korkunun atilmasi birka¢ yili

bulabilmektedir (Waldman vd., 1998:88-89; Tahiroglu, 2003:89).

2.6.2. Degerlendirme Yapisinin Kurulmasi

Gerekli orgiitsel sartlar ve hazirliklar altinda baslatilan degerlendirme siirecinin
ikinci adimini, sistemin tasarimina yonelik faaliyetler olusturmaktadir. Bu asamada,
hangi tiir verilerin, hangi performans boyutu altinda ele alinacagi ve verilerin
kimlerden hangi yontemle toplanacagi konularma aciklik getirilmektedir. Dogru
hazirlanan degerlendirme Olcegi ile degerleyici olarak dogru kisilerin secilmesi ve
veri toplamada uygun yontemin uygulanmasi, geribildirimlerin giivenilirligini ve
bireylerde pozitif yonde davramis degisikligini artirmaktadir. Bu nedenle, bu asama

titiz bir calisma gerektirmektedir.

2.6.2.1. Verilerin Iceriginin Belirlenmesi

Geleneksel degerlendirmelerin aksine 360° geribildirim siirecinde daha cok,
orgiitsel hedefler ve is performansi ile ilgili bilgi ve yeteneklere agirlik verilmektedir

(Antonioni ve Woehr, 2001:116-117). Toplanacak verilerin icerigine karar verilirken
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cesitli unsurlar goz Oniinde bulundurulmaktadir. Bunlar, geribildirim verilecek
kisinin kisisel ozellikleri, orgiitteki pozisyonu ve roli ile orgiit yapisidir. Bireye
performans ile ilgili daha genis bir bakis agis1 sunabilmek i¢in, toplanacak verilerin
ayrintili ve daha 6zel konular igermesi onemlidir. Genel olarak, bu siirecte toplanan

bilgilerin icerikleri sunlardir (Yiincii, 2002:62-63):

\ Beceri: Belirli standartlar dogrultusunda sekillenen davranis grubunu ifade
etmektedir. Ornegin; toplant1 diizenleme, karsisindakini dinleme, makineyi

tamir edebilme...

\ Yetenek: Gelisebilen yonler. Yetenek beceriden daha geneldir ve cogunlukla
beceri grubunu kapsamaktadir. Ornegin; zor bir durumla basa g¢ikabilme,

olaylan aciklama yonii, stratejik planlama...

v Kisisel Ozellik: Karakter olarak kisinin tanimlanmasidir. C)megin; giivenilirlik,

zeka, yaraticilik. ..

V Tutum ve Duygular: Tutum bir olay karsisindaki davranig egilimidir. Duygular,
bir olay veya durum Karsisinda gosterilen tepkilerdir. Ornegin; iyimserlik,

tahammiil, kizgmlik...

V Davramg: Bireyin yaptig1 sey, gozlemlenebilir eylemler bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Ornegin; insanlar1 planlara dahil etme, yonetimsel

kararlar alma...

2.6.2.2. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterleri, aslinda belirli alanlarda basarili olabilmek icin gerekli
olan yetkinlikleri temsil etmektedir. Dolayisiyla performans degerlendirme,
belirlenen yetkinlikleri Ol¢cmektedir. Bu nedenle, olciimlemeye esas olacak
yetkinliklerin agik sekilde tanimlanmasi olduk¢a nemlidir. Orgiite 6zel bir yetkinlik
modeli uzmanlar tarafindan tasarlanmalidir (Kececioglu ve Capraz, 2003:47). En
genis kapsamiyla, 360° performans degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul géren
temel diisiince, sekiz temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii

olarak izlenmesidir. Bu alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insan
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iligkileri, gorevin yOnetimi, iiretim ve is sonuglari, baskalarinin yetistirilmesi ve
personelin gelistirilmesidir. Bu yetenek alanlarina, 360° geribildirim siirecinde
kullanilan kriterlere temel teskil etmesi agisindan kisaca deginilecektir (Bayram,

2006:57-58, Ugurlu, 2003:3-7; Arslan, 2002:15-16):

Iletisim: Giiniimiizde ¢calisanin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az yeterli
mesleki bilgiye sahibi olmasi kadar 6nemli hale gelmistir. Bireyin ¢evresindekilerle
iyi diyaloglar i¢inde olmasi, onlart dinleyebilmesi ve onlara empati ile
yaklagabilmesi onem kazanan degerler arasina girmistir. Bu dogrultuda, bagkalarini
dinlemek, siireclere iliskin bilgilerin yanmisira etkili bir yazili ve sozlii iletisim

becerisine sahip olmak gibi konular performans agisindan sorgulanmaktadir.

Liderlik: Orgiitte isleyen farkli sistemlerin iyilestirilmesinde calisanlarin rol
almak istemesi, ancak {istler tarafindan bu yodnde tesvik edilmeleri ve
yetkilendirilmeleri ile miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Kisilerin
liderlik becerileri; giiven yaratmak ve diirlist olmak, ©Onder olmak, yetki ve
sorumluluklart dagitmak gibi farkli alt Olgiitler ile sorgulanarak, cok yonli bir

geribildirim alinmaya c¢alisilmaktadir.

Degisimlere Uyabilirlik: Gelisen sartlar altinda o6rgiit icinde herkesin degisime
acik olmasi ve kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda,
cevreye ve sartlara uyabilmek, yaratict diisinmek ve uygulamak, degisim
dinamiklerini 6nceden fark edebilmek gibi kriterler sorgulanarak, calisanlarin

degisime ayak uydurabilme 6zellikleri farkli bakis agilariyla ele alinmaktadir.

Insan Iliskileri: Orgiitlerde sinerji kavraminin kesfedilmesi ile beraber takim
calismasi da son derece dnem kazanmistir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile
olan iligkileri, 6rgiitsel performansi olumlu ya da olumsuz etkilemektedir. Personel
iliskilerini gelistirmek ve takim c¢aligmalarina yonlendirmek gibi alt kriterleri
calisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iliskilerin seviyesine yonelik geribildirim

alimmaya caligilmaktadir.

Gorevin Yonetimi: Farkli seviyelerde etkili is yonetiminden tam olarak ne

algilandigr ortaya konularak, algilanmasi gereken boyut ile arasindaki fark
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belirlenmektedir. Boylece sistemin degerlenenlere sunacagi geribildirimler ile
etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin kullaniminin artirilmasi
amaclanmaktadir. Gorevin yonetimi; etkili calismak, teknolojiyi sisteme katma deger
yaratacak sekilde kullanabilmek, is konusunda gayretli ve yetenekli olmak gibi

kriterler sorgulanarak arastirilmaktadir.

Uretim ve Is Sonugclari: Ortalama sirket omriiniin oldukca kisaldig1 giiniimiiz
piyasa sartlarinda orgiitlerin hayatta kalabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve hizmet
tiretmelerine bagli olacaktir. Bu nedenle, isletmenin yaptigi iiretimin calisan
bazindaki katkis1 sorgulanmaktadir. Bu siire¢; ne kadar planlayacagini ve ne zaman
uygulayacagim bilmek, basarili sonuglar almak ve 1srarci olmak tiiriinden alt kriterler

sorgulanarak gerceklestirilmektedir.

Baskalarimin  Yetistirilmesi: Giinimiiz yogun is yasantist cogu Orgiitte
istemeden de olsa bireyselligi 6n plana c¢ikarmaktadir. Bu da Orgiitlerde
kurumsallasmayr ve mevcut bilgilerin  sonraki nesillere aktarilmasini
engellemektedir. Farkli seviyelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri aktarmada
gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir katki saglayacaktir.
Burada bu bilgi transferinin, bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi; sabirli,
yardimsever ve etkili bir lider olunmasi; basarili bir motivasyon politikasi izlenmesi;
ilave ¢abanin odiillendirilmesi gibi somut gostergeleri aranarak performansa katkisi

arastirilmaktadir.

Personelin Gelistirilmesi: Bu kriter cergevesinde, sorumlu oldugu personelin
gelistirilmesi ve yetistirilmesi konusunda calisanlarin sorumluluk hissetmesi ve
orgiitsel kaynaklar1 bu konuya yonlendirmesi arastirilmaktadir. Uygulamalarda
bireyin sorumlu ve kararli bir 6rnek olarak gosterilmesi, iyilestirme i¢in arayis icinde
olmasi, olumlu diisiince sistemine sahip olmasi gibi kriterler ile farkli bakis

acilarindan geribildirim alinmaktadir.

Genel olarak bakildiginda yukaridaki temel kriterler 151831nda bolgesel ve
orgiitsel farkliliklar da dikkate alinarak 360° geribildirim 6lgeklerinin hazirlandigi

sOylenebilir. Ancak performans kriterleri, i¢ ve dig dinamiklere gore daha genel veya
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ayrintili olarak da ele alinabilmektedir. Belirlenen temel kriterler altindaki 6rnek

davranislar i¢in de aynm1 durum sz konusudur.

2.6.2.3. Veri Kaynaklarmin Secimi

Veri kaynagi secme siirecinin, performans bilgisinin kullanim alanina gore
sekillendirilmesi gerektigi belirtilmektedir. Bunun nedeni, degerlendirme sisteminin
hedeflerine ulagmasina katki saglayacak kaynaklarin segilebilmesidir (Farr ve
Newman, 2001:97).

Veri kaynag1 se¢me siireci iki adimda gergeklesmektedir. ilk olarak kaynak
kategorileri belirlenmektedir. Daha sonra, bu kategorileri en iyi temsil edebilecek
degerlendiriciler secilmektedir. Kaynak kategorileri kimi zaman tek degerlendiriciyi

(kisinin kendisi ve iist diizey yonetici) igerebilmektedir.

360° geribildirim siireci karsilikli degerlendirmeleri icerdigi icin danisiklilig:
en aza indirmek ve veri kaynagi olarak en uygun pozisyonlar1 tespit etmek
gerekmektedir (Toegel ve Conger, 2003:307). Veri kaynaginin secilmesinde en
onemli iki unsur uzmanlik ve giivenilirliktir. Degerlenen kisi, kendi is performansina
ve ig ortamina degerlendiricinin yakin olduguna inanmalidir. Ayrica, degerlenen kisi
veri kaynaklarinin degerleme motivasyonuna giivenmelidir. Boylece geribildirimin
kabul edilebilirligi artacaktir. Veri kaynaginin se¢ciminde dikkat edilmesi gereken en
onemli konu, degerleyen kisinin, ¢alisanin is davranmiglarin1 gézlemleme firsatinin
olmasidir. Is performans: ile ilgili ayrintih bilgileri elde edebilmek icin degerleme
grubunun c¢alisam gozlemlemesi ve cesitli durumlar karsisinda neler yapabilecegini
gormesi gerekmektedir (Yiincii, 2002:72). Bununla birlikte, Farr ve Newman
(2001:100), performansi gbzlemleme firsatina sahip olmanin yeterli olmayacagini,
ayn1 zamanda bu performans hakkinda yorum yapabilme bilgisine de sahip olmak
gerektigini belirtmistir. Ote yandan, gerek gozlem yapabilme gerekse uzmanlik her
ne kadar onemli unsurlar olsa da, dogru performans bilgisini elde etmek icin tek
baslarina yeterli gelmemektedir. Arastirmalar degerleyicilerin, performansini
degerlendirdigi bireylere kars1 bazen objektifliklerini yitirdigini ortaya koymustur.

Bu durumda, degerleyicilerin gézlem yaparken hislerini dogrulayici yonde yorum
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yapmasinin etkisi oldugu belirtilmektedir. Bu noktada, egitim siirecinin 6nemi bir

kez daha ortaya ¢ikmaktadir (Antonioni ve Park, 2001:480).

360° geribildirim sistemine karsi c¢alisanlarin tepkilerinin, degerlendirme
amagclarindan ve veri kaynaklarindan etkilendigi belirtilmektedir. Veri kaynagi se¢me

siirecinin geribildirimlere etkisi Sekil 2.4’te gosterilmistir.

Sekil 2.4: Geribildirimlerin Adil ve Kabul Edilebilir Algilanmasim Etkileyen

Faktorler
Performans
Degerlendirme
Degerleyiciye .
5 . Kars1 Tutumlar . 5 Gerlb;ldlflmi?
Degerleyici (giiven, temsil, Adil ve dogru »| Yararliolara

Secme

riza, degerleyici
motivasyonu)

olarak algilama

algilanmasi ve
kabul edilmesi

Geribildirimin
Icerigi
(Kullanilan arag,
uygulama
basamaklar1)

Performans
Degerlendirme
Amaglari

Kaynak: Farr L. James, Daniel A. Newman (2001), “Rater Selection Sources of Feedback”, The
Handbook of Multisource Feedback, (Der.: W. David Bracken, Carol W. Timmreck ve
Allan H. Church), Jossey-Bass, San Francisco, s. 98.

Degerlenen bireylerin, degerleme sistemini ve sistem araglarim makul ve adil
olarak algilamas1 oldukca Onemlidir. Bu sayede, geribildirimler yararli olarak
algilanmakta ve kabul edilmesi kolaylagsmaktadir. 360° geribildirim siireci, aslinda
bir gelisim siirecidir. Gelisim siirecinin baglamasi her seyden 6nce geribildirimlerin
kabul edilmesiyle baslamaktadir (Folkman, 2006:15). Dolayisiyla degerleme
sisteminden beklenen yararlara ulagsmada, katilimcilarin sisteme karsi takindiklar
tutumlar 6nem arz etmektedir. Gerek 360° geribildirim sisteminin gerekse de
degerlendirme sonuglariin kabul edilmesini etkileyen cesitli faktorler vardir. Bu

faktorler ve birbirleriyle etkilesimleri yukaridaki sekilde gosterilmistir. Sekilde,
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degerleme sisteminin temeline degerlendirme amaglarmin yerlestirildigi ve
degerleme sisteminin diger uygulama adimlarina degerleyici se¢me siirecinin etki

ettigi goriilmektedir.

Verilerin yeterli kapsamda ve dogru olmasi icin kag¢ kisinin degerlendirme
yapacagina karar verilmelidir. Bu konuda isletmeler sahip olduklar1 politikalar1 ve
daha fazla kisiyi siirece dahil etme istegi ile bu sayiy1 ¢ok tutabilmektedir. Ancak,
cok fazla sayida degerlendiricinin bulunmasi hem zaman hem de verilerin ¢esitliligi
acisindan gereksiz bulunmaktadir. Degerleyici sayisi arttik¢a bilgilerin tekrarlanacagi
diisiiniilmektedir (Yiincii, 2002:72-73). Genel olarak degerleyici sayisini belirlerken,
maliyet (degerlendirme siiresi), kullanilacak verilerin boyutu ve degerlendirme
grubunu temsil edebilecek yeterlilik dikkate alinmaktadir (Farr ve Newman,
2001:104).

Veri kaynaklarinin se¢imini ve degerlendirmedeki agirliklarimi etkileyen bir
diger konu, gergeklestirilen istir. Ornegin, 360° performans degerlendirmede gergek
bilgiye ulagmak icin isin 6zelligi geregi bazen dis miisterilerin siirece dahil edilmesi
gerekmektedir. Hizmet sektoriinde tiretim yapan ve dogrudan insana hizmet veren
otel isletmelerinde dis miisterilerin siirece dahil edilmeleri, degerleme i¢in 6nemli bir
unsurdur. Yine benzer sekilde, 6gretim iiyesinin basarisi en iyi sekilde Ogrenciler
tarafindan degerlendirilebilir (Yiiksel, 2007:184). Burada dikkat c¢eken nokta,
degerlenen asli gorevini yerine getirirken, onu en iyi sekilde gozlemleyen ve ondan
en cok etkilenen Kkisilerin degerlendirmede belirleyici olmasidir. Sistem her
uygulandiginda, bu etkilesim goz Oniine alinarak, veri kaynaklarmin giincellenmesi

gerekmektedir (Farr ve Newman, 2001:100).

Bu esaslar cercevesinde, 360° performans degerlendirme siirecine dahil

edilebilecek veri kaynaklar asagida agiklanmistir.

Ozdegerleme: 360° geribildirim siirecinde veri kaynaklarmin ilki bireyin
kendisidir. Ozdegerlemede amag, calisamn kendi performansi hakkindaki
diisiincelerini 6grenmek ve kendisini gézden gecirmesini saglamaktir. Calisanlar

harekete geciren giidiileri, ihtiyaglari, arzular ve yonelimleri anlamak icin yararh bir
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unsurdur. Birey, kendi degerleme sonuglan ile diger veri kaynaklarindan aldigi
geribildirimi karsilastirma firsati bularak, performansi hakkinda daha dogru bir
goriise sahip olabilmektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006:239). Calisan baskasi1 tarafindan
degerlendirildiginde savunma mekanizmasi hemen harekete gecmektedir. Oysa
ozdegerlemede savunmaci davranis en az diizeye inmektedir (Oriicii, 2007:205).
Ayrica, bireyin kendi performansini1 degerlendirmesi onun kisisel gelisimine katkida
bulunmakta ve bireyin kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasidigi hissi
ile motivasyonunu artirmaktadir (Camgé6z, 2006:197). Bunun yaninda c¢alisanin
kendini degerlendirmesi, yanl olabilecegi endisesi ile elestirilmektedir. Calisanlarin
kendi performanslarim daha yiiksek puanla degerlendirme egiliminde (comertlik

etkisi) olduklar belirtilmektedir (Yiiksel, 2007:184).

Yoneticilerce Degerleme: Isin gerekleri ile calisanin yetenekleri arasindaki
uyumu en yakindan izleme olanagina sahip olmasi ve ¢alisanin performansindan
sorumlu olmas1 nedeniyle yonetici degerlendirmeyi en iyi ve ger¢ekci bigimde yapan
kisi olarak kabul edilmektedir (Dessler, 2005:332; Barutcugil, 2002:197). Ayrica,
yoneticilerin  6diil sistemlerini  de denetliyor olmalari, onlart performans

degerlendirmelerde etkili bir geribildirim kaynag1 yapmaktadir (Ergin, 2005:99).

360° geribildirimde geleneksel degerlendirmelerin aksine yonetici, yargilayici
olmaktan ¢ok, kocluk olarak bilinen yol gosterici 6zelligi ile on plana ¢ikmaktadir.
Bir kog¢ personeli motive ederek, onlara, becerilerini gelistirmelerinde yardim eden

ve geribildirim saglayan kisidir (Noe, 1999:276).

Yonetici, tecriibesi ve is bilgisi ile onemli bir geribildirim kaynagidir. Ancak,
calisanlar yoneticileriyle daha farkli sekillerde iliski kurabilmekte, yoneticilerine
kars1 daha dikkatli davranmaya ©zen gostermektedir. Bu duruma, uzmanlik
gerektiren islerin artmasi ve islerin giderek karmasiklagsmasi da eklenince, tek
kaynakli degerlendirmeler islevselligini yitirmektedir. Bir bagka ifadeyle, yoOnetici
tarafindan verilen geribildirim gecerli olmakla birlikte, kisinin isteki etkinligini
timiiyle yansitmakta yetersiz kalmaktadir. (Lepsinger ve Lucia, 2001:320). Bu

noktada is arkadaslarinca yapilan degerlendirmenin onemi artmaktadir.
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Ayni Seviyedeki Is Arkadaslarinca Degerleme: Calisanlar islerini yerine
getirirken yoneticilerine kiyasla is arkadaslariyla daha sik birlikte calismaktadir.
Dolayisiyla, bu tiir degerlemelerin temelinde, ayn1 ya da birbiri ile iliskili isleri yapan
ve birlikte calisan kisilerin birbirlerini iyi tamyacagi ve performanslarini en iyi
gozlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalar da
esitlerin birbirleri hakkinda gecerli ve giivenilir veriler sagladigim gostermistir

(Uyargil, 1994:34).

Murphy ve Cleveland (1995:140-142) ayn1 seviyedeki is arkadaslarinin 360°
performans degerlendirme sisteminde yer almasimin avantajlarini iic ana noktada
Ozetlemistir. Birincisi, amirleri tarafindan performansinin gozlendigini bilen ¢aligan,
iyi degerlendirme puani alma cabasiyla davraniglarini degistirebilmektedir. Bu
acidan bakildiginda, is arkadaslarinin yoneticilere oranla daha gercekgi performans
gozlemi yaptig1 belirtilebilir. Ikincisi, degerlenenle birebir aym ortamda bulunan is
arkadaslarinin, kisinin hem isin teknik yonii ile ilgili olan gérev performansi hem de
kigiler aras1 ve goniilliilik temelindeki davranislarini iceren kurumsal performansini
daha fazla gozlemleme firsatina sahip oldugu soylenebilir. Son olarak ise, birden
fazla kisinin yaptig1 degerlendirmelerin birlestirilerek degerlendirme hatalarinin, tek
kisinin degerlendirme sonucuna kiyasla, daha az olmasidir (Akt. Camgoz, 2006:196).
Ayrica agik iletisim, i3 motivasyonu, sosyal iliskiler, takim ruhu, baghlik ve
memnuniyetin gelismesinde, bu tiirden degerlendirmelerin olumlu etkiye sahip

oldugu belirtilmektedir (Dessler, 2005:332).

Bu tiir degerlendirmelerde karsilasilan en Onemli sorun, ozellikle Tiirk
kiiltiiriiniin toplulukcu ve iliski yonelimli olmasi nedeniyle, kisilerin birbirleri ile
arkadaslik derecesinin degerlemenin yoniine etkisidir (Ergin, 2005:99). Ornegin,
bireylerin eksik performansi gormezden gelerek, is arkadaslarina destek c¢ikmaya
calismas1 degerleme sapmalarina neden olabilmektedir (Dessler, 2005:332).
Dolayisiyla, kisinin aymi diizeydeki is arkadaslarinca degerlendirilmesi durumunda,
bireyler arasinda karsilikli giivenin kurulmus olmas1 ve aralarinda parasal 6demeler
ve yiikselme agisindan rekabetin asgari diizeyde tutulmasi gerekmektedir (Yiiksel,

2007:184).
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Astlarca Degerleme:  Astlarin degerleme siirecine katilmalari, yoneticilerin
degerlendirilmesi sirasinda kullanilan avantajli  bir yontemdir. Ozellikle bir
yoneticiye bagli ast sayisinin fazla oldugu orgiitsel yapilanmalarda bu yontem daha
da avantajhi olmaktadir. Bunun baglica nedeni, astlarin, kimliklerinin gizli kalmasi ile
yiikksek giivende degerleme sansina sahip olmalar1 ve cok sayida degerlemenin
ortalamasinin alinmasidir (Ergin, 2005:99). Bu siire¢, yoneticilerin yoOnetim
tarzlarini, “insan” olarak farkinda olmadan sebep olduklar1 problemleri ve
degistirmeleri gereken is davranislarim1 tanimlamalarma yardimci olmaktadir
(Dessler, 2005:332). Yoneticinin, astlariyla iletisim kurma, yetki ve sorumluluk
devredebilme, islerin basarilmas1 i¢in gerekli kaynaklar saglayabilme konularindaki
yetkinliginin oOl¢iilmesinde de etkili olabilmektedir (Giirliz ve Giirel, 2006:240).
Bununla birlikte, astlarin da degerleme siirecine katilmalarinda basari, astlarin genis
Olctide egitilmelerine ve yoneticilerin de astlardan gelecek goriis ve Onerilerin yararl
olabilecegine inanmalarma baghdir. Ayrica, astlarin yonetici degerlendirmesi
yaparken teker teker kac puan verdiklerinin yoneticiye iletilmesi sakincalidir. Bunun
yerine astlarin verdigi puanlarin ortalamasiin yoneticiye iletilmesi gerekmektedir
(Uyargil, 1994:34-35). Yoneticilerin, performans degerleme bilgilerinin yonetsel
kararlarda degil de kisisel gelisim ve geribildirim amaciyla kullanilacagi durumlarda,
astlarin degerlendirme siirecinde yer almalarina yonelik daha olumlu tutumlarinin

oldugu belirtilmektedir (Camgoz, 2006:197).

Miisteriler ve Tedarikgilerce Degerleme: Miisteriler ve tedarikciler, sadece
isletmenin iirettigi mal ve hizmetin alicis1 veya igletmeye girdi saglayici olarak degil,
calisanlar hakkinda degerli geribildirimin alinabilecegi bir kaynak olarak da
algilanmalidir.  360° performans degerleme kapsaminda, Orgiit yOnetimleri
calisanlarinin degerlendirilmesinde miisteri ve tedarikcilerden de
yararlanabilmektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde kalite ve miisteri tatmini gibi
kavramlarin oneminin artmasi, ¢alisanlarin miisteriler ile olan iletisimlerinin belirli
kurallar uyarinca gerceklestirilmesini zorunlu kilmistir. Dolayisiyla, dig
miisterilerden elde edilecek geribildirim, ¢alisanlarin performanslarina iligkin 6nemli
bir ipucu niteligi tasimaktadir (Giiriiz ve Giirel, 2006:240). Dis miisteriler,

caligsanlarla aym kiiltiirii paylasmaz ve diger kaynaklardan daha olumludurlar. Her ne
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kadar degerlendirmede dis miisterilerin amaglar1 ve bakis acilari, Orgiitiin temel
amaglart ile uyusmasa da, hizmet kalitesi, miisteri duyarliligi, tutum ve beceri
yeterliligi gibi konularda onlardan gecerli ve giivenilir veriler elde edilebilmektedir.
Ayrica performans degerleme siirecine dis miisterilerin eklenmesi, firma-dis miisteri
iliskilerinin daha saglam temellere oturtulmasim saglamaktadir. Calisanlara iliskin
olarak kendisinden goriis bildirmesi istendiginde, dis miisteri s6z konusu firmaya
daha fazla baglanmakta ve firma ile dis miisteri arasinda daha uzun siireli iliskiler
gelisebilmektedir (Barutcugil, 2002:201). Bunun yaninda, miisterilerin ve
tedarikcilerin  isletmeyi tam olarak tamimamasi durumunda yapilacak

degerlendirmeden hatali sonuclara varilabilmektedir (Turgut, 2002:65).

2.6.2.4. Veri Toplama Yontemleri

360° geribildirim 6lgeginin icerigi olusturulurken géz oniinde bulundurulmasi
gereken hususlardan bir tanesi de veri toplama yontemidir. Gerek bilgilerin gerekse
de performans veri kaynaklarimin belirlenmesinde etkisi olmasi nedeniyle az cok
planlanan yontem temelinde veri iceriginin olusturulmasi 6nem arz etmektedir.
Ciinkii veri kaynagma ulasmak, verilmek istenen mesaji ulastirmak ve dogru
performans verilerini elde etmek belirlenen yontemin etkinligine bagli olacaktir.
360° geribildirim siirecinde kullanilan iki tiir veri toplama yontemi bulunmaktadir.

Bunlar anket ve goriisme yontemleridir. Bu yontemler asagida incelenmistir.

3.6.2.4.1. Anket Yontemi

Anket yontemi, geleneksel olarak kagit ve kalem gibi kirtasiye malzemeleri
kullanilarak isletilmektedir. Ancak, degerlenen ve degerlendirilen birey sayisinin
artmast ve katilimcilarin kimliklerinin daha yiiksek diizeyde gizli kalmasini
saglamasi nedeniyle, son zamanlarda sistemin uygulanmasinda ag sistemleri tercih
edilmektedir (Craig ve Hannum, 2006:119). Genellikle formlar kapali uclu olarak
ifade edilen cok se¢cmeli sorulardan olusmaktadir. Baz1 anketler agik uglu sorularla,
degerleyen kisiye, birey hakkindaki gozlemlerini aktarma ve yorum yapma sansi da
vermektedir. A¢ik uclu sorulardan olusan anketler, igerik olarak daha kapsamli
olmasina ragmen, verilerin siniflandirilmasi ve yorumlanmasi agisindan hem zor hem

de zaman alicidir. Genellikle anketlerde, destekleyici olmasi i¢in kapali u¢lu sorulara
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ilaveten tavsiye niteliginde acik uclu sorulara da yer verilmektedir (Rogelberg ve

Waclawski, 2001:84).

Her seyden once degerleme 6lgegi, degerleyicilerin kimlikleri belli olmayacak
sekilde ve degerleyicilerin degerlenenleri kolayca bilebilecekleri sekilde
tasarlanmalidir (Fleenor vd, 2004:5; Antonioni ve Woehr, 2001:118). Ciinkii yapilan
arastirmalar, kimlikleri belli olan degerleyicilerin gizli kalanlara gore daha yiiksek
puan verme egiliminde oldugunu gostermistir. Dolayisiyla, yiikksek diizeyde
giivenligi saglanan degerleyicilerin daha diiriist ve gergekci geribildirimde bulunmasi
saglanabilmekte ve bu geribildirimler degerlenen bireylerde daha fazla davranis

degisikligine neden olmaktadir (Heijden ve Nijhof, 2004:505; Mount vd., 1998:558).

Anketin etkinligini, degerlendirme yapacak bireyler ile degerlendirilen
bireylerin ihtiyaclarina cevap verebilme derecesi gostermektedir (McKirchy,
1998:43). Dolayisiyla, anket sorularinin 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda
hazirlanmasi degerleme siirecinin etkinligini artirmaktadir. Boylece hedeflere
ulagmak daha da kolaylagmaktadir. Anket formu olusturulurken 6ncelikle amaglara
uygun bir iskeletin olusturulmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda belirlenen temel
alanlar altinda, orgiite 6zel birtakim ayrintili yetenek ve davranig durumlarina yer
verilmektedir (Garavan vd., 1997:139). Ornegin, bir yonetici ile ilgili olarak
rehberlik temel kriteri altinda su durumlara yer verilebilir (Yukl ve Lepsinger,
1995:47):

\ Kariyer yolunda ilerlemen i¢in birtakim tavsiyelerde bulunmaktadir.

\ Yeteneklerini gelistirmen ve ne yapabilecegini gormen icin firsatlar

sunmaktadir.

V Yeteneklerini ve uzmanligimi artirman igin giincel egitim programlarina ve

seminerlere katilmani tegvik etmektedir.

V Ekstra egitim veya performans danigsmanligi ile is yeteneklerini gelistirmen ve

yeni tecriibeler edinmen icin yardim etmektedir.
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Biitiin igler veya farkli pozisyonlar i¢in benzer icerik olusturulmamalidir. Her
pozisyon, Ozel yetenek ve davraniglart gerektirmektedir. Bunun i¢in sorularin, her
pozisyonun karakteristik Ozelliklerini tam olarak yansitabilmesi igin, her bir
degerleme grubuna (ast, iist vb.) yonelik farkli ifadeler iizerinden hazirlanmasi
gerekecektir. Bu nedenle, belirlenen yetenek alanlarinda gelistirilen kriterler
envanteri veya durumlar, geribildirim alinacak gruba gore 6zellestirilmelidir (Toegel

ve Conger, 2003:305-306; Garavan vd., 1997:139).

London ve Beatty (1993:357) ankette kullanilacak durumlarin belirlenmesinde,
calisanlarin fikrini alarak onlarin da bu siirece katilmasim saglamak gerektigini
belirtmektedir. Calisanlar en uygun davranis yapilarim ortaya koymada yardimci
olabilir. Boyle bir yaklasim, ¢alisanlarin ortaklasa dizayn edilen sisteme bagliliklarini
ve sahiplenme duygularimi artirabilecek biiyiik bir kozdur. Ayrica, sisteme yon

verecek ve sistemin 6gelerini belirleyecek bir kurulun olusturulmasi 6nerilmektedir.

Anket formunun igeriginin degerleme yoniine etkisi acisindan, durumlarmn su
ozellikleri tasimasi 6nemlidir (Yukl ve Lepsinger, 1995:46, Morgeson vd., 2005:
203):

Ayrintili: Her bir durum belirgin olarak sunulmalidir. Yoneticilerin geri
bildirim alirken ve verirken basarili olmasi, bu durumlarin gecerli delil olmasina
baghdir. Bu nedenle geribildirim siireci para ve zaman kayb1 olarak

algilanmamalidir.

Davranmigsal: Anketteki durumlar, agik ve gozlemlenebilir davranislar ifade
etmelidir. Durumlarin belirsiz, anlagilmaz ve genel nitelikte olmasi halinde
katilimcilar dogru geribildirim vermede zorluk cekmektedir. Durumlar somut
davranmiglar icermelidir. Acik durumlar, yoneticilerin geribildirimleri iyilestirmeler

icin kolayca yorumlamasini ve kullanmasini saglamaktadir.

Olumlu: Davramslar olumlu yapida belirlenmelidir. Ornegin yoneticiye yonelik
olarak hazirlanan bir ankette, “yanlis yaptiginda azarlar” yerine “hatanin sebebini
anlaman ve ileride benzer hatalara diigmemen icin yardim eder” seklinde durum daha

olumlu olarak ifade edilebilir. Astlar, yoneticilerini basarisiz gorseler bile verdikleri
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geribildirimde bu durumu belirtmekten kacinmaktadir. Aslinda onlar, yoneticilerinin
siireklilik arz eden yetersiz davranislari konusunda fikir belirtmenin daha uygun
olacagim bilmektedir. Bununla birlikte, negatif durumlarin agir bastigi bir ankette,
katilimcilarin geribildirim siirecine goniillii olarak istirak etmeleri zorlagmakta ve
olumsuz geribildirimler yoneticilerin kendilerini savunmaya yoOnelmelerine neden
olmaktadir. Sonug olarak, olumsuz geribildirimler kisilere ne yapmalar1 gerektigini
gostermemekte, sadece ne yapmadiklarmi gostermekte veya bu sekilde

algilanmaktadir.

Kisisel: Ankette yer alan davranig durumlari, anketi cevaplayan bireylerle ilgili
olarak tanimlanmalidir. Ornegin, “yonetici gorevlerini etkin bir sekilde yerine getiren
astlarim fark eder” yerine “yonetici gorevi tam olarak yerine getirdigimde beni fark
eder” olarak durumu ifade etmek daha etkili olacaktir. Katilimcilar, yoneticilerinin
davraniglarina iligskin diistinceleri ve tahminleri ile risk olarak algilanmamalidir. Bu
tiirden ifadeler 6zellikle yoneticilerin farkli kisilere farkli sekillerde davrandiklarinda
daha kesin bir portre ortaya koyacaktir. Dolayisiyla, bu tiirden tanimlamalar, grup

degerlemelerinde ve yonetici tek oldugunda uygun olmayacaktir.

Biitiinciil: Temel yetenek alanlarinda sunulan durumlar, benzer nitelikte olacak
sekilde gruplandirilmalidir. Ornegin, liderlik ile ilgili ifadeler aym1 grupta olmali ve

birbirini takip etmelidir.

Cok yonlii: Bireyler, orgiitsel iliskilerde her kisiye farkli davraniglar gosterme
egilimindedir. Yapilan arastirmalar da bireylerin birbirlerine karsi farkli iletisim
diizeyinde olduklarini gostermistir. Bu nedenle, ¢ok yonlii hazirlanan durumlar ile
elde edilen veriler daha gergek¢i bilgiler sunacaktir. Ancak, iliskilerde ozel
durumlarda ortaya cikabilecek nadir hassasiyetlere ve davranmiglara deg§inmemek
yerinde olacaktir. Ayrica, bireylere yoneltilen durumlarin giincelligini korumasi

gerekmektedir.

Anket sorularinin igerigi yaninda, anketin yapisi da dogru ve gecerli veriler
elde etmek icin 6nem arz etmektedir. Anket formu hazirlanirken, belirlenen temel

performans kriterleri altinda sunulacak olan alt kriterler veya durumlarin kisa ve sade
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bir dille ifade edilmesi, anket sorularinin ¢ekiciligini artirmak icin gereklidir. Anket
formunun igerik olarak kabarik olmasi halinde, verilerin tam olarak toplanmasi ¢cogu
zaman miimkiin olmamaktadir. Bununla birlikte, anket formunun biitiin gerekli is
davranislarim icerecek yeterlilikte olmasina da dikkat edilmelidir. Is davranislari
olarak olmasa da metin olarak mesaj1 verebilecek nitelikte sadelestirmeye gidilebilir
(Garavan vd., 1997:139). Genel olarak tanimlamalar en fazla iki ciimle ve on
kelimeden olugmalidir. Eger karmasik bir yap: tanimlanacak ise, durumlar kiiciik ve
kolay okunabilir parcalar haline getirilmelidir. Boylece anket cevaplayan kisi icin
sikict olmaktan ¢ikmakta ve anket siiresi de kisalmaktadir (Yiincii, 2002:68). Ankette
kullanilacak alt kriterlerin icerigi ve yapis1 belirlendikten sonra, anket igin

kullanilacak 6lcegin ne olacagina karar verilmektedir.

Geleneksel performans degerlendirme siirecinde genellikle 5°li  dlgek
kullanilmaktadir. Zorunlu secim gibi degerlendirme sistemlerinde 5’ten daha az
Olcekler tercih edilmektedir (Rogelberg ve Waclawski, 2001:86). Fakat 2’li, 3’1i ve
5’li gibi dar olgeklerde anketi cevaplayanlar, degerler arasindaki farkin az olmasi
nedeniyle verecekleri notun hangi dilime yakin oldugunu belirlemekte
zorlanmaktadir. 5°1i 6lcekle geribildirim verilirken, kisi yakin goziiken degerler
(6rnegin 3.4 ile 4.2) arasinda fark olmadigimi diisiinmektedir. Bu nedenle,
ihtiyaglarimi algilamada ve gelisim i¢in motive olmakta giicliik cekmektedir. Ayrica,
5’11 6lcekte puanlamalar diisiik oldugu i¢in (6rnegin 3.8) performans ¢ok zayif olarak
algilanmaktadir. 360° geribildirim siirecini daha etkin kilmak, ¢alisanlarin
davraniglarin1 daha net ortaya koymak ve onlar1 olumlu yénde davranis degisikligine
motive etmek iizere degerleme olgedi daha genis tutulabilir. Ornegin 10’1u olgekte
diisiik ve yiiksek puanlar arasindaki farkin fazla olmasi, bireylerin degerleme
sonuglarin1 algilamasim kolaylastirmaktadir. Zayif yonler ve gelisme alanlar1 daha
net ortaya c¢ikmaktadir. Ancak, 10’lu ol¢ekte tanmimlama sayisi fazla oldugundan,
cevaplayanlar acisindan durumlara deger vermek zorlasmaktadir (Edwards ve Ewen,
1996:93-96). Bu nedenlerden dolayi, 360° geribildirim siirecinde 6’11, 7°1i ve 8’li
Olceklerin kullanilmas1 Onerilmektedir (Rogelberg ve Waclawski, 2001:86;
Morgeson vd., 2005:203).
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Anket formu hazirlanirken durumlarin hangi agidan oOlgiilecegi, kullanilacak
tamimlarla ortaya cikmaktadir. Bu tamimlar, davramisi anlatan durumlarin hangi
ozelligi acisindan degerlemeye tabi tutulacagi konusunda yardimci olmaktadir.
“kabul etme temelli” anket durumlarinda “kesinlikle katilmiyorum-kesinlikle
katiliyorum, hi¢ gercek degil-cok gercek, hi¢ derecede-cok fazla derecede” gibi
tanimlamalar kullanilmaktadir. “kalite temelli” anket durumlarinda, “cok zayif-cok
giiclii, cok diisiik-cok yiiksek™ gibi tanimlamalar kullanilmaktadir. Bagka bir sekilde,
“siklik temelli” anket durumlarinda “her zaman-hi¢cbir zaman, 1 kez veya hic-10
kereden fazla” tanimlamalarina gidilmektedir. Karsilastirma iceren anketlerde ise “en

kotii-en 1yi” seklinde bir tamimlama yapilabilir (Rogelberg ve Waclawski, 2001:85).

Anket hazirlama siirecindeki Onemli bir nokta da, anket siiresinin ve soru
sayisinin belirlenmesidir. Anket cevaplama siiresinin 15 dakikay1r ge¢meyecek
kapsamda hazirlanmasi onerilmektedir (Morgeson vd., 2005: 202-203). Ciinkii uzun
siiren anketlerin cevaplayanlar agisindan sikici hale geldigi ve belirli bir siire sonra
cevaplarin aym ya da yakin olmaya basladig1 belirtilmektedir. Arastirmalar, anket
sorularina cevap verenlerin ilk 15 dakika sonrasinda yorulduklarini ve gerginlik
yasadiklarimi gostermektedir. Bu dogrultuda yapilan bir arastirma, kisilerin 15 dakika
olan cevaplama sinir1 igerisinde her dakikada ii¢ soru cevaplayabilecegini géz Oniine
alarak, anket sorularini 30 ila 45 olarak gosterir (Edwards ve Ewen, 1996:97). Bunun
yaninda, dogru ve kesin verileri tam olarak elde edebilmek icin, anket
katilimcilarindan, 10-15 dakika gibi bir kisitlamaya giderek sorulari

cevaplandirmalar1 beklenmemelidir (Garavan vd., 1997:139).

Anket hazirlama siirecinde dikkat edilmesi gereken birtakim hususlar asagida

belirtilmistir (Yukl ve Lepsinger, 1995:46-47):

\ Degerleyici seciminde dikkatli olunmalidir. Cogu zaman anketi cevaplayanlari
yoneticiler segmektedir. Bu ise yoneticilerin, siireci kontrol altinda tutmalarini
ve geribildirimleri daha fazla kabul etmelerini saglamaktadir. Baz1 bireyler,
yoneticilerin anket sorularimi yakin olduklarina servis edecekleri endisesi
tastmaktadir. Ancak, gizliligi ve giivenligi saglandig: siirece yakin arkadastan

da olsa diiriist geribildirimlerin elde edilmesi miimkiindiir. Ote yandan,
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degerlenen kisilere kendilerini degerlendirecek kisileri segme hakkini vererek,
onlarin geribildirimleri daha dogru ve kabul edilebilir algilamalar

saglanabilmektedir.

Degerleyicilerin, degerlenen kisinin isinden etkilenen kisilerden secilmesi
onerilmektedir. Ayrica, belirlenen bu kisilerin pozisyonlarindan tam olarak
geribildirim alabilmek icin, cesaretlendirilmeleri énemlidir. Bu kisilerin, bir
siire degerlenen ile etkilesim halinde olmalarina dikkat edilmelidir. Ornegin,
bir yonetici degerlendirmesinde degerleyici, en az 4 ay yOneticinin
davranmiglarini  gozlemleme firsatina sahip olmalidir. Farr ve Newman
(2001:103), daha fazla gozlem yapma firsatinin degerleme hatalarin
azaltacagim belirterek, bu siirenin 2 yildan daha fazla olmasi gerektigini

sOylemektedir.

Katilimcilarin yeterli sayida olmast saglanmalidir. Katihmceilar yeterli sayida
olmali ve giivenlikleri garanti edilmelidir. En azindan bir pozisyon i¢in ii¢
tamamlanmis ankete sahip olmak gerekmektedir (Toegel ve Conger 2003:306).
Ciinkii baz1 bireyler anketlerin iadesini yapmamakta veya eksik olarak anketi
teslim etmektedir. Bu durum goz Oniine alinarak, katihmecilarin yeterli
cogunlukta olmasi, firelerle birlikte her pozisyon icin yeterli diizeyde
tamamlanmis  ankete  ulasmayr  saglayacaktir.  Ayrica, anketlerin
tamamlanmasinda kimi zaman katilimcinin takildigi noktalarda mesajin dogru
olarak iletilmesinde ona yardim edebilecek ama yonlendirmeyecek kisilere

ihtiya¢ duyulmaktadir.

Anket sonuclarimin ne amaclarla kullanilacagi aciklanmali ve katilimcilara
giivenlikleri garanti edilmelidir. Bireyler, geribildirim sonuglarinin olumsuz
olmasindan  c¢ekindiklerinden anket formlarmi doldurmaya isteksiz
davranabilmekte veya samimi cevaplar vermeyebilmektedir. Ozellikle astlarin,
yoneticilerinin davramiglarini tamimlamalart neticesinde ortaya ¢ikabilecek
muhtemel bir olumsuz sonug, yoneticilerin kendilerini savunmasina ve
saldirtya gecmelerine neden olabilmektedir. Bu nedenle, katilimcilara sistemin

amagclarinin, sonuglarin nasil kullanilacaginin ve kesin giivenligin ve gizliligin
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garanti edileceginin bildirilmesi gerekmektedir. Geribildirimde kullanilacak
sonuclarin kapali bir zarfta ilgililere ulastirnlmasi saglanabilir ve anketleri
dolduranlarin kimliklerinin gizli kalacagi vurgulanabilir (Bu giiven duygusunu
saglamak icin, katilmcilardan doldurduklar1 anket formlarin1 e-mail ile
sonuclar1 analiz edecek ve geribildirim raporunu hazirlayacak kurula veya
damsman firmaya gondermeleri istenebilir) (Summers, 2001:174). Ote
yandan, katilimci sayismin az olmasi durumunda katilanlarin kimliklerinin

desifre olmasi sdz konusu ise, geribildirim rapor edilmemelidir.

\ Degerleme hatalarmmi  onlemek icin  katitlimcilara yardim edilmelidir.
Degerlenenin, verilen Ornek davranist son donemde ne Olciide
gerceklestirdigini hatirlamak zordur. Bunun yerine, degerleyiciler degerlenen
hakkindaki genel hislerine yonelebilmektedir. Bu da “hale etkisi”
yapabilmektedir. Ornegin, bir yoneticiye, onun 6zel bir tutumuna bakilarak,
toplamda ortaya koydugu performans dikkate alinmadan yiiksek degerlemede
bulunulabilir. Karsit bigimde, belirtilen davranisi yonetici siklikla yerine
getirse bile, kendisine duyulan kuvvetli bir hosnutsuzluk negatif geribildirim
almasina neden olabilir. Bu tiirden hatalar nedeniyle diisiik degerlenenlerin
aldiklar1 geribildirim pek de yararli olmayacaktir. Genel olarak ¢ok etkin bir
yonetici bile gelisim alanlarimi belirlemek icin bu sistemden yararlanabilir.
Ama geribildirimin hatali, yanli ve onyargili olmas1 halinde zayifliklar tespit
etmek oldukca zordur. Bu nedenle, degerleme hatalarina kars1 degerleyiciler
uyarilmali ve her bir davranisi bagimsiz olarak degerlendirmeleri konusunda
zorlanmalidir. Bu noktada en iyi ¢oziim, davramiglari tam olarak degerleme

konusunda kisa bir egitim siirecinin igletilmesidir.

3.6.2.4.2. Goriisme Yontemi

Belirli bir dlgek igerisinde sunulan durumlar ile performansi degerlenen kisi
arasindaki baglantiy1 kurmak, verilmek istenen mesaji dogru bir sekilde algilamak ve
gecerli tepkiler koyabilmek, kimi zaman degerleyenler acisindan sikintili olmaktadir.
Bu zor durumu ortadan kaldirabilmek i¢in ya anket sorusuna acik uclu sorular

eklenmekte ya da goriisme yoluyla veri alinabilmektedir.
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Goriisme  yontemiyle, sisteme iligkin merak edilen hususlara agiklik
getirilmekte ve bir anlamda birebir egitim ile gerekli destek verilmektedir. Bu
yontem ile bireye kendisini savunma ve hareketinin nedenini agiklama firsati
sunulmaktadir. Goriigmede daha ayrintili konulara deginilebilmektedir. Bunun
yaninda, bu yontem goriismeciye bireyin huyunu ve kisisel 6zelliklerini gbzlemleme
firsat1 tammaktadir. Bu bakimdan, goriisme yontemi gerek personel, gerekse yonetici
acisindan Onem tasimaktadir. Ancak, goriismenin zaman alict ve pahali olmasi
onemli bir dezavantajidir. Bir diger dezavantaji1 ise, astin yoneticisini degerlerken
korkunun etkisiyle yliksek puanlara yonelmesidir. Degerleyicilerin kimlikleri yeterli
diizeyde gizlenemedigi i¢in verinin kalitesinde bir azalma yasanmaktadir (Yiinci,

2002:70).

Performans degerleme goriismesi sirasinda bireyin goriismeci karsisinda rahat
olmast ve kendini rahat ifade edebilmesi onemlidir. Rol ve statii farkliliklarindan
kaynaklanan iletisim engelleri ya da duygusal bazi sorunlarin yol agtig1 iletisimsizlik
performans degerleme siirecine zarar verecektir. Bu nedenle, goriismeci, bireyin
kendini rahat hissedebilmesi ve kolay iletisim kurabilmesi i¢in bazi tutum ve
davranislar gelistirmelidir. Ornegin, goriismeci yargilayici degil, tanimlayici
olmalidir. Goriismeci, bireyin performans goriisii hakkinda yargilayici oldugunda
savunmact bir davranigla karsilagsmaktadir. Buna karsilik, goriismecinin sorunlari
tartisirken tamimlayic1 terimler kullanmasi ortamin gerginligini azaltmaktadir.
Goriismeci yonlendirici degil, destekleyici olmalidir. Goriismecinin baskic1 ve
yonlendirici bir tavir sergilemesi de alinganliga ve savunmaci bir davranisa neden
olabilir. Destekleyici bir yaklasim bireylere tercihler sunmakta ve dneride bulunmay1
tesvik etmektedir. Boylece, her iki taraf agisindan daha iyi dinleme becerisi
gelismektedir. Goriigmecinin statiileri 6n plana c¢ikarmadan esit sartlarda dogrudan
performansa odaklanmay1 saglamasi ve katilimci olmaya tegvik etmesi diger 6nemli

noktalardir (Barutcugil, 2002:216-217).

Goriisme yonteminde goriismenin nasil yapilacagi da onemli bir konudur. Ug
tiir goriisme yontemi vardir. Bunlar; telefonla goriisme, grup halinde goriisme ve

birebir goriismedir. Sorularin icerigine ve sayisina bagli olarak bu goriisme
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yontemlerinden biri tercih edilmektedir. Ornegin, veri kaynaklari daginik, uzak
mesafede ve ¢ok sayida ise, telefonla goriisme ile veri toplanabilir. Grupla goriigme
bu yontemler arasindaki en az giivenilir olanmidir. Ciinkii bireyler grup i¢cinde negatif
geribildirim vermek istemezler. Bazilar1 daha ¢ok s6z hakkina sahip olurken, bazilar
cekindikleri icin goriislerini ifade edememektedir. Ayrica, konunun dagilmamasi icin
goriismeyi yapan kisinin goriismeye hakim olmasi gerekmektedir. Goriisme
yontemleri arasinda en avantajli olarak birebir goriisme yontemi dikkat cekmektedir.
Bu yontem ile ayrintili geribildirim elde edilmektedir. Ayrica, birebir goriigme
yonteminde, degerleme yapan kisi goriisme siirecinin ve kimliginin diger goriisme
yontemlerine gore daha fazla gizli kalacagi hissi ile bilgileri daha dogru vermeye

calismaktadir (Yiincii, 2002:71).

2.6.3. Degerleme Yapan ve Degerlenen Bireylerin Egitimi

360° geribildirim sisteminin basarili olmasinda, orgiit diizeyinde aldig1 destegin
onemli bir payr vardir. Ozellikle sistemi ilk defa uygulayan orgiitlerde, sistem
hakkinda yeterli bilgisi olmayan orgiit bireylerinin sisteme destek vermedigi
goriilmektedir. Sisteme duyulan giiven, dogru verilerin elde edilmesinde anahtardir.
Iste bu noktada, egitimin ©nemi ortaya c¢ikmaktadir. Gerek sistemin
benimsenmesinde gerekse basarilhi bir sekilde uygulanmasinda egitimin roli
biiyiiktiir. Orgiit bireylerinin sistemin amaclarini, uygulama adimlarim ve yararlarini
ogrenmeleri bu konuda egitilmeleri ile miimkiindiir. Egitim siirecinde edinilen
bilgilerin verdigi cesaretle bireyler diiriist geribildirimde bulunabilir ve aldiklar
geribildirimi bireysel gelisimlerinde kullanabilirler (Prewitt, 1999:9). Dolayisiyla,
egitim siireci anlamli ve giivenilir veriler elde etmek ve bunlar etkin bir sekilde

islemek i¢in sistemin vazgecilmez bir unsurudur (Carson, 2006:399).

Egitim siireci iki boyutta gerceklesir. Ilk olarak 360° geribildirim sistemi
hakkinda bilgi vermeyi amaclayan programlar gerceklestirilir. Bu egitim
programlarinda; sistemin genel olarak tanitimi, amaglari, bu sisteme neden gerek
duyuldugu, sistemin temel ozellikleri ve degerleme sonuglarinin kullanim alanlar
anlatilir. Ozellikle sisteme islerlik kazandirmak iizere gizlilik garanti edilir. Giiven

ortami olusturulmaya ¢ahsilir. Ikinci olarak ise, degerleme siirecinde gerekli olan
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becerileri kazandirmak ve gelistirmek {izere egitim programlart gerceklestirilir. Bu
programlar, bireylerin iletisim becerisini gelistirmeyi ve sistem araclari hakkinda
bilgilendirmeyi amaclar. Bu programlarda egitimci yapacagi aciklamalar1 uygulamali
calismalar ile desteklemelidir. Ornegin, degerleme formlarinin nasil doldurulacagina
iliskin bir 6rnek olay caligmasi ya da hatali form orneklerinin incelenip katilimcilar
tarafindan tartisilmasi gibi calismalar bu konuda 6grenme siirecini kolaylastiracaktir

(Uyargil, 1996:121-123).

Degerleme yapacak bireylere egitim verilmesi, sistemin gecerli ve dogru
veriler elde etmesine imkan verecektir. Arastirmalar degerlendirme yapanlarin bircok
degerleme hatasina diistiigiinii gostermistir. Bunlar arasinda, asiri sert veya asiri
hosgoriilii olma, hale etkisi ve yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme gibi hatalar
dikkat c¢ekmektedir. Bu hatalardan kaginarak degerleme formlarinin nasil
doldurulacag1 hakkinda degerlendirme yapanlara egitim verilmelidir. Egitimin temel
amac1 objektifligi tesis etmektir. Bu dogrultuda bireylere kurallar, roller ve

sorumluluklar hakkinda bir cerceve cizilmektedir (Waldman vd., 1998:91).

Etkin veriler elde edebilmek ve degerleme hatalarini en aza indirgemek tizere
degerlendirme yapan bireylere su konularda egitimler verilebilir (Edwards ve Ewen,

1996:103; Antonioni ve Woehr, 2001:121):

360° geribildirim nedir?

Orgiit neden bu yeni modele yonelmektedir?

Sistem icinde bireyin yeri ve sistemin bireye sundugu nedir?
Degerlendirmenin kim tarafindan yapildigi nasil gizlenecek?
Degerlendirmede kullanilacak performans boyutlar1 nelerdir?
Performans boyutlarina iligkin standartlar nelerdir?

Sonuglar1 kimler gorecek ve bunlar nasil kullanilacak?

B e e -

Geribildirim nasil saglanacak?
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Sorumluluklar ve kurallar nelerdir?
Siirecin kapsami ne kadardir?

Degerleme yapilirken hangi hatalardan nasil kaginilacak?

<L 2 =2 2

Adil bir degerleme siireci saglamak iizere ne gibi 6nlemler alinacak?

Sistemin amaclarina ulagmasi icin degerlendirme yapan bireyler kadar
degerlenen bireylerin de egitilmesi Onemlidir. Genellikle degerlendirme sonuglari
bircok farkl bilgiyi icermektedir. Degerlenen bireyin bu bilgileri dogru yorumlamasi
ve bireysel gelisimine yonelik hareket planlarini olusturmasi gerekmektedir. Egitim
ile bireyin, sonuclar analiz edebilmesi saglanmaktadir. Ayrica, degerlendirme
sonucunda ortaya ¢ikabilecek beklenmeyen olumsuz bir geribildirim karsisinda
bireyin ne yapmasi gerektigi egitimle gosterilmektedir. Degerlenen bireylere egitim
programlan ile degerlendirme sonuglarim1 kabul edilebilir sartlar altinda tartisma

becerisi kazandirilmaktadir (Yiincii, 2002:74).

2.6.4. 360° Performans Degerlendirme Siirecinde Geribildirim Verilmesi

Geribildirim, bir davranisa kars1 gosterilen tepki ve iletisim seklidir (Tulgan,
1999:21). Geribildirim bir elestiri veya tavsiye verme olarak degil, danigmanlik
olarak diisiiniilmelidir (Brecher, 2006:16). Basarili performans gelistirme
yaklagiminin bir parcasi olarak “geribildirim” veya “performans bilgisi” genellikle
izerinde fikir birligine varilmis bir ihtiyacgtir. Ciinkii geribildirimler, davranislar
yonlendirmekte, bireyleri motive etmekte, kariyer planlama ve gelistirmede temel
teskil etmekte, bireyler arasi iligkileri etkin kilmakta ve siirekli 6grenmeyi tesvik
etmektedir. Bireyler bu sayede yeni ve etkin davranislar gosterebilmekte ve iiretken
olmaktadir (London, 2002:116). Bu nedenle, geribildirim performansi1 gelistirir
diisiincesi kabul gormektedir. 360° degerlendirme sistemini digerlerinden ayiran
temel fark bu “geribildirim” ozelligidir (Senol, ty:17). Cogul perspektiften elde
edilen performans bilgisinin karsilastirmaya imkan verecek sekilde bireye rapor
edilmesi, siirecin en gerekli ve en onemli asamasidir. Giiclii bir yonetim sistemi,
toplanan verileri rapor haline getirerek en kisa zamanda calisanlarla paylagmali,

onlara geribildirim sunmalidir (Garavan vd., 1997:139). Ancak, geribildirimlerin
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yapici olabilmesi i¢in bazi kosullar gerekmektedir. Bunlar (Peterson vd., 2001:222;
London, 2002:116; Baltas, 2003:2);

V Orgiitte giiven duygusu egemen olmal,
V Geribildirim verecek kisilerin olgunluk diizeyleri yiiksek olmali,

V Geribildirim alan kisi bunu bir gelisme firsati olarak gorecek esneklik ve
olgunlukta olmali,

V Geribildirimler acik, giivenilir ve kolayca anlasilabilir olmali,

V Geribildirimler, bireyin hedef ve degerleri ile ilgili olmali seklinde
siralanabilir.

Geribildirim verme siirecinde temel ama¢ performans iyilestirme modelini
olusturmaktir. Bu siirecte, ilk olarak, geribildirimlerin yapic1 bir sekilde katilimcilara
sunumu gerceklesmektedir. Bu amacla etkin geribildirim raporlar hazirlanmaktadir.
Raporlarin dogru yorumlanmasi konusunda bireylere dogrudan (birebir danigmanlik)
veya dolayl olarak (agik, kolay anlasilabilen raporlar ile) yardimci olunmaktadir.
Daha sonra, bireysel gelisim hedefleri belirlenmekte ve hareket planlarn
olusturulmaktadir. Son olarak, degerleme sonrasi bireylerde meydana gelen degisme
ve iyilesmelerin  siirekliligini = saglamak  iizere  denetim  faaliyetleri
gerceklestirilmektedir (Edwards ve Ewen, 1996:121). Bu siirecte kullanilan unsurlar

asagida aciklanmistir.

2.6.4.1. Geribildirim Tiirleri

Genel olarak, olumlu ve olumsuz olmak iizere iki ¢esit geribildirim vardir.
Olumlu geribildirimler bireylerin giiclii yonlerini fark etmelerini saglamakta ve
kolayca kabul edilmektedir. Olumsuz geribildirimler ise, davranis degisikligini isaret
etmekte ve bireylerin kendilerini savunmalarina neden olmaktadir. Ancak, olumsuz
geribildirimler kaginilmazdir ve calisanlarin gelisim gostermelerinde olumlu bir
faktor olarak kullanmilabilmektedir. Olumsuz geribildirimler uygun sekilde ve
miktarda bireylere iletildiginde, bireyler bu durumu bir gelisme firsati olarak

algilamaktadir. Dolayisiyla, gerek olumlu gerekse olumsuz geribildirimler insan
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kaynaklar verimliligi agisindan olduk¢a onemlidir. Geribildirimler etkin iletisimde,

etkin iletisim ise verimlilikte anahtar nitelik tasimaktadir (Lee, 2006:111-113).

Bireylerin geribildirimleri algilamas1 agisindan dort c¢esit geribildirim

bulunmaktadir. Bunlar Sekil 2.5’te gosterilmistir.

Sekil 2.5: Bireylerin Algilamasi Acisindan Geribildirim Cesitleri

Hayir
D
Bilinen Giiglii Yonler a Gizli Giiclii Yonler
v
Beklenen Olumlu Geribildirim r Beklenmeyen Olumlu
a Geribildirim
n
1
$
Evet « Beklenen i Geribildirim ———» Hayir
D
e
Bilinen Gelisim fhtiyaci g Siirpriz Gelisim Thtiyaci
i
Beklenen Olumsuz § Beklenmeyen Olumsuz
Geribildirim 1 Geribildirim
m
1
Evet

Kaynak: Antonioni, David (1996), “Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback
Process,” Organizational Dynamics, Vol. 25, Issue 2, Autumn, s. 30.

Sekle bakildiginda, beklenti diizeyine ve davramis performansina gore
geribildirimlerin dort nitelikte simiflandirildigi  goriilmektedir. Bunlardan ilki
beklenen olumlu geribildirimdir. Bu tiir geribildirimlerde bireyin kendi degerleme
notu ile diger veri kaynaklarinin degerleme ortalamasi paralellik gostermekte ve
yiiksek diizeyde seyretmektedir. Cogunlukla degerleme grubu, bireyin degerlemeye
esas konuda basarili ve giiclii oldugu konusunda anlagmistir. Bu geribildirimler,
bireyler tarafindan her zaman kabul edilmektedir. Ayrica, birey dogru yolda oldugu
inanci ve bagkalarindan aldigi takdir ile daha giiclii sekilde performans gelisimine

motive olmaktadir.
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Ikinci geribildirim tiirii beklenmeyen olumlu geribildirimdir. Ozdegerlemelerin
diger kaynaklardan alinan geribildirimlerden diisilk oldugu nadir durumlar da
mevcuttur. Bu geribildirimler olumludur ve degerlemeye esas konuda bireyin gizli
bir giice sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin, ¢alisanlar bazen liderlerinden
aldiklar1 giicle islerini yliriitmekte ve yOneticiler onlarin {izerindeki pozitif
etkilerinden habersiz olabilmektedir. Dolayisiyla, yoneticinin c¢alisanlar iizerinde
biraktig1 etkinin boyutlarini belirlemek i¢in bu tiirden bir geribildirim olduk¢a yararl

olacaktir (Yukl ve Lepsinger, 1995:47).

Uciincii tiir geribildirim beklenen olumsuz geribildirimdir. Burada, birey ve
diger veri kaynaklar1 arasinda davranisin olumsuz oldugu noktasinda bir fikir birligi
mevcuttur. Bireyin gelisme ihtiyact oldugu ve davrams degisikligine gitmesi
gerektigi goriilmektedir. Bu tiirden bir geribildirim sonrasi birey gelisim hedeflerini

ve hareket planim belirlemelidir.

Son geribildirim tiirii ise, beklenmeyen olumsuz geribildirimdir. Bu tiir
geribildirim, diger veri kaynaklarmin degerleme ortalamasinin, bireyin kendisi igin
yaptig1 puanlamadan diisiik olmasidir. Boyle durumlarda, birey genelde geribildirimi
reddetmekte, savunmaci bir tutum sergilemekte ve davranis degisikligine motive
olamamaktadir. Ancak, oOzellikle bu tiir geribildirim alan bireylerde davranis
degisikligi sarttir. Diger yandan, Ozdegerlemeler cogunlukla yiiksek olmaktadir.
Ciinkii birey kendine ait hususlani digerlerinden farkli sekilde Onyargil
algilayabilmekte veya durumlart farkli sekilde yorumlayabilmektedir. Bu tip
uyusmazliklar, yoneticilerin dikkatini ¢cekecek ve sorunun kaynagim gosterecektir.
Bununla birlikte, ortaya bir sonu¢ koymaktan ¢ok, bu tiir uyusmazliklarin nedenlerini

arastirmak daha 6nemlidir (Yukl ve Lepsinger, 1995:47).

2.6.4.2. Geribildirim Verme Yontemleri

360° geribildirim siirecinde kullanilan ii¢ c¢esit geribildirim verme yontemi
bulunmaktadir. Bunlar bireysel ¢alisma, birebir toplanti ve grup sunumudur (London,

2002:135).
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Bazen bireyler, performans degerlendirme sonrasi sadece bir rapor almaktadir.
Burada, bireyden degerlendirme sonuglarini dogru algilamasi ve gelisim hedeflerini
ve hareket planimi olusturmasi beklenmektedir. Bireysel calisma olarak adlandirilan
bu yontemin diisiik maliyette olmas1 ve gizliligi artirmasi en 6nemli avantajlaridir.
Ancak, bireylerin geribildirimlere yeterince nem vermemeleri ve onlart zamaninda
dikkate almamalar1 dezavantaj yaratmaktadir. Diger yandan, geribildirimlerin
bireylere sadece rapor edilmesi yanlis anlasilmalara yol acabilmektedir. Bu noktada,
geribildirim raporlarinin ayrintili, kolay anlasilabilen, karsilastirmali, zayif ve giiglii
yonleri 6n plana ¢ikaracak sekilde hazirlanmasinin 6nemi artmaktadir (Yukl ve

Lepsinger, 1995:47).

Birebir toplant1 yonteminde, katilimcilar i¢in kendileriyle birebir ilgilenecek ve
sonuglar1 birebir goriismelerde degerlendirecek damismanlar atanmaktadir. Bunun
yaninda goriigmeler kimi zaman yoneticiler tarafindan gergeklestirilmektedir.
Danigman veya yonetici, katilimciyla birlikte degerleme sonuglarin1 yorumlayarak,
bireyin gelisim hedeflerini ve hareket planimi olusturmaktadir. Birebir toplantida
degerleme sonuglart daha dogru ortaya konulabilmekte ve daha kolay olarak
aktarilabilmektedir. Ayrica, bireyin performans bilgileri gizli kalacagi i¢in, bireylerin
sisteme daha sicak bakmalan ve sisteme daha ¢ok giivenmeleri saglanabilmektedir.
Ancak, bu yontemin ¢cok zaman alic1 olmasi dnemli bir dezavantajidir ve ¢ok sayida

calisana uygulanmasi giictiir (Yalim, 2005:91).

Geribildirim verme siirecinde kullanilan bir diger yontem grup sunumudur.
Cok sayida calisanin varliginda birebir toplanti yonteminin zaman alici olmasit ve
degerleme siirecini daha etkin kilmak i¢in geribildirimleri aciklama gerekliligi bu
yontemi ortaya ¢ikarmistir. Bu yontemin, birebir yontemine gore daha ekonomik ve
kolay, bireysel calisma yontemine gore ise daha aciklayicti ve gecerli oldugu
soylenebilir. Katilime1 sayisinin  15-20 arasinda tutulmasit yontemin islerligini
artiracaktir. Bununla birlikte, grup sunumu, yonetici ile birey arasindaki iletisimi
zayiflatmaktadir. Kimi c¢alisanlar grup icerisinde kendini ifade edememektedir. Bu
olumsuz durumu engellemek i¢in grup sayis1 azaltilabilmektedir. Bu dogrultuda grup

ortaminin  destekleyici nitelikte yapilandirilmasi  Onemlidir. Birey olumsuz
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geribildirim aldiginda, grubun diger iiyeleri, bunun nedenlerini anlamasinda bireye
yardimc1 olabilmekte ve gelisim hedefleri i¢in 6nerilerde bulunabilmektedir (Yukl ve
Lepsinger, 1995:47-50). Ancak, grup ortaminda performans bilgilerinin agiklanmasi
geribildirimlerin olumsuz olabilecegi diisiincesi ile bireylerde tedirginlige yol
acmaktadir. Bunun etkisiyle, hem degerleyen hem de degerlenen konumunda olan

bireyden dogru performans verilerini elde etmek giiclesmektedir.

Orgiite en uygun yontemi secerken, geribildirim alacak kisilerin sayis1, zaman
unsuru, Orgiitiin geribildirim sistemine tahsis ettigi biitce ve geribildirimin yapist goz
oniinde bulundurulmalidir. Bu cergevede asagidaki sorulara verilecek cevaplar, en

uygun yontemin se¢ilmesine yardimci olmaktadir (Yiincii, 2002:80-81):

Hangi yontem kullanilarak geribildirim alinacak?

Kag kisi geribildirim alacak?

Degerleme yapan kisilerden, geribildirim alirken, ne kadar siire harcanacak?
Belirlenen siire, tiim kisilere geribildirim vermek icin yeterli midir?

Bu proje i¢in kag kisi ve ne kadar biitce kullanilacak?

2. L 2 2 2 2

Degerlenen kisiler 360° geribildirim sistemini ne kadar biliyor?

2.6.4.3. Geribildirim Raporu

Toplanan veriler birey hakkindaki algilamalarin 6zeti olarak giiclii yonleri ve
gelisme ihtiyaclarin1 6n plana ¢ikaracak sekilde kolay anlasilabilen bir rapor haline
getirilmektedir (Barutcugil, 2002:203). Geribildirim raporunun amaci, bireylere,
gelisim hedeflerini ve hareket planlarini olusturmalarinda gerekli olacak anahtar
bilgiyi sunmaktir. Raporlar, rakamlardan ve bunlarin yorumlandig: yazili ifadelerden
olusmaktadir. Merkezi egilim sayisal olarak, mod veya medyan ile degil ortalamalar
ile ifade edilmektedir. Ciinkii geribildirimlerin anlasilmas1 ortalamalar ile daha kolay
olmaktadir (Dalessio ve Vasilopoulos, 2001:181-182). Ancak, sayisal ifadeler yanlig
veya Onyargili olarak yorumlanabilmektedir. Geribildirim raporunda yer alan ayni

sayisal ifadelere kimi zaman farkli bireylerce farkli anlamlar yiiklenmektedir. Bu
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noktada, yazili ifadelerin Onemi artmaktadir. Yazili ifadeler, bireyin hangi

davranmiglart ne siklikta gostermesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu bakimdan,

geribildirim verme siirecinde yazili ifadeler, sayisal ifadelere gore daha fazla 6nem

tasimaktadir (Antonioni ve Woehr, 2001:123-124).

Genel olarak, geribildirim raporlarinin hazirlanmasinda dikkat edilmesi

gereken hususlar sunlardir (Yukl ve Lepsinger, 1995:47):

\/

Geribildirimler acik bir sekilde tamimlanmalidir. Geribildirimlerin toplu olarak
yorumlanmasi ¢ok zordur. Gelisme ihtiyaclar1 ve giiclii yonler on plana
cikarilmalidir. Her bir degerleme grubundan elde edilen veriler, karsilastirmaya
imkan verecek sekilde sunulmalidir. Farkli agilardan yapilan karsilastirmalar
geribildirim raporunu daha iglevsel kilmaktadir. Diger taraftan, sistemin
yonetsel  amaclarla  yapilandirilmasi  durumunda,  degerlendirilenler
karsilastirmali olarak raporlarda yer alabilmektedir. Ancak, gelismeye yonelik
hazirlanan geribildirim raporlarinda bu tiir karsilastirmalardan kaginilmasi

onerilmektedir (Toegel ve Conger: 2003:306).

Degerlenen kisinin kendi icin verdigi geribildirim ile diger veri kaynaklarindan
alinan geribildirim karsilagtirilmalidir. Pek c¢ok geribildirim raporunda
ozdegerlemeler ile diger kaynaklara ait degerlendirmeler arasinda paralellik
olup olmadig1 arastirilmaktadir. Baskasindan alinan geribildirim, davraniglarini
iyilestirmesi konusunda bireye fikir vermektedir. Cesitli degerleyiciler
arasindaki mutabakat degerlendirmenin gercekligini pekistirmektedir. Biiyiik
ayriliklar ise, kisiye tek basina algilayamadigi hususlart gdstermektedir (Mount
vd., 1998:558).

Bireysel degerlendirmeler standartlarla karsilastirdmalidir. Birtakim temel
standartlar olmadan performans skorunu tespit etmek c¢ok zordur. Ornegin,
yoneticiler genelde digerlerini etkilemek istediklerinde rasyonel diisiincelerden
yola ¢ikmaktadir. Standartlar kullanilmadan, ortalamanin altinda bir davrams
tespit edilemeyecektir. Yiizdelik skorlar, veritabaninda kag¢ tane bireyin diisiik

skora sahip oldugunu gosterdigi i¢in tercih edilebilmektedir.
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Temel performans kriterlerinin yanisira her bir durum icin de geribildirim
verilmelidir. Bazi raporlar sadece temel performans kriterleri icin geribildirim
sunarken, bazilar1 temel kriterleri olusturan ayr1 ayr1i durumlar icin de
geribildirim sunmaktadir. Ayrintili olarak hazirlanan geribildirim raporu hem
yoneticilerin hem de degerlenen kisinin temel kriteri daha iyi anlamalarii
saglamaktadir. Ciinkii durumlar kategoriyi olusturan 6rnek davranislar temsil
etmektedir. Ayrintili geribildirim raporu, aym1 zamanda cevaplar ile

problemlerin gizli kalmasim 6nlemektedir.

Degerleme skorlar1 hesaplanirken, degerleyicilerin bazi durumlar hakkinda
degerleme yapmaktan kaciarak anketi tamamladiklart goriilebilmektedir.
Atlanilan sorular, hi¢ yapmaz veya gecersiz olarak kabul edilebilir, ama her iki
sekilde de puanlamada sapma meydana gelebilmektedir. Bireysel durumlar
esasinda geribildirim raporlarinin tanzim edilmesi, degerlenen kisinin
davraniglarina iliskin daha kapsamli ve giincel bir portre sunmakta ve

geribildirimin yorumlanmasini kolaylastirmaktadir.

Ayrintili geribildirimin en iyi sekli, her bir durum icin ortalama skorlar
sunmaktir (durum {iizerine yapilan degerlemelerin puansal toplaminin,
katilimcilarin  sayisina boliinmesi). Her bir durum icin puanlama sikligi
verilebilir. Bazi geribildirim raporlar1 performans sonuglarini (diigiik veya
yiikksek) ve katilimcilart (her bir grup icin her cevabi segen kac kisi)
siniflandirmaktadir.  Ayrica, yeterince katilimci olmadigi  durumlarda,

bireylerin kimliklerinin gizli kalmasi i¢in skor dagilimlar1 gosterilmemelidir.

Tavsiyeler iizerine geribildirim saglanabilir. Geribildirim anketi tipik olarak
degerleme yapan kisiden, bireyin yaptig1 seyi tammmlamasini istemekte, bireyin
ne yapmasini istedigini sormamaktadir. Geribildirim anketinin tavsiye saglayici
nitelikte hazirlanmasi, gozlemlenen davraniglara iliskin fazladan yarar
saglayabilir. Bu tavsiyeler degerleyicilerin ne kadarinin, bireye atfedilen
davranis1 daha sik, benzer oranda veya daha az gostermesi gerektigine iligkin
bilgi vermektedir. Bu bilgi, bireylerin aldiklar1 geribildirimi yorumlamalarini

ve giiclii ve zayif yonlerini kavramalarmi kolaylastirmaktadir. Ornegin, bir
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yoneticiye astlarin yetkilendirilmesi davranmis1 iizerine kismen yiiksek skor
verilse bile, bazilar1 bu performans diizeyini yeterli bulmayabilir. Tavsiyeler
olmadan, gelisim i¢in firsatlar ortaya koymak istenilen ol¢iide olmayacaktir.
Bireyin herhangi bir davranisin1 azaltmasi yoniinde bir egilim, genelde anket
formlarinin  sadece olumlu davraniglari  tanimlamasi nedeniyle pek
goriilmemektedir. Bununla birlikte, tavsiyeler iizerine ayr1 bir boliim iceren
anket formlarim1 cevaplandirmak fazladan bir zaman gerektirmektedir. Bu

sorular bireysel durumlardan ¢ok performans boyutlarina odaklanmalidir.

Dalessio ve Vasilopoulos (2001:182-199), geribildirim raporlarinin alti

kisitmdan olusmas1 gerektigini belirtmektedir. Bu kisimlara asagida kisaca

deginilmektedir.

\/

Tamitict Bilgi: Geribildirim raporunun girisinde, oOrgiitiin 360° geribildirim
sistemini kullanma amaclari, raporda yer alan bilgilere iliskin Onemli
aciklamalar, rapor verilerinin nasil yorumlanacagi ve kullanilacagi,

degerlemede kullanilan 6l¢ek ve katilimcilara iliskin bilgiler yer almaktadir.

Yiiksek Diizey Veri Ozeti: Bu boliimde, toplanan verilerin daha basit diizeyde
sunumu amaclanmaktadir. Diger bir ifadeyle, gelisim ihtiyaclar1 ve giiclii
yonler kolayca anlasilabilecek sekilde ortaya konmaya c¢alisiimaktadir.
Ornegin, en yiiksek ve en diisiik puanlara sahip davramis durumlari, bireyin
kendi degerlendirmesi ile diger veri kaynaklarmin ortalamasi arasinda

karsilastirma yapilarak sunulabilir.

Ayrnintuly Geribildirim: Bu bolimde toplanan veriler ayrtili bir sekilde
sunularak, gelisim icin gerekli anahtar davramis durumlar tanimlanmaya
calisilmaktadir. Her bir temel kriter altinda yer alan durumlar i¢in veri
kaynaklarindan elde edilen ortalamalar karsilastirmali olarak sunulmaktadir.
Bu noktada, onem sirasina gore durumlar arasinda Oncelik siralamasi
yapilabilir veya bireysel gelisimde daha onemli olan durumlar 6zel isaretlerle
belirgin hale getirilebilir. Ayrica, geribildirimleri daha yararli kilmak igin

stratejik gelisme haritalar1 hazirlanabilmektedir. Bu haritalar yardimi ile birey,
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oncelikle hangi davramiglarnn degistirmesi gerektigini daha net ortaya

koyabilmektedir.

N Aralik (Gap) Coziimlemesi: Bu boliimde, temel kriterler icin saptanan standart
(hedeflenen) ortalamalar ile degerlenen bireyin kendisi haricindeki biitiin veri
kaynaklarindan elde edilen ortalamalar, karsilasnirmali bir sekilde
gosterilmektedir. Bu yolla, ortalamanin altinda veya iistiinde yer alan

davraniglar goriilebilecektir.

V Yorumlarin Sunumu: Anketlerde yer alan agik uclu sorulara verilen cevaplarin
ortaya koydugu 6nemli konular, degerlenen bireye bu kisimda sunulmaktadir.
Kapal1 uglu sorular degerlendirme yapan bireyi daha ¢ok siirecin yonlendirdigi
bir ¢izgiye ¢cekmektedir. A¢ik uclu sorular ise, degerleyen kisiye daha genis
alanda disiincesini belirtme imkam vermektedir. Bu yorumlarmm veya
tavsiyelerin kayda deger olanlari, degerlenen bireyin gelismesinde etkili

olabilmektedir.

\ Gelisimsel ~ Oneriler: Raporun son boliimiinde, hareket planlarini

hazirlamasinda bireye gerekli olabilecek birtakim 6nerilerde bulunulmaktadir.

2.6.4.4. Gelisim Hedeflerinin Belirlenmesi ve Hareket Planlarimn
Olusturulmasi

Bireye geribildirim verildikten sonra birey, gelisim ihtiyaclarin1 gidermek ve
zayif yonlerini gelistirmek i¢in gelisim hedeflerini belirlemekte ve bir hareket plani
olusturmaktadir (Carleton ve Lineberry, 2004:129). Bu konuda bireye yoneticisi
yardimc1 olmaktadir. Ote yandan, degerlenen bireye sorumluluk yiiklemek igin,
bazen ondan gelisim planin1 kendisinin hazirlamasi istenmektedir. Daha sonra, birey
hazirladig1 plan1 yoneticisiyle paylasmaktadir. Yonetici, bireyin hareket planinda yer
alan hedeflere ne derecede ulastigin1 denetlemektedir. Bireye gelismesine yonelik
sorumluluk yiiklenmedigi takdirde geribildirimlerin beklenen faydayir vermeyecegi

belirtilmektedir (London, 2002:142).

Pek cok degerlendirme sistemi gelisim igin zayif yonlere odaklanmakta ve

giiclii yonleri goz ardi etmektedir. Ancak, 360° geribildirimin felsefesinde giiglii



102

yonler de en az zayif yonler kadar onemlidir. Bu dogrultuda, belirlenen gelisim

hedefleri zayif yonlerini gelistirmesi igin bireyin giiclii yonlerini kullanmasini

saglamaktadir (Dalessio ve Vasilopoulos, 2001: 182). Bireysel gelisime yonelik
belirlenen bu hedefler su 6zellikleri tasimalidir (Pilgrim, 2005:15; Folkman, 2006:2);

\/

Spesifik Olma: Belirsiz hedefler, onlar1 basarmada belirsiz girisimlere neden
olmaktadir. Oysa belirli ve giiclii hedefler daha yiiksek basarinin temelini
olusturmaktadir.

Olciilebilir Olma: Birey hareket planinda yer alan hedeflere ulasma derecesine
ihtiya¢ duymaktadir.

Cekici Olma: Birey tatmin olacagi yonde gelisim hedefleri belirlemezse,
gelisim cabalarinin siirekliligi saglanamamaktadir.

Gercekei Olma: Birey belirlenen hedefi gerceklestirebilecegi yetenege sahip
olmalidir. Birey gelistirmesi gereken yonlerine inanmadiginda ilerleme
kaydedememektedir.

Zamanli Olma: Birey belirlenen hedefe ulasabilecegi zamam yaklagik olarak
tahmin edebilmeli ve bu zaman bireysel gelisim icin uygun olmalidir.

Gelisim hedeflerine ulagmak icin hareket planlar hazirlanmaktadir. Bu planlar

giincelligini korumalidir (Edwards ve Ewen, 1996:123). Tablo 2.3’te basit bir hareket

planmi 6rnegi verilmektedir.
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Tablo 2.3: Bir Hareket Plam Ornegi

Bireysel Gelisim i¢in Hareket Plan1

AMAC: Hedeflenen giigclenme nedir? Buna ulasmam i¢in 6zellikle ne yapmaliyim?

Kaynak: Edwards M. ve Ewen A. (1996); “360° Feedback: The Powerful New Model for Employee
Assessment&Performance Improvement”, New York: Amacom, s. 123.

Tabloda goriilecegi tizere, bireysel gelisim icin hazirlanan bir hareket planinda
yer alan gelisim hedeflerinin gercekei, dl¢iilebilir ve zamanli olmas1 dnemlidir. Birey
hareket planinda yer alan hedeflere ulasabilecegine inanmali, bu hedeflere ulasmak
icin  kullanacagi kaynaklar1 bilmeli, eylemlerini takvime baglamali ve

gbzlemlenebilir veya 6l¢iilebilir sonuglara gore 6z-denetim yapmalidir.

2.7. 360° Performans Degerlendirmenin Yararlari

360° geribildirim sisteminin, 6zellikle ilk defa uygulayacak isletmeler icin
orgiitsel dengeleri sarsici birtakim risklerine ragmen tercih edilmesine neden olan
bazi yararlar1 bulunmaktadir. Bunlar asagida belirtilmektedir (Garavan vd.,

1997:140):

\ Geleneksel degerlendirmeler bir kisiye ait 6znel, kimi zaman yanli ve 6n
yargili degerlendirmelerdir. Tek kaynagin geriye doniikk degerlendirme
yaparken kullandig1 son doneme ait performans bilgisinin 6zellikle giiniimiiz
orgiit sartlarinda dogru temin edilmesi oldukg¢a zordur. Oysa 360° geribildirim
sisteminde performans bilgisinin ¢ok ve farkli kaynaktan elde edilmesi, hem bu
zorlugu ortadan kaldirmakta hem de degerleme sonuclarini daha giivenilir, adil
ve kabul edilebilir kilmaktadir. Bu durum, geribildirimleri bireyler i¢in daha
degerli hale getirmektedir. Bu sayede, calisanlar davranis degisikligine daha

fazla motive olmaktadir.
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Sistem bireylerin davraniglari, yetenekleri ve performanslart hakkinda daha
kapsamli ve gecerli bilgiler saglamaktadir. Cogu zaman bireylerin davranislar
tam olarak gozlemlenememekte ve biitiin calisanlar1 etkilememektedir.
Bununla birlikte, bireysel performans bireyler arasindaki iliskilere baglidir.
Cok kaynakli degerleme ile bireylerin performanslari ve potansiyelleri daha
acik bir sekilde ortaya konulmaktadir. Yoneticiler c¢alisanlarin birbirlerini is
performansi1 agisindan nasil gordiiklerini ve bu bilgilerin onlara doniisiiyle
davramiglarinin nasil etkilendigini gorebilir. Calisanlar ise yaptiklar islerin

cevresindekiler tarafindan nasil algilandigim 6grenebilir.

Sistem bireylere geribildirim ile zayif yonlerini gostererek gelismelerine katki
saglamakta ve bireylerin farkinda olmadiklar gii¢lii yonlerini ortaya ¢ikararak
etkinliklerini artirmaktadir. Degerlendirme sonuglari, egitim ihtiyag¢ analizleri
dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli  veri
saglamaktadir. Ayrica, yoOneticiler geribildirim verme siirecinde aktif yer
alarak, calisanlara performans ve kariyer gelistirme konularinda rehberlik etme

imkan1 bulmaktadir.

Sistem, astlarin {iistlerine geribildirim vermesine imkan vermekte ve bu iki
grup arasindaki iletisimi giiclendirmektedir. Sistem sayesinde yoneticiler,
tistleri, astlart ve meslektaslar tarafindan nasil goriildiiklerinden haberdar
olmakta ve gelen verileri karsilastirma olanag bulmaktadir. Boylece,
yoneticiler liderlik becerileri, calisanlara yaklasim, yetkilendirme gibi

konularda ilerleme kaydetmektedir.

Sistem bireylerin kendilerini degerlendirmeleri icin firsat sunmaktadir.
Degerlendirme siirecinde bireyin kendini degerlendirmesi etkinligini artirabilir.
Bireyler kendilerinin de bir etken olduklar siiregte giivenli bir pozisyona
yonelmekte ve sistemi benimseyerek geribildirimleri davranig degisikligi i¢in
kullanmaktadir. Ozellikle birey geribildirim aldiginda, kendi icin yaptigi
degerleme ile diger veri kaynaklarinin onun hakkinda yaptigi degerleme

arasinda biiyiik bir uyumsuzluk gorecek olursa bu durum s6z konusudur.
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Sistem Orgiitsel catismalarin aciga c¢ikarilmasin1 ve Orgiitsel ¢ikarlar
dogrultusunda kullanilmasini1 saglamaktadir. Bireyler bu yontem ile gizli kalan
catismalarin nedenlerini ve baska tiirlii ifade edemedikleri diisiincelerini
aktarabilmektedir. Boylece, bireyler arasindaki anlagsmazliklar ortaya ¢cikmakta

ve gerekli onlemler alinmaktadir.

Sistem i¢ ve dis miisterileri de performans degerleme siirecine kattigi igin
isletmenin, artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini
rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimci olmaktadir. Dolayisiyla, iiriin

ve hizmet kalitesinde artis olmasi saglanabilmektedir.

Sistem, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin objektiflik temelinde gerceklesmesi

icin yoOnetsel kararlara destekleyici veri sunmaktadir.
Ayrica;

Sistem takim i¢i iletisimi arttirmakta ve takim calismasim giiclendirmektedir.
Takim iiyelerinin birbirlerine geribildirim vermesi, karsilikli beklentileri ne
Olciide karsiladiklart konusunda farkindalik yaratmaya yardimci olmakta ve bu
suretle takim i¢i iletisimi gelistirmektedir (Hallam, 2001:289-290; Luthans ve
Peterson, 2003:244).

Bireyler ozellikle olumsuz diisiincelerini ifade etmekten c¢ogu zaman
kacinmakta ve baskalar hakkinda pozitif konugsmayi tercih etmektedir. Sistem,
bireylere kimliklerini gizli tutarak is arkadaglarii 6vme ve elestirme firsati
sunmaktadir. Boylece, zamanla iletisime agik bir orgiit yapisinin kurulmasima

zemin hazirlanmaktadir (Weiss ve Kolberg, 2003:113).

Sistem kiiltiirel gelisimi kolaylastirarak Orgiitsel vizyon ve degerlere katki
saglamaktadir. Bireylerin birbirlerine geribildirim vermesi, bireyler arasindaki
iletisimi gelistirirken, aym zamanda gelisim odakli bir kiiltiiriin olugsmasina da
yardimc1 olmaktadir. Bu kapsamda, 360° geribildirim sistemi ile oOrgiitsel
degerlere katki saglayan her tiirlii 6zel davranis, yetenek ve eylem belirlenerek

tesvik edilebilmektedir. Orgiitsel vizyon ve degerler ile bireysel algilar arasinda
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baglant1 kuruldugunda 6rgiit icin bu daha dogru bir pozisyon olacaktir. Sadece
bireysel degisim amaglanir ve bu degisim Orgiitsel = stratejiyle
biitiinlestirilmezse, sistemin etkisi biitiiniiyle gerceklesmemektedir (Fleenor

vd., 2004:13; Toegel ve Conger, 2003:305).

2.8. 360° Performans Degerlendirme Sisteminin Uygulama Zorluklar:

Orgiitlerin bu kapsamda bir performans degerleme sistemine ydnelmelerine
etki eden baz1 unsurlar bulunmaktadir. Bunlarin baglicalari; kiiltiir, isteksizlik, biitge,

arastirma ve teknolojidir (Edwards ve Ewen, 1996:32).

2.8.1. Kiiltiir

Hofstede, isle ilgili tutumlarin cesitli kiiltiirlerde ne sekilde farklilastigini
aragtirmak icin 40 farkli iilkede faaliyet gosteren 116000 kisi iizerinde yaptigi
calismasinda ilgin¢ sonuglara ulagsmistir. Hofstede’ye gore, is davraniglari arasindaki
farkliliklar en iyi aciklayan degisken, yapilan is, isin yapildigi yer, yas ya da cinsiyet
degil, ulusal kiiltiirdiir. Hofstede elde ettigi verilerin kiiltiirel anlamda dort temel
boyut iizerinde farklilastigini saptamistir. Bu boyutlar, orgiitlerde 6zellikle 360°
geribildirim sistemi gibi radikal sistemlerin benimsenmesinde etkili olmaktadir.

Bunlar kisaca soyle 6zetlenebilir (Akt. Shipper vd., 2007:36-37).

Bireycilik-Toplulukculuk (Inividualism-Collectivism): Insanlarin kendilerini
birey olarak mi1 yoksa bir grubun iiyesi olarak mi tanimladiklarini ifade etmektedir
(Ivancevich vd., 2005:39). Tiirk kiiltiirii topluluk¢u bir 6zellik tagimaktadir. Yani,
bireyler daha cok ait olduklar1 ya da 6nem verdikleri gruba gore hareket etmek ve
uyum i¢inde yasamak egilimindedir (Ergin, 2005: 139). Bu durum, ozellikle net
performans hedeflerinin belirlenmesi, ¢alisanlarin performans degerleme siirecine
katilmas1 ve bireysel geribildirim gibi faaliyetlerin bireyci kiiltiirlere gore Tiirk

kiiltiiriinde daha zor uygulanmasina neden olmaktadir (makalem.com, ty:1).

Gii¢ Mesafesi (Power Distance): Bir toplumda giicli az olanlarn, giiciin esit
dagilmamasim1 ne derece kabul ettikleri anlamina gelmektedir (Ivancevich vd.,
2005:39). Tiurk kiiltiiriinde giic mesafesinin fazla oldugu goézlenmistir. Yani,

kiiltiiriimiizde insanlar arasinda gii¢ farkliliklarinin olmas1 kabul edilen bir durumdur
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(Ergin, 2005: 139). Tirk kiiltirii gibi giic aralign yiiksek toplumlarda, sosyal
esitsizlik ve hiyerarsi daha fazla kabul gormektedir. Dolayisiyla, calisanlarin
degerlendirme siirecine aktif olarak katilmalar1 tesvik edilmemektedir. Astlarin
tistlerini degerlendirdigi 360° degerlendirme gibi radikal ve esitlik¢i uygulamalar da

boyle bir kiiltiirde tepkilere yol acabilmektedir (makalem.com, ty:1).

Erkeksi-Kadinst  Degerler (Masculinity-Femininity): Toplumdaki baskin
degerlerin maddecilik, atilganlik, rekabeti mi, yoksa iliskiler ve isbirligini mi
icerdigini ifade etmektedir (Ivancevich vd., 2005:39). Tiirkiye’nin kadins1 kiiltiirler
grubunda yer aldigi belirtilmektedir. Bunun anlami, Tiirk kiiltiiriiniin insan
iliskilerini, diger bazi kiiltiirlere kiyasla daha fazla énemsemesidir. Erkeksi degerleri
yiikksek toplumlarda; girigskenlik, hirs, materyalizm ve basar1 yonelimi Onemlidir.
Kadinst degerlerin daha baskin oldugu Tiirk kiiltiiriinde ise, iliskiler, fedakarlik ve
duygulara 6nem verme daha 6n plandadir. Dolayisiyla, duygusallik boyutu ister

istemez performans degerlendirme formlarina yansimaktadir (makalem.com, ty:1).

Belirsizlikten Kacinma (Uncertainty Avoidance): Bir toplumdaki kisilerin
belirsiz durumlarda kendilerini ne Ol¢iide tehdit edilmis hissettiklerini ifade eden
kiiltiir boyutudur (Ivancevich vd., 2005:39). Tiirk kiiltiiriiniin ortaya koydugu son bir
ozellik ise belirsizlikten kacinma egilimlerinin yiiksek olmasidir. Bunun anlamu,
belirsizlik durumlarinda toleransin diisik olmast ve risk almaktan fazla

hoslanilmamasidir (Ergin, 2005:139).
2.8.2. Isteksizlik
Cok kaynakli bir degerleme sistemine karsi oOrgiitlerin isteksiz yaklagmasina

neden olan bazi engellerden bahsedilmektedir. Bunlar (Siimer, 2007:385-386):

a)  Geribildirim vermek de almak da (geribildirimin olumlu o ya da olumsuz

olmasindan bagimsiz olarak) zor bir istir. Bu zorlukta;

\ [liskilerin korunmasi1 kaygisi,
V Gii¢ mesafesinin yok olacagi diisiincesi,

Yiiksek baglamsallik/orgiitsel iletisimde dolaylilik 6nemli rol oynamaktadir.
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b) Olumsuz geribildirim almak daha da zordur. Olumsuz geribildirim almay1

zorlastiran unsurlar;

Iliskilere verilen 6nem,
Yasam alanlarinin i¢ igeligi,
Yiiksek baglamsallik,

“Yiiziin” korunmasi kaygisi,

e .

Dilin secici duyarliligi seklindedir.

c¢) Caligma arkadaglarimin performans degerlendirme siirecinde yer almasi

rahatsizlik kaynagi olabilmektedir. Burada,

Arkadaslik/kayirma etkisi ve
Dis grup iiyelerine yonelik rekabet 6nemli rol oynamaktadir.

d) Astlarin performans degerlendirme siirecinde yer almasi rahatsizlik kaynagi

olabilmektedir.

Orgiitlerin ¢ok kaynakli performans degerlendirmelere karst 6n yargili ve
isteksiz yaklasmasina neden olan bu unsurlar her ne kadar baz1 sakincalara yol agsa
da, bu sistemlerden elde edilecek yararlar goz ardi edilmemelidir. Ayrica, c¢ok
kaynakli degerlendirmenin etkin kilinmasi ile bu unsurlarin olumsuz etkileri
azaltilabilmektedir. Orgiitte liyakat temelli performans degerlendirme geleneginin

yerlestirilmesi bu olumsuzluklarin giderilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

2.8.3. Biitce

Cok kaynakli bir kapsamda performans degerlendirmeyi yiiriitebilmek igin
yiiklenilmesi gereken maliyet ¢ogu zaman orgiitlerin bu sisteme mesafeli kalmasina
yol acmaktadir. Ozellikle alisilagelmis geleneksel degerleme sistemlerine kiyasla,
etkinligi goz ardi edilerek, masraflarinin 6n plana ¢ikarilmasinin bu duruma etkisi
biiytiktiir. Diger yandan, teknolojik gelismelere paralel olarak bu sistemlerin,
kirtasiye temelli isletilmesindeki ekstra maliyetlere katlanilmadan bilgisayar destekli

olarak daha pratik ve ekonomik bir hale gelmesi sistemi daha popiiler kilmistir.



109

360° geribildirim siirecinde, basta proje yoneticisi ve bilgisayar operatorii
olmak {iizere bu sistem icin gorevlendirilen personele iliskin maliyetler
bulunmaktadir. Bir diger 6nemli maliyet kalemi olarak egitim gosterilebilir. Ayrica,
degerlendirme bilgisini yonetme, puanlama ve bildirme i¢in gerekli yazilimi satin
alacak veya olusturacak kaynaga gerek vardir. Sistemin yapisina bagl olarak artip
azalabilen ka¢inilmaz kirtasiye masraflarin1 da unutmamak gerekmektedir. Biitiin bu
dogrudan maliyetlerin tek kaynakli sistemlerde bu derecede yer almamasi sisteme
ilgiyi azaltmaktadir. Fakat tek kaynakli sistemlerin, yoneticinin harcadigi zamandan
belge ve yazim gereglerine kadar uzanan dolayli maliyetleri ile giivenilir ve gegerli
performans bilgisini tespit edememek gibi verimlilik kaybina neden olabilecek
masraflar1 da vardir. Bu nedenle, yapisal ve kiiltiirel degisimlerin de etkisiyle, bir
uygulama zorlugu olarak One siiriilen biitce mazeretinin yavas yavas ortadan kalktig
sOylenebilir. Ayrica, tahsis edilebilecek biitce cercevesinde sistemi yapilandirma

esnekligi mevcuttur.

2.8.4. Arastirma

Cok kaynakli performans degerlendirmeleri iizerine yapilan uygulamal
arastirmalarin son doneme kadar oldukc¢a kisith oldugu soylenebilir. Meta analizler
toplanan performans verilerinin islenmesinde gereklidir. Oysa bu kapsamda yapilmig
calismalar veya modellerin son déneme kadar pek yaygin olmadigi goriilmektedir.
Bu durum, ozellikle sistemin nasil tasarlanacagi, egitimin nasil verilecegi, cok
kaynakli degerlendirmelerin nasil gecerli hale getirilecegi konularinda yetersiz

bilgiye yol agmaktaydi (Edwards ve Ewen, 1996:33).

Son donemde, gerek damigsman sirketlerin sundugu ¢ok kaynakli performans
degerlendirme modelleri veya bilgisayar programlar1 gerekse uygulamali akademik
calismalar kiiresel boyutta bu sistemleri daha etkin kilmistir. Ancak, eskiye nazaran
artan kaynaklara ragmen iilkemizde hala yeterli diizeyde bu sistemlere talebin
olmadig1 goriilmektedir. Bu duruma, kiiltirel ve ekonomik sartlarin yol agtig
sOylenebilir. Ciinkii orgiitlere bu sistemlerin entegre edilmesinde yasanan zorluklar
ile piyasa sartlarindaki olumsuz seyir, bdylesine bir doniisiimii arka plana atmaktadir.

Ayrica, sisteme iliskin kaynaklarin iilkemizde yeterli sadelikte tanitim sunamamasi,
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baska bir ifadeyle tiiketiciye ulagsamamasi da bir diger uygulama engeli olarak

diisiiniilebilir.

2.8.5. Teknoloji

360° performans degerlendirmenin tarihsel gelisimine bakildiginda,
teknolojinin bu seyirdeki etkileri agik bir sekilde goriilmektedir. Bu sistemin en
onemli dezavantajlar1 olarak gosterilen, maliyetinin yiiksek olmasi, uygulama
zorlugu ile etkin bir sekilde degerleme verilerinin toplanmasi, islenilmesi ve
zamaninda katilimcilara iletilmesinde karsilasilan engeller, teknolojik gelismelere

paralel olarak dnemini yitirmistir (Summers, 2001:165).

Eski biiyiik bilgisayarlar, 1970 ve 1980’lerde ¢ok kaynakli sistemleri
destekliyordu. Ancak, bu makineler hantal, kullanissiz, yavas ve pahaliydi. ilk PC
uygulamalarinin da bu bilgisayarlardan daha islevsel oldugu sdylenemez. Simdilerde
ise cok daha gelismis teknoloji ve yazilimlar mevcuttur. Zamanla teknolojik
maliyetler bu gelismelere paralel olarak diismektedir. Farkli derecelerde bu

teknolojiler igletmeler tarafindan kullanilmaktadir (Edwards ve Ewen, 1996:33).

Ik zamanlar sistemin uygulanmasinda sadece kagit ve kalem kullanilirken,
daha sonralar1 teknolojinin yayginlasmasiyla birlikte disket kullanimi giindeme
gelmistir. Son yillarda, sistemin ihtiyaclarini karsilayabilecek en iyi ara¢ olarak ag
sistemleri gosterilmektedir. Bu dogrultuda, ¢ok kaynakli degerlendirme sistemlerinin
yapilandirilmasinda dis kaynakli olarak internet veya orgiit ici intranet sistemlerinin
kullanimi giderek artmaktadir (Summers, 2001:165-166). Ag sistemleri, degerleme
sisteminin hizl1 ve kolay uygulanmasinm saglamaktadir. Elektronik ortamda verilerin
toplanmasi, analiz edilmesi ve rapor halinde katilimcilara sunulmasi kolaydir.
Katilimcilarin kimliklerinin daha yiiksek diizeyde gizli kalmasi nedeniyle, verilerin

kalitesinde ve katilimda artis olmaktadir (London, 2002:136).

Isletmenin biiyiik 6l¢ekli olmasi durumunda, bilgisayarli degerleme yaklagimi
giiniimiizde tek secenek haline gelmistir. Yine benzer sekilde, yonetim bilgi ve karar
destek sistemlerinin  bilgisayar yazilimlarnn ile uygulanmasi, performans

degerlendirme sistemlerinin de elektronik tabanli olarak olusturulmasini zorunlu



111

kilmaktadir. Ozellikle 360° geribildirim sistemi gibi karmasik ve veri girisinin fazla
oldugu sistemlerde bu durum kaginilmaz hale gelmektedir (Senol, ty:16). Bu
nedenle, cok kaynakli bir sistemin gereksinim duyacagi teknoloji, orgiitiin bu tiirden

bir doniisiimii gerceklestirme egiliminde etken olacaktir.

2.9. 360° Performans Degerlendirme Sisteminin Sakincalari

Gerekli hazirliklar ve etkin bir yonetim gerceklestirilmedigi takdirde 360°
geribildirim sisteminin Orgiitte olumsuz etkiler yapabilecegi belirtilmektedir.
Ozellikle sistemin yonetsel amaglar igin kullanilmas: halinde bu etkiler daha belirgin
hale gelmektedir (Luthans ve Peterson, 2003:243). Bu sakincalar asagida
sunulmustur (Garavan vd., 1997:144):

V Yonetsel yetenekleri ve davranislart 6lgcmek bireylerin statiileri veya orgiit igin
onemli degilse, bunlar i¢cin herhangi bir caba harcamak veya calismak zaman,
enerji ve para kaybidir. Tipik araglar standartlagsmakta ve yonetsel kademeler
icin genel nitelik tasimaktadir. Bireysel sorularin onlar i¢in ¢ok 6zel bir tarafi

yoktur. Bu yiizden, bu tiirden ¢abalar anlamsiz olabilmektedir.

V Degerlenen bireye degerleyiciyi secme serbestligi verildiginde, degerlenen

yakin olduklarini belirleyerek sistemi aldatmaya calisabilmektedir.

\ Bireyler aldiklar1 geribildirim sonrasinda olumsuz duygulara kapilabilmekte ve
kendilerini ispatlamak veya savunmak zorunda kalabilmektedir. Orgiitler
degerleme siirecinde etkin bir egitim programi veya bilgilendirme
gerceklestiremezse,  geribildirimlerin ~ Orgiitte  tansiyonu  yiikseltmesi

kacimilmazdir.

V Astlarin  geribildirimi, yonetici davramislarinin goriiniir kismiyla sinirhdir.
Karsilikli fark edilmeyen yonler degerlemenin giivenilirliginin en azindan

yonetici bazinda sinirl kalmasina neden olacaktir.

V Degerleme formlarin1 doldurmak ¢ok zaman alic1 olabilmektedir. Calisanlarin

cogu zaman birkac kisiyi degerlendirmeleri gerekmektedir. Baz1 durumlarda
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bir degerleyiciye ait bilgi transferinin 40 dakikada tamamlanabildigi

belirtilmektedir.

Bu tip degerlemeler orgiitlere bikkinlik verebilmektedir. Alt yapr hazirliklari,
tasartm ve kurulum asamasi ile siirecin isleyisi rasyonel yiiriitiillemezse
yonetim sistemlerini daha karmasik ve icinden c¢ikilmaz bir hale

getirebilmektedir.

360° degerlendirme sistemleri cok pahali olabilmektedir.
Ayrica (Ivancevich vd., 2005:212);

Geribildirim sonuglarinin degeri sinirlidir. Degerlendirme sisteminin tamamen
gozleme dayanmasi nedeniyle kimi zaman performans tam olarak
yansitilamamaktadir. Ayrica, diger bireylerin goriisleri ve sayilarla ortaya cikan
sonuclar kimi zaman karmasikligin da etkisiyle adil c¢izgiden

uzaklasabilmektedir.

Geleneksel degerlemelerin aksine geribildirimler yoneticiler iizerinde daha
fazla baski olugsmasina neden olabilmektedir. Cogu degerleyicinin olumsuz
yonleri On plana ¢ikararak negatif degerlemede bulunmasi halinde bu durum
daha agik olmaktadir. Bunun yaninda, yoneticilerin, yaptiklari isler igin
baskalarindan  geribildirim alacak kadar heniiz esnek olmadiklar

belirtilmektedir.

Bireyler yapilan degerlendirmelerin tehdidi altinda kalmaktadir. Ozellikle,
muhtemel bir olumsuz geribildirimin {icret artislarina veya kariyerlerine
olumsuz etki edecegini bilmek, bireylerde korkuya neden olmaktadir. Ayrica,
yoneticiler olumsuz degerlendirmelerin baskisi altindayken, bir yandan da
astlar yukariya dogru verecekleri olumsuz bir degerlendirmeye karsin iistlerinin
takinabilecegi misilleme korkusunu yasamaktadir. Bu korkuya, bireylerin
elestiriyi kabul etmek yerine elestiriyi yapanlar tespit ederek onlardan intikam

alma egiliminde olmasi neden olmaktadir (Folkman, 2006:3).
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Buraya kadar, 360° veya daha simrli cok kaynakli bir performans
degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde uygulanmasinda yararli olabilecek bilgiler
yer almistir. Bu bilgiler ve ilkeler 1s18inda her orgiit kendi orgiit yapisina uygun
olarak bu sistemleri kullanabilir ve basarili sonuclar elde edebilir. Onemli olan fayda
maliyet analizi cercevesinde bu tiir farkli sistemlerin ele alinmasidir. Bu esnek teorik

cerceve icerisinde ¢ok kaynakli performans degerlendirme sistemleri gelistirilebilir.



3. ZONGULDAK KARAELMAS UNIVERSITESI’NE BAGLI
BiRIMLERDEKI iKiNCi DERECE AMiRLERIN YONETSEL
YETKINLIKLERININ 360° PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMIi iLE DEGERLENDIRILMESIi
UZERINE PiLOT BiR UYGULAMA

Rekabetin, belirsizligin ve degiskenligin yogun oldugu giiniimiiz piyasa
sartlarinda, orgiitlere degisim kiiltiiriinii yerlestirmesi, daha kapsamli ve gercekci
olarak calisanlarin e8itim ihtiyaclarin1 ortaya koymasi, geribildirim yoluyla onlarin
eksikliklerini gidermesi ve miisterileri de degerlendirme siirecine dahil ederek firma-
miisteri iligkilerini gelistirmesi yoniiyle 360° performans degerlendirmenin 6nemi
artmaktadir. Genel anlamda, 360° performans degerlendirmenin {iiriin ve hizmet
kalitesine ve i¢-dis miisteri memnuniyetine katki sagladigi soylenebilir. Bu nedenle,
gerek kamu gerekse 6zel sektor isletmeleri i¢in avantaj saglayabilecek bir yontem
oldugu diisiiniilmektedir. Kiiltirel ve yapisal engeller ileri siiriilerek mesafeli
yaklasilan bu yontemin islevselligi goz ardi edilmektedir. Bu nedenle, ZKU’de pilot
bir uygulama yapilarak, bu yontemin islevselligi ortaya konulmaya calisilmistir.
Arastirmanin metodolojisi ile arastirmadan elde edilen bulgular ve analizleri bu

baslik altinda incelenmektedir.

3.1. Arastirmanin Metodolojisi

Bu boliimde arastirmanin gerekgesi, amaci, evreni ve orneklemi, sayithilari,
sinirhilig, hipotezleri, arastirmada kullanilan teknikler ile anketlerin hazirlanmasi ve

uygulanmasina iligkin bilgiler sunulmaktadir.

3.1.1. Arastirmanmin Gerekcesi

Kiiltiirel ozellikleri bakimindan iilkemizdeki oOrgiitlerde giic mesafesinin
yiikksek oldugu belirtilmektedir (Ergin, 2005:139). Bagka bir ifadeyle, iilkemizde
hiyerarsi kabul gormektedir. Bu durum 6zellikle kamu kurumlarinda daha belirgin
hale gelmektedir. Ancak, kiiresellesen diinyanin gerektirdigi esneklik, yoOnetim
anlayisinda da kendini oldukca hissettirmektedir. Orgiitler bulunduklari cografyanin
kiiltiirel ozelliklerine ragmen, kiiresel piyasalarda ragbet goren ve basarili olan

sistemlere ve anlayislara yonelmeye zorlanmaktadir. Degisen ve karmasiklasan orgiit
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ve is yapilan ile cetin rekabet, insan kaynaklarimin etkin kullanimini
gerektirmektedir. Orgiitlerin sahip olduklar1 insan kaynaklarini etkin bir sekilde
kullanabilmesi i¢in, onlar hakkinda kapsamli ve dogru bilgileri elde etmesi
gerekmektedir. Bu bilgileri elde etmek ise, geleneksel anlayistaki gibi tek kisinin
gerceklestirebilecegi bir siirec olarak miimkiin gozitkmemektedir (Fleenor vd.,
2004:9; Lepsinger ve Lucia, 2001:319; Turgut, 2002:62). Bu nedenle, veri
kaynaklarmin ¢esitlendirilmesi ve orgiitsel katilimin artirilmasi1 dnem arz etmektedir.
Bu amagla ¢ok kaynakli degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir. Aslinda, 360°
geribildirim sistemi katilim odakli yonetim anlayisinin bir iiriiniidiir. Kapsamli ve
dogru orgiitsel bilgiye ulasma noktasinda biiyiik yararlar saglamaktadir. Dolayisiyla,
360° geribildirim sisteminin i¢ ve dig miisterilerin memnuniyetine ve hizmet
kalitesine katki saglayabilecegi diisliniilmektedir. Biitiin bu sartlar geregi, kiiltiirel
engellere ragmen, ¢ok kaynakli performans degerlendirme sistemlerinin veya daha
ozelde 360° geribildirim sisteminin iilkemizde daha yaygin bir sekilde kullanilmasi
gereken bir ara¢ oldugu sOylenebilir. Bu amagla, hiyerarsik yapidan katilim esash
yonetime gecisi temsil etmesi acisindan 360° performans degerlendirme sisteminin

bir kamu kurulusunda uygulanmasinin sisteme olan ilgiyi artirmasi1 beklenmektedir.

3.1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, bir kamu kurulusunda bireysel performansi algilama
acisindan statiiler arasindaki farkliliklarin anlamlilik diizeylerini tespit ederek, bu
kamu kurulusunda 360° performans degerlendirmeyi uygulamanin, mevcut tek
kaynakli performans degerlendirmeye gore daha rasyonel olup olmayacagini ortaya

koymaktir.

3.1.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin evreni ZKU’ye bagli birimlerin ikinci derece amirlerinden
(6rnegin daire bagkanliklarindaki sube miidiirleri gibi) olusmaktadir. Veri toplama
siirecinde basit tesadiifi ornekleme yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda 6rneklem
olarak 9 birim tespit edilmis ve 145 kisilik bir orneklem hacmine ulasilmistir.
Orneklem hacmini; 13 sicil amiri (%9), 10 ayn seviye is arkadasi (%6,9), 109 ast

(%75,2) ve 13 ikinci derece amir (%9-6zdegerleme) olusturmaktadir. Ancak, bu
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birimlerde cesitli nedenlerle (yillik izin, hastalik izni vb) ulasilamayan ve anket
calismasinin  uygulanamadigi 3 personel bulunmaktadir. Ikinci derece birim
amirlerinin son bir yila ait performanslar1 degerlendirmeye konu edildiginden,

caligma siiresi bir y1l ve {izeri olmayan 4 personel 6rneklem disinda tutulmustur.

3.1.4. Arastirmanin Sayiltilar:

Arastirmaya gegerlilik kazandirmak igin kabul edilen sayithilar asagidaki

gibidir.
V Ankete katilanlarin verdikleri cevaplar, gercek algilarini yansitmaktadir.

\ Ikinci derece birim amirlerinin is performansi, hazirlanan 360° performans

degerlendirme formu aracilig ile belirlenebilir.
V Kullanilan istatistiksel yontem ve teknikler amaca uygundur.

3.1.5. Arastirmamn Smmrhhg

Bu aragtirma pilot bir uygulama olarak ZKU’ye bagl birimlerin ikinci derece
amirlerini ve onlarla is iliskisinde bulunan personeli kapsamaktadir. Orneklem
icerisinde yer alan her bir birimin ikinci derece amiri i¢in, kendisi, sicil amiri, varsa
aym seviye is arkadaslar ve astlar1 performans degerlendirmesinde bulunmustur.
Diger calisanlarin arastirma evreni kapsami disinda birakilma nedeni, 360°
performans degerlendirme sistemini ilk kez deneyen oOrgiitlerde sistemin bir birim
veya pozisyon i¢in uygulanmasinin Onerilmesidir (Prewitt, 1999:8). Ayrica, 360°
performans degerlendirme sisteminin temelinde, degerlendirilecek bireyi ¢evreleyen
farkli pozisyonlardaki bireylerden performans bilgisinin toplanmasi yatmaktadir.
Dolayisiyla, gerek iistii gerekse asti olmasi nedeniyle, degerlendirilmek {iizere
birimlerin ikinci derece amirleri tercih edilmistir. Boylece, veri kaynaklar1 bazinda

karsilastirmalarin sunulmasi ve 6nermelerin test edilmesi amaclanmaistir.

3.1.6. Arastirmamn Hipotezleri

360° performans degerlendirme sisteminin temel amaci, Orgiitsel algilama

farkliliklarin1 kullanarak dogru performans degerlendirmeyi gerceklestirmektir.
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Baska bir ifadeyle, orgiitte herhangi bir is davranis1 farkli statiilerce ne derece farkli
algilaniyor ise, 360° geribildirim sisteminin geleneksel degerlemeden o derece farkl
sonuclar ortaya koymasi beklenmektedir. Bu nedenle, arastirma hipotezleri algilama
farkliliklarin1 temel alan bir cercevede olusturulmustur. Bu arastirmada dogrulugu
test edilmek istenen iki temel hipotez ve bu temel hipotezlere bagl olarak gelistirilen

alt hipotezler asagida verilmistir.

H,: ZKU’de bireysel performans acisindan statiiler arasinda nemli algilama

farkliliklar1 bulunmaktadir.

Performans degerlendirmede kullanilan her bir temel performans kriteri
bazinda elde edilen sonuglarin statiiler arasinda farklilik gosterip gostermedigini
tespit etmek ve daha ayrintili analizler yapabilmek icin gelistirilen hipotezler

asagidaki gibidir.

V H,,: Insan iligkileri kriteri acisindan veri kaynaklarmin yaptigi performans

degerlendirmeleri arasinda en az birinde anlamli bir farklilik vardir.

V H.,: Degisimlere uyabilirlik kriteri agisindan veri kaynaklarinin yaptigi

performans degerlendirmeleri arasinda en az birinde anlaml bir farklilik vardir.

V H.3: lletisim kriteri acisindan veri kaynaklarinin yaptigi performans

degerlendirmeleri arasinda en az birinde anlamli bir farklilik vardir.

V H.4: Liderlik kriteri agisindan veri kaynaklarimin yaptigi performans

degerlendirmeleri arasinda en az birinde anlamli bir farklilik vardir.

v H.s: Gorevin yonetimi ve is sonuglart kriteri acisindan veri kaynaklarinin
y ¢ ¢ y
yaptig1i performans degerlendirmeleri arasinda en az birinde anlamli bir

farklilik vardir.

V H,s: Personelin yetistirilmesi ve gelistirilmesi kriteri agisindan veri
kaynaklarinin yaptig1 performans degerlendirmeleri arasinda en az birinde

anlaml bir farklilik vardir.
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H,: ZKU ikinci derece birim amirlerine ait sicil amirleri tarafindan yapilan tek
kaynakli performans degerlendirme sonuglart ile 360° performans degerlendirme

sonuclar1 paralel degildir.

\ Hyi: ZKU’de sicil amirlerinin verdikleri performans puanlar ile diger veri
kaynaklarinin performans degerlendirme ortalamalar1 arasinda anlamli bir

farklilik vardir.

v Hy,;: ZKU’de sicil amirlerinin verdikleri performans puanlan ile sicil
amirlerinin de icinde bulundugu 360° performans degerlendirme sonuglari

arasinda anlaml bir farklilik vardir.

3.1.7. Arastirmada Kullanilan Teknikler

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin analizinde SPSS 15.0 for Windows
paket programindan yararlanilmigtir. Arastirmada aritmetik ortama ve standart sapma

gibi basit istatistiki analizlerin yanisira kullanilan analizler agagida belirtilmistir.

\ Frekans Analizleri: Verilerin her bir simif araligina diisen gozlem sayisini

gosterecek sekilde gruplanmasi ve yiizde atanmasi islemidir.

\ Bagimsiz iki Grup Arasi Farklarin Testi (t Testi): iki grup arasindaki
karsilastirmalar t testi ile yapilmaktadir. Bu gruplar arasinda belirli bir
anlamlilik diizeyine gore (6rnegin %5, %10) farklilik olup olmadig1 bu analiz
ile anlasilmaktadir. Bagimsiz iki grubun karsilastirildigi t testinin
hesaplanmasinda gruplar arasinda varyans farkinin olup olmadigina dikkat
edilmesi gerekmektedir. Bu farki arastirmak i¢in Levene testinden
yararlanilmaktadir. Levene testi sonucunda ortaya cikan anlamlilik diizeyi,
kritik deger olan %35’ten biiyiikse varyanslarin esit oldugu anlagilmaktadir.
SPSS’te varysans esitligini gosteren satirda yer alan t degerine karsilik gelen
anlamlilik diizeyi farkliligin olup olmadigin gostermektedir. Eger Levene testi
anlamlilik diizeyi %5’ten kiigiikse varyanslarin esit olmadigi anlasilmakta ve
ayri ayri varyanslar hesaplanarak t degerine ulagilmaktadir. Bu degere karsilik

gelen anlamhilik diizeyine gore farklilik ortaya konmaktadir. %5 anlamlilik
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diizeyine gore %5’in altinda kalan degerler farkin anlamliligin1 gosterirken,
%5’1n tizerine ¢ikan degerler farklar arasinda bir anlamliligin olmadigini ifade

etmektedir (Altunisik vd., 2004:173-177).

\ Tek Yonli ANOVA (F Testi): Ikiden fazla grubun ortalamalar1 arasindaki
farkliliklarin incelenmesidir. Ikiden fazla grup arasinda anlamli bir farklilik
olup olmadig1 bu analiz ile anlasilmaktadir. Belirli bir anlamlilik diizeyine (6rn.
%5, %10) gore gruplar arasinda farklilik olup olmadigi arastirilmaktadir.
Ancak, ANOVA testi sonuclari, bu farkliligin hangi grup veya gruplardan
kaynaklandigi ve hangi gruplar arasinda farklilik oldugu konusunda bilgi
vermemektedir. Sifir hipotezi (Hy) reddedildigi zaman, grup ortalamalar
arasinda anlamh fark olup olmadigimi arastirmak igin c¢oklu karsilastirma
testleri yapilmaktadir. Bu calismada coklu karsilastirma testlerinden LSD testi
kullanilmistir. LSD testi sayesinde gruplar arasindaki ikili karsilastirmalarla

anlamli farkliliklar tek tek belirlenebilmektedir (Altunisik vd., 2004:179-182).

V Tek yonliit MANOVA: Tek yonlii tek degiskenli varyans analizinin (ANOVA)
genellestirilmis halidir. Her iki varyans analizi modeli; tek-yonlii, iki-yonlii ve
ic-yonlii vb. seklinde incelenebilmektedir. Tek-yonlii MANOV A'da, bagimsiz
degisken sayisi tek iken, bagimli degisken sayis1 iki veya daha fazladir. Tek-
yonli MANOVA’da es zamanh olarak bagimli degisken ortalamalarn ile

bagimsiz degisken arasinda anlaml bir farkin olup olmadig: arastirilmaktadir.

3.1.8. Anketlerin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Anket, katilimcilar bilgilendiren bir boliim ile baglamaktadir. Bu boliimde,
performans degerlendirme siirecinde veri kaynaklarmin Onem derecesini tespit
etmeye yonelik bir soru bulunmaktadir. Bu sorudan elde edilen ortalamalar ile
ihtiya¢ olmast durumunda veri kaynaklarma agirlik atamasi yapilabilecegi
diisiiniilmiistiir. Ayrica, bu sorunun hemen altinda temel performans kriterlerinin
onem derecesini belirlemek i¢in bagka bir soru yer almaktadir. Buradan elde edilen
ortalamalar ile temel performans kriterlerinin orgiite uygunlugu belirlenerek ihtiyag

olmas1 durumunda bir agirlik atamasinin yapilabilecegi diisiiniilmiistiir
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Anketin ikinci boliimii, 360° performans degerlendirme 6lgegini icermektedir.
Olcek baglaminda, metrik olcek tiirlerinden biri olan besli Likert olgegi
kullanilmigtir. Bu arastirmanin  6lceginde 1 “Kesinlikle katilmiyorum”, 2
“Katilmiyorum”, 3 “Kararsizim”, 4 “Katiliyorum”, 5 “Kesinlikle katiliyorum”
ifadelerini temsil etmektedir. Anket, ikinci derece birim amirlerinin yonetsel
yetkinliklerini degerlendirmek icin uygulanmistir. Anket sorulart literatiir
incelendikten sonra kapali uglu sorular seklinde hazirlanmistir. Degerlendirilen
pozisyonunun karakteristik 0Ozelliklerini tam olarak yansitabilmek icin 360°
performans degerlendirmede yaygin olarak kullanilan alti performans kriteri temel
alinmistir (Arslan, 2002:15-16; Bayram, 2006:57-58, Ugurlu, 2003:3-7). Daha sonra,
ikinci derece birim amirlerinin mevcut gorev tanimlari da goz Oniinde
bulundurularak her temel performans kriterini tanimlayici ifadelerin bulundugu 360°
performans degerlendirme formu hazirlanmistir (Sandler ve Keefe, 2004). Anketin,
ikinci derece birim amirlerinin performansini degerlendirmeye yonelik ikinci bolim
sorularinin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 0,98 olarak gerceklesmistir. Alpha
degeri O ile 1 arasinda degerler almakta ve kabul edilebilir bir Alpha katsayisinin
0,7°den biiyiik olmas1 arzulanmaktadir (Altunisik vd., 2004:115). Dolayisiyla, anket
calismasi istenen diizeyde bir i¢ tutarlik katsayisina sahiptir. Baska bir ifadeyle,
katsaymnin bire oldukca yakin olmasi giivenirligin yiiksek oldugu anlamina

gelmektedir.

Is tanimlar1 dogrultusunda veri kaynagi olarak, performansi degerlendirilecek
ikinci derece birim amirinin kendisi, iistii, varsa ayn1 sevideki is arkadaslar1 ve astlari

tespit edilmistir. Arastirmada kullanilan anket formu 6rnegi EK’te verilmistir.
3.2. Arastirmanin Bulgular:

Bu boliim altinda Oncelikle arastirmadan elde edilen genel nitelikte sonuglar
degerlendirilmekte, daha sonra aragtirmanin hipotezleri test edilmektedir.

3.2.1. Genel Bulgular

Arastirmanin amacina yonelik gelistirilen hipotezlere iligkin bulgu ve

analizlere gecilmeden ©nce, genel nitelikte ve daha ¢ok geribildirim raporlarinda
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gosterilen ve performans puanlamasina iligkin bilgileri de iceren tablo ve grafikler bu

boliim altinda verilmektedir.

3.2.1.1. Veri Kaynaklarmm Onem Derecesine Gore Dagihm

Anketin ilk boliimiinde yer alan ve faktorlerin agirligini tespit etmek amaciyla
konulan iki soru {izerinde frekans analizleri yapilmistir. Ankete katilanlarin
tamamina yOneltilen bu sorular ile genel egilim temelinde bir agirlik atamasi
yapilmasi durumunda nasil bir sonug ¢ikacagi arastirilmistir. Ankete katilanlarin veri
kaynaklar i¢in 1’den 5’e kadar verdikleri puanlar esas alinarak olusturulan frekans

dagilimlar asagida gosterilmistir.

Tablo 3.1: Veri Kaynaklarinin Onem Derecesine Gore Dagilim

Veri Kaynagi Puan % Orani Birikimli % Orani
Sicil Amiri 610 25,8 25,8
Aym Sevideki Is Arkadasi-Meslektas 618 26,1 51,9
Degerlenen Bireyin Kendisi 571 24,0 75,9
Astlar 569 24,1 100,0
Toplam 2368 100,0

Tabloda, ZKU’ye bagh birimlerde ikinci derece amir olarak gérev yapan bir
bireyin performansinin degerlendirilmesi siirecinde, o bireye ait performans
bilgisinin hangi kaynaklardan toplanmasi gerektigine iliskin egilim yiizdeler olarak
ifade edilmistir. Yiizdelere bakildiginda, performans bilgisinin toplanmasinda her
kaynaga bagvurulmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Tablodaki yiizdeler g6z Oniine
almarak veri kaynaklarina agirlik atamasi yapildiginda, ondalik sistemde virgiil
sonrasi tek basamakli (onda) olarak ifade edilen performans skorlarinda degisme
olmadig goriilmiistiir. Ornegin, herhangi bir birimdeki ikinci derece amirin (Kisi F)
performans skoruna, bu yiizdeleri gbz Oniine alarak yapilan veri kaynaklar1 agirlik

atamasinin ne sekilde etki ettigi asagida gosterilmistir.
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Tablo 3.2: Veri Kaynaklarimin Esit Agirhkhh Kabul Edilmesi Durumunda F
Kisisine Ait Degerlendirme Sonuclar:

Veri Kaynagi Agirliksiz Performans Skoru
Sicil Amiri 2,9143
Ayni Sevideki Is Arkadasi-Meslektas 3,4143
Degerlenen Bireyin Kendisi 4,8857
Astlar 4,3041
Ortalama 3,8796

yapilan degerlendirmelerin aritmetik ortalamasi 3,8796 olmaktadir. Tablolarda biitiin
ortalamalar ondalik sistemde virgiil sonrasi tek basamakli (onda) olarak ifade
edilmektedir. Dolayisiyla, bu skor tablolara veya geribildirim raporuna yaklagik

olarak 3,9 seklinde yansimaktadir.

Tablo 3.3: Veri Kaynaklarina Agirhk Atanmasi Durumunda F Kisisine Ait
Degerlendirme Sonuclar:

Performans Kriteri {(rit?r Arliksiz Agurlikh

Agirhig Performans Skoru Performans Skoru
Sicil Amiri 25,8 2,9143 0,7519
Ayni Sevideki Is Arkadagi-Meslektas 26,1 3,4143 0,8911
Degerlenen Bireyin Kendisi 24,0 4,8857 1,1726
Astlar 24,1 4,3041 1,0373
Toplam 100,0 3,8529

Goriilecegi iizere, veri kaynaklari icin yiizdesel 6neme gore verilen agirliklarin
etkisiyle olusan performans skoru 3,8529’dur. Ancak, tablolarda bu skor da 3,9
olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla, yiizdelerin yakin olmasi nedeniyle, veri
kaynaklarmin gerek agirlikli gerek de agirliksiz olmasi durumlarinda performans
skorunda bir degisme olmamaktadir. Bu nedenle, yiizdelik oranlar arasindaki farkin
(maksimum fark; %26,1-%24=%1,9) goz ard1 edilebilecek derecede az oldugu
kanaatine varilmistir. Dolayisiyla, veri kaynaklart esit agirlikli (%25 ist, %25 ast,
%25 meslektas, %25 bireyin kendisi ya da birimde tek ikinci derece amir olmasi

halinde %33,3 iist, %33,3 ast ve %33,3 bireyin kendisi) olarak kabul edilmistir.

3.2.1.2. Performans Kriterlerinin Onem Derecesine Gore Dagilim

Performans olgegi literatiir goz Oniine alinarak olusturulmustur. Bu nedenle,

Olcekte kullanmilan performans kriterlerinin, uygulamanin yapildigi Orgiite
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uygunlugunu ortaya koymak icin ankete katilanlara bir soru yoneltilmistir. Bu soruya
verilen cevaplardan yola c¢ikarak, ihtiyagc olmasi durumunda kriterlere agirlik
verilebilecegi diistiniilmiistiir. Katihmcilar, onlar i¢in énem derecesine gore 1’den
5’e kadar bu kriterlere puan vermistir. Bu puanlara gore yapilan frekans dagilimlar

asagida gosterilmistir.

Tablo 3.4: Performans Kriterlerinin Onem Derecesine Gore Dagihm

Performans Kriteri Puan % Orani Birikimli % Oram
Insan Tliskileri 656 16,7 16,7
Degisimlere Uyabilirlik 658 16,8 33,5
Iletisim 666 17,0 50,5
Liderlik 622 15,9 66,4
Gorevin Yonetimi ve Is Sonuglar 646 16,5 82,9
Personelin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesi 672 17,1 100,0
Toplam 3920 100,0

Tabloya bakildiginda, her kriterin yakin ylizdelerde Onemlilik arz ettigi
goriilmektedir. En diisiik yiizdeye sahip olan liderlik kriteri iken (%15,9), en yiiksek
yiizdeyle (%17,1) personelin yetistirilmesi ve gelistirilmesi kriteri 6ne ¢ikmaktadir.
Ancak, bu yiizdeler arasindaki farkin az olmasi nedeniyle, agirlik atamasi
yapilmaksizin her kriterin nispi agirhgi esit varsayilmistir. Her iki sekilde de
arastirmaya esas olan tam performans skorlarinda degisme olmadigi goriilmiistiir.
Ornegin, bu yiizdeleri esas alarak performans kriterlerine agirhik verilmesi
durumunda, sicil amirleri tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarinda degisme

olup olmadig1 asagida gosterilmistir.

Tablo 3.5: Performans Kriterlerinin Esit Agirhkh Kabul Edilmesi Durumunda
Sicil Amirlerine Ait Degerlendirme Sonuclar:

Performans Kriteri Agirliksiz Performans Skoru
Insan Tliskileri 4,1286
Degisimlere Uyabilirlik 3,5833
Tetisim 3,7578
Liderlik 3,8167
Gorevin Yonetimi ve Is Sonuglar: 4,0833
Personelin Yetistirilmesi ve Geligtirilmesi 3,9600
Ortalama 3,8883

Her kriterin esit agirlikli kabul edilmesi durumunda, sicil amirleri tarafindan

yapilan degerlendirmelerin aritmetik ortalamasi 3,8883 olmaktadir. Tablolarda biitiin
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ortalamalar ondalik sistemde virgiil sonrasi tek basamakli (onda) olarak ifade
edilmektedir. Dolayisiyla, bu skor tablolara veya geribildirim raporuna yaklagik

olarak 3,9 seklinde yansimaktadir.

Tablo 3.6: Performans Kriterlerine Agirhlk Atanmasi Durumunda Sicil
Amirlerine Ait Degerlendirme Sonuclari

Performans Kriteri Kriter Agirliksiz Agirlikli

Agirhig % Performans Skoru Performans Skoru
Insan Tligkileri 16,7 4,1286 0,6909
Degisimlere Uyabilirlik 16,8 3,5833 0,6015
Tletisim 17,0 3,7578 0,6384
Liderlik 15,9 3,8167 0,6056
Gorevin Yonetimi ve Is Sonuglar 16,5 4,0833 0,6729
gzﬁfggffﬁ;f““rllmeS‘ ve 17,1 3,9600 0,6789
Toplam 100,0 3,8882

Her kriterin yiizdesel onemine gore agirlik verilmesi durumunda, sicil amirleri
degerlendirmelerinden elde edilen performans skoru 3,8882 olmaktadir. Bu skor da
3,9 olarak ifade edilmektedir. Bireysel ve grup performans skorlarinda da benzer
sonuglara ulasilmistir. Dolayisiyla, bu yakin ylizdeler esasinda agirlik atamasi
yapilmasina ihtiya¢ olmadig1 anlagilmistir. Ancak, ankete konulan bu soru ile her bir
performans kriterinin onemli olarak algilandigi ortaya konmus ve performans

Olceginin etkinligine katki saglanmistir.

3.2.1.3. Statiiler itibariyle Elde Edilen Sonuclar

Asagida temel performans kriterleri dikkate alinmaksizin 35 sorunun aritmetik
ortalamas1 hesaplanmis ve ortaya cikan performans sonuglari statilye bagh

degerlendirme sonuclarina gore gruplandirilmistir.
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Grafik 3.1: Farkh Statiilerden Elde Edilen Genel Sonuclar

Ast Sonuclari Sicil Amiri Sonuclart Meslektag Sonuglart  Kendi Sonuclari

Bu degerlendirmede amac, degerlendirilen bireyin tutum ve davramislarinin
amir, meslektas, ast ve kendi algis1 arasinda fark gosterip gostermedigini tespit
etmektir. Grafik’te goriildiigti tizere, sicil amirlerinin yaptigi degerlendirmelere
iliskin sonuglar (ortalama=3,6) ile en diisiik orana sahip ast degerlendirme sonuglari
(ortalama=3,5) benzerlik gostermektedir. Bu sonuclara kiyasla daha yiiksek diizeyde
meslektas degerlendirme sonuglart (ortalama=3,9) seyretmektedir. Ote yandan,
bireylerin kendileri i¢in yaptigi degerlendirmeler (ortalama=4,5) ile diger statiilerce

yapilan degerlendirmeler arasindaki farkin daha belirgin oldugu géze carpmaktadir.

Her bir kriterin nisbi agirhigi esit varsayilarak, temel kriterler dikkate
alinmaksizin anketteki 35 sorunun aritmetik ortalamasi hesaplanmis ve bu sonuglar
her birimin ikinci derece amiri icin statilye bagli degerlendirme sonuclarina gére

gruplandirilmigtir (Bkz. Tablo 3.7).
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Tablo 3.7: Statiilere Gore Ortaya Cikan Karsilastirmali Performans
Degerlendirme Sonuclari
Degerlenen Sicil Amiri Meslektag Ast Kendi
Kisi A 3,8 - 4,6 4,5
Kisi B 3,8 - 3,9 4.8
Kisi C 4,1 4,1 3,7 4,8
Kisi € 4,2 - 3,1 50
Kisi D 3,8 - 43 43
Kisi E 3,8 4,2 3,7 4,1
Kisi F 2,9 34 43 4,9
Kisi G 4,1 4,1 2,6 4,5
Kisi H 34 3,6 3,2 5,0
Kisi I 2,5 3,6 43 4,7
Kisi [ 4,2 - 2,8 42
Kisi J 33 - 33 4,6
Kisi K 34 4,2 3,6 3,6

Karsilastirmali  sonuclar, degerlenen bireyin farkli statiilerce nasil
algilandiginin  goriilmesi agisindan Onemlidir. Statiiler arasindaki bir uzlagma,
degerlendirme sonucunun gergekligini pekistirirken, herhangi bir statiiniin
digerlerine kiyasla oldukca farkli degerlendirmede bulunmasi, bu degerlendirmenin
siibjektif olabilecegini akillara getirmektedir. Ancak, bu ayrismalar kimi zaman ¢ok

onemli problemleri igaret etmektedir.

Tabloda belirtilen ve farkli veri kaynaklarindan elde edilen ortalamalardan, her
bir veri kaynaginin nisbi agirligi esit varsayilarak, ikinci derece birim amirlerinin

360° performans puanlar ¢ikarilmistir (Bkz. Grafik 3.2).
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Grafik 3.2: ikinci Derece Birim Amirlerinin 360° Performans Degerlendirme

Sonuclar

44 -

4.3
13 -
1.2 472
1.2 Hogn
4.1
4.0 4 3.9
19 39 s

2. 2

3.8 i 3"8 .)..8 3.8 _)LF.V 36
3.7
3.6
3.5
34 -

« m U U oA W OB O om T H

Yukarida, degerlenen bireylerin 360° performans puanlarn karsilagtirmal
olarak gosterilmistir. Grafikte de goriildiigii gibi A kisisi en yiikksek puam
(ortalama=4,3) alirken, en diisiik puanm1 (ortalama=3,6) K kisisi almistir. Bu tiirden
grafiksel sunumlar daha ¢ok geribildirim raporlarinda kullanilmaktadir. Grafikte, etik
olmayacag icin geribildirim raporunun génderildigi bireyin ismi disinda hicbir isim
yer almamaktadir. Bireyler istatistiksel olarak basari diizeylerini meslektaglar1 ile

karsilastirma olanagi bulmaktadir.

3.2.1.4. Performans Kriterlerine Gore Dagilim

Asagida temel performans kriterlerini olusturan ifadeler i¢in yapilan
degerlendirmelerin aritmetik ortalamasi alinarak, her bir temel kritere ait ortalamalar

elde edilmistir.



128

Grafik 3.3: Performans Kriterlerine iliskin 360° Performans Degerlendirme
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Grafikte de goriildiigii gibi, ikinci derece birim amirleri insan iliskileri kriteri
acisindan diger kriterlere oranla daha yiiksek diizeyde (ortalama=3,9) degerlendirme
puant alirken, “basariy1 odiillendirir”, “cevresindeki insanlar1 motive eder”, ‘“karar
verme siireclerinde astlarinin da goriislerini alir” gibi ifadelerin yer aldig liderlik
kriteri acisindan en diisiik diizeyde (ortalama=3,4) degerlendirilmistir. Bu durumu,
en yiiksek ve en diisiik aritmetik ortalamalara sahip ifadelerin gosterildigi asagidaki

tablolarda da gormek miimkiindiir.

Tablo 3.8: En Yiiksek Performans Ortalamalarina Sahip 5 Davrams

Ornek Davranis Ortalama
Cevresindekilere yardimci olmaya calisir. 4,13
Yaptig1 isin yiiksek kalitede olmasina dikkat eder ve isini eksiksiz yapmak i¢in 3.99
cabalar. ’
Gorevlerini yerine getirebilecek mesleki bilgiye sahiptir. 3,97
Calisirken bagkalartyla iyi gecinir 3,96
Miskilerinde giivenilir ve diiriist bir yaklagim sergiler. 3,94

Tabloya bakildiginda, en yiiksek performans degerlendirme puanina
(ortalama=3,9) sahip insan iligkileri kriteri altinda yer alan ‘“cevresindekilere

yardimc1 olmaya calisir”, “calisirken bagkalariyla iyi gecinir” ve “iliskilerinde
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giivenilir ve diiriist bir yaklasim sergiler” seklindeki ifadelerin, en yiiksek performans

puanina sahip 5 davranig arasinda yer aldig1 goriilmektedir.

Tablo 3.9: En Diisiik Performans Ortalamalarina Sahip 5 Davrams

Ornek Davranis Ortalama
Basariy1 6diillendirir. 3,20
Herkese esit imkanlarin sunuldugu adil ortamlar yaratir. 3,33
Elemanlart arasinda ig dagiliminda bagarilidir. 3,41
Karar verme siirecinde astlarinin goriislerini alir. 3,42
Elestirilere aciktir ve elestirileri dikkate alir. 3,46

Tabloda, “basariy1r ddiillendirir” ifadesinin en diisiik performans degerlendirme
puanma (ortalama=3,20) sahip olmas1 ve bu ifadenin aymi zamanda en diisiik
performans puanina sahip kriter olan liderlik kriterinin altinda yer almasi dikkat

cekmektedir.

3.2.1.5. Birimler Arasi Genel Degerlendirme

Asagidaki tabloda, her birimden elde edilen anketlerin her bir sorusuna verilen
cevaplarin standart sapmalar ¢ikarilmis ve bu sonuglarin aritmetik ortalamasi
almmustir. Boylece, birimden elde edilen cevaplarin genel tutarlilik derecesi ortaya

konmaya calisilmistir.

Tablo 3.10: Birimlerin Karsilastirmal Standart Sapma Ortalamalari

Birim | Standart Sapma Ortalamast
0,667
0,946
1,113
1,001
0,938
0,897
0,958
1,061
1,305
1,038
0,706
1,351
0,610
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Bilindigi iizere standart sapma bir gruptaki verilerin aritmetik ortalamaya gore
yayilimim ifade etmektedir. Baska bir ifadeyle standart sapma, ortalamaya gruptaki
rakamlarin ne kadar uzaklikta oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, standart
sapmanin kiiciik olmas1 gruptaki rakamlarin benzer veya yakin oldugunu gosterirken,
biiyiik olmasi1 grup rakamlarinin farkliligina isaret etmektedir. Bu noktadan hareketle,
birimler bazinda en diisiikk standart sapma ortalamasina sahip 13 ve 1 numaral
birimlerde anket sorularina verilen cevaplarin daha tutarlt oldugu sdylenebilir. Veri

kaynaklar1 arasindaki uzlagma performans puaninin gercekligini pekistirmektedir.

3.2.2. Hipotezlere iliskin Bulgular

Arastirma hipotezleri algilama farkliliklarin1 temel alan bir cercevede
olusturulmustur. Aritmetik ortalamalara gore bu algilama farkliliklar1 Grafik 3.4’te

gosterilmistir.

Grafik 3.4: Performans Kriterlerine iliskin 360° Performans Degerlendirme
Sonugclarimin Statiiye Gore Ayrim
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Grafikte, degerlenen bireylerin her bir temel performans kriteri icin aldiklar
puanlarin ortalamalarinin farkli veri kaynaklar1 agisindan nasil bir degisim gosterdigi
goriilmektedir. Grafikte, bireylerin kendileri icin yaptiklar degerlendirmede yiiksek

puanlara yonelmeleri dikkat c¢ekmektedir. Bu durum, veri kaynaklara agirlik
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atamas1 yapilmasim gerektirebilir. Diger taraftan, grafik c¢izgilerinde birtakim
kirilmalar oldugu ve her statiiniin belirli bir aralikta degerlendirmede bulundugu
sOylenebilir. Bu dogrultuda, her bir temel performans kriteri i¢in elde edilen ortalama
puanlarin veri kaynaklar1 agisindan anlamli bir farkliik gosterip gostermedigini
arastirmak amaciyla tek-yonlii ANOVA (F Testi) analizi uygulanmistir. Bu testlerde

0,10 anlamlilik diizeyi (%90 giiven aralig1) temel alinmustir.

Tablo 3.11: Veri Kaynaklarimn Insan Iliskileri Kriterinde Yaptiklari
Degerlendirmelerin ANOVA Sonuclar:

Kareler
Kareler Toplami sd Ortalamasi F | p-degeri
Gruplararasi (A¢iklanan) 11,365 k—-1=3 3,788 4,158 0,007
Grupi¢i (Hata) 128,470 | n-k=141 0,911
Toplam 139,834 | n-1=144

Tabloda belirtilen ANOVA testi sonucu (F testi), dort grubun (veri kaynaginin)
insan iliskileri kriterinde yaptiklar1 degerlendirmelerin farkli oldugunu ortaya
koymaktadir. F degeri olan 4,158’e karsilik gelen anlamlilik diizeyi (p-degeri) 0,007
oldugundan, insan iliskileri kriterinde yapilan degerlendirmeler agisindan gruplar
arasinda anlamli farklar vardir. Ancak, sadece bu degere bakarak bu farkliligin hangi
grup veya gruplardan kaynaklandigi konusunda bir sey soylemek miimkiin degildir.
Bu nedenle, LSD testi sonucuna bakilmasi gerekmektedir. Asagida LSD testi

sonuglart gosterilmistir.
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Tablo 3.12: Veri Kaynaklarmn Insan iliskileri Kriterinde Yaptiklar
Degerlendirmelerin LSD Sonuclari

90% Giiven
. . Ortalama Std. )4 Araligi
(D Pozisyon (J) Pozisyon Fark (I-)) Hata | degeri Al Tst
Sinir Sinir
L Aym Seviyedeki s 0330 | 0,402 | 0,411 | -0,996 | 0,334
Amiriyim Arkadagiyim
Astiyim -0,038 | 0,280 | 0,892 | -0,502 | 0,426
Kendisiyim -1,000(*) | 0,374 | 0,008 | -1,620 | -0,380
Ayn1 Seviyedeki Is Amiriyim 0,331 | 0,402 | 0,411 | -0,334 | 0,996
Arkadasyim Astiyim 0,293 | 0315| 0355 -0230| 0815
Kendisiyim -0,669 | 0,402 | 0,098 | -1,334 | -0,005
Amiriyim 0,038 | 0,280 | 0,892 | -0,426 | 0,502
Astiymm Aym Seviyedeki s 0,293 | 0315 | 0355 | -0,815 | 0,230
Arkadasiyim
Kendisiyim -0,962(*) | 0,280 | 0,001 | -1,426 | -0,499
Amiriyim 1,000¢*) | 0,374 | 0,008 | 0,380 | 1,620
Kendisiyim Ay Seviyedeki |
y Y t 0,669 | 0402 | 0,098 | 0,005 | 1,334
Arkadasiyim
Astiyim 0,962(*) | 0,280 | 0,001 | 0,499 | 1,426

* (0,10 diizeyde onemli anlamlilik fark: vardir.

Tabloda, bireylerin kendileri i¢cin yapiklar degerlendirmeler (kendisiyim) ile
amirlerin (p-degeri=0,008) ve astlarin (p-degeri=0,001) degerlendirmeleri arasinda
anlamli farklar oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, “insan iliskileri kriteri acisindan
veri kaynaklarinin yaptigi performans degerlendirmeleri arasinda en az birinde

anlaml bir farklilik vardir” seklindeki H,; hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.13: Veri Kaynaklarinin Degisimlere Uyabilirlik Kriterinde Yaptiklar:
Degerlendirmelerin ANOVA Sonuclari

Kareler
Kareler Toplami sd Ortalamast F | p-degeri
Gruplararasi (A¢iklanan) 5,893 3 1,964 2,484 0,063
Grupici (Hata) 111,514 | 141 0,791
Toplam 117,407 | 144

Tabloda belirtilen ANOVA testi sonucu (F testi), dort grubun (veri kaynaginin)
degisimlere uyabilirlik kriterinde yaptiklart degerlendirmelerin farkli oldugunu
ortaya koymaktadir. F degeri olan 2,484’ e karsilik gelen anlamlilik diizeyi (p-degeri)
0,063 oldugundan, degisimlere uyabilirlik kriterinde yapilan degerlendirmeler



133

acisindan gruplar arasinda anlamli farklar vardir. Farklihigin hangi gruplardan
kaynaklandigim1 belirlemek icin LSD testi uygulanmistir. Asagida LSD testi

sonuclar1 gosterilmistir.

Tablo 3.14: Veri Kaynaklarinin Degisimlere Uyabilirlik Kriterinde Yaptiklar:

Degerlendirmelerin LSD Sonuclari

90% Giiven
. . Ortalama Std. )4 Araligi
(D Pozisyon (J) Pozisyon Fark (I-]) Hata | degeri AlL Ost
Sinir Sinir
L Aym Seviyedeki s 0,169 | 0374 | 0,652 | -0,450 | 0,789
Amiriyim Arkadasiyim
Astiyim 0,164 | 0,261 | 0,531 | -0,268 | 0,596
Kendisiyim -0,538 | 0,349 | 0,125 | -1,116 | 0,039
Aym Seviyedeki Is | Amiriyim -0,169 | 0,374 | 0,652 | -0,789 | 0,450
Arkadastyim Astiyrm -0,0056 | 0,294 | 0,985 | -0.492 | 0,481
Kendisiyim -0,708 | 0,374 | 0,061 | -1,327 | -0,088
Amiriyim -0,164 | 0,261 | 0,531 | -0,596 | 0,268
Astiymm Aymi Seviyedeki Is 0,0056 | 0,294 | 0,985 | -0.481 | 0,492
Arkadasiyim
Kendisiyim -0,702(*) | 0,261 | 0,008 | -1,134 | -0,270
Amiriyim 0,538 | 0,349 | 0,125 | -0,039 | 1,116
Kendisiyim Avyn1 Seviyedeki I
y Y g 0,708 | 0,374 | 0,061 | 0,088 | 1,327
Arkadasiyim
Astryim 0,702(*) | 0,261 | 0,008 | 0,270 | 1,134

* (0,10 diizeyde onemli anlamlilik fark: vardir.

Tabloda, bireylerin kendileri i¢cin yapiklar degerlendirmeler (kendisiyim) ile
astlarin  (p-degeri=0,008) degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle, “degisimlere uyabilirlik kriteri acgisindan veri
kaynaklariin yaptigi performans degerlendirmeleri arasinda en az birinde anlamli

bir farklilik vardir” seklindeki H,, hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.15: Veri Kaynaklarmm iletisim Kriterinde Yaptiklar
Degerlendirmelerin ANOVA Sonuclari
Kareler
Kareler Toplam1 sd Ortalamasi F | p-degeri
Gruplararasi (A¢iklanan) 10,509 3 3,503 3,439 0,019
Grupici (Hata) 143,629 | 141 1,019
Toplam 154,138 | 144
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Tabloda belirtilen ANOVA testi sonucu (F testi), dort grubun (veri kaynaginin)

iletisim kriterinde yaptiklar1 degerlendirmelerin farkli oldugunu ortaya koymaktadir.

F degeri olan 3,439’a karsilik gelen anlamlilik diizeyi (p-degeri) 0,019 oldugundan,

iletisim kriterinde yapilan degerlendirmeler agisindan gruplar arasinda anlamli

farklar vardir. Farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek i¢in LSD testi

uygulanmistir. Asagida LSD testi sonuglar gosterilmistir.

Tablo 3.16: Veri Kaynaklarmmn iletisim Kriterinde Yaptiklar
Degerlendirmelerin LSD Sonuclar:
90% Giiven
. . Ortalama Std. . Aralig1
(I) Pozisyon (J) Pozisyon Fark (I-]) Hata p-degeri Al Ust
Sinir Sinir
. Aymi Seviyedeki Is 0092 | 0425| 0828 -0611| 0,795
Amiriyim Arkadagiyim
Astiyim 0,179 0,296 0,548 | -0,312 0,669
Kendisiyim -0,769 0,396 0,054 | -1,425 | -0,114
Aym Seviyedeki Amiriyim -0,092 0,425 0,828 | -0,795 0,611
Is Arkadagiym 7 o 0,086 | 0333 | 0,796 | -0466 | 0,638
Kendisiyim -0,862(*) 0,425 0,044 | -1,564 | -0,159
Amiriyim -0,179 0,296 0,548 | -0,669 0,312
Astiyim Aymi Seviyedeki Is 0,086 | 0333|079 | -0,638 | 0466
Arkadagiyim
Kendisiyim -0,94778(*) | 0,29615 0,002 | -1,438 | -0,457
Amiriyim 0,76923 | 0,39587 0,054 | 0,114 1,425
Kendisiyim Avm Sevivedeki 1
YIESCVIYEAEKLES | 0,86154(%) | 042453 | 0,044 | 0,159 | 1,564
Arkadasiyim
Astiyim 0,94778(*) | 0,29615 0,002 | 0,457 1,438

* 0,10 diizeyde onemli anlamlilik farki vardur.

Tabloda, bireylerin kendileri i¢cin yapiklar degerlendirmeler (kendisiyim) ile

aym seviyedeki i arkadaslarinin (p-degeri=0,044) ve astlarinin (p-degeri=0,002)

degerlendirmeleri arasinda anlamhi farklar oldugu goriilmektedir. Bu nedenle,

“iletisim kriteri acisindan veri kaynaklarinin yaptigi performans degerlendirmeleri

arasinda en az birinde anlamh bir farklilik vardir” seklindeki H,3 hipotezi kabul

edilmistir.



135

Tablo 3.17: Veri Kaynaklarmin Liderlik Kriterinde Yaptiklar:
Degerlendirmelerin ANOVA Sonuclari

Kareler
Kareler Toplami sd Ortalamasi F | p-degeri
Gruplararasi (Ag¢iklanan) 17,698 3 5,899 6,199 0,001
Grupici (Hata) 134,191 | 141 0,952
Toplam 151,890 | 144

Tabloda belirtilen ANOVA testi sonucu (F testi), dort grubun (veri kaynaginin)
liderlik kriterinde yaptiklar1 degerlendirmelerin farkli oldugunu ortaya koymaktadir.
F degeri olan 6,199’a karsilik gelen anlamlilik diizeyi (p-degeri) 0,001 oldugundan,
liderlik kriterinde yapilan degerlendirmeler agisindan gruplar arasinda anlaml farklar
vardir. Farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek i¢in LSD testi

uygulanmistir. Asagida LSD testi sonuglari gosterilmistir.

Tablo 3.18: Veri Kaynaklarimmn Liderlik Kriterinde Yaptiklar:
Degerlendirmelerin LSD Sonuglari

90% Giiven
. . Ortalama Std. p Aralign
(I) Pozisyon (J) Pozisyon Fark (I-)) Hata degeri Alt Ust
Sinir Sinir
o Aymi Seviyedeki Is 0485 | 0410 | 0240 | -1,164 | 0,195
Amiriyim Arkadasiyim
Astiyim 0,147 0,286 0,607 | -0,327 | 0,622
Kendisiyim -1,000(*) 0,383 0,010 | -1,634 | -0,366
Ayni Seviyedeki Is Amiriyim 0,485 0,410 0,240 | -0,195 1,164
Arkadastyim Astiyim 0,632 | 0322] 0052| 0,098 1,166
Kendisiyim -0,515 0,410 0,211 | -1,195 0,164
Amiriyim -0,147 0,286 0,607 | -0,622 | 0,327
Astiyim Aym Seviyedeki s 0632 | 0322 0052 -1,166 | -0,098
Arkadastyim
Kendisiyim -1,147(%) 0,286 0,000 | -1,622 | -0,674
Amiriyim 1,000(%) 0,383 0,010 | 0,366 | 1,634
Kendisiyim Avm Sevivedeki T
y seviyedekt 1y 0,515 | 0410| 0211 -0,164 | 1,195
Arkadasiyim
Astiyim 1,147(%) 0,286 0,000 | 0,674 | 1,622

* 0,10 diizeyde onemli anlamlilik farki vardur.

Tabloda, bireylerin kendileri i¢in yapiklar1 degerlendirmeler (kendisiyim) ile
amirlerinin  (p-degeri=0,010) ve astlarmin (p-degeri=0,000) degerlendirmeleri

arasinda anlamli farklar oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, “liderlik kriteri acisindan
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veri kaynaklarinin yaptigi performans degerlendirmeleri arasinda en az birinde

anlamli bir farklilik vardir” seklindeki H,4 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.19: Veri Kaynaklarinin Gorevin Yonetimi ve is Sonuclar1 Kriterinde
Yaptiklar1 Degerlendirmelerin ANOVA Sonuclari

Kareler
Kareler Toplam sd Ortalamas! F | p-degeri
Gruplararasi (A¢iklanan) 15,847 3 5,282 5,322 0,002
Grupi¢i (Hata) 139,946 | 141 0,993
Toplam 155,793 | 144

Tabloda belirtilen ANOVA testi sonucu (F testi), dort grubun (veri kaynaginin)
gorevin yoOnetimi ve is sonuglari kriterinde yaptiklar1 degerlendirmelerin farkli
oldugunu ortaya koymaktadir. F degeri olan 5,322’ye karsilik gelen anlamlilik
diizeyi (p-degeri) 0,002 oldugundan, gorevin yOnetimi ve is sonuglar1 kriterinde
yapilan degerlendirmeler acisindan gruplar arasinda anlamh farklar vardir.
Farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigin1 belirlemek icin LSD testi

uygulanmistir. Asagida LSD testi sonuglar gosterilmistir.

Tablo 3.20: Veri Kaynaklarimin Gorevin Yonetimi ve Is Sonuclari Kriterinde
Yaptiklar1 Degerlendirmelerin LSD Sonuclar:

90% Giiven
. . Ortalama Std. P Araligt
(I) Pozisyon (J) Pozisyon Fark (IJ) | Hata | degeri [ Alt Ust
Sinir Sinir
. Aym Seviyedeki s 0254 | 0419 | 0546 | 0948 | 0,440
Amiriyim Arkadasiyim
Astiytm 0,204 | 0292 | 0487 | -0280 | 0,688
Kendisiyim -0,923(*) | 0391 | 0,020 | -1,570 | -0,276
Aym Seviyedeki Is | Amiriyim 0,254 | 0419 | 0,546 | -0,440 | 0,948
Arkadastyim Astiyim 0,458 | 0329 | 0,166 | 0,087 | 1,003
Kendisiyim 0,669 | 0419 | 0,112 | -1,363 | 0,025
Amiriyim 0,204 | 0292 | 0487 | -0,688 | 0,280
Astiymm Aym Seviyedeki s 0458 | 0329 | 0,166 | -1,003 | 0,087
Arkadasiyim
Kendisiyim -L127¢%) | 0292 | 0,000 | -1,611 | -0,643
Amiriyim 0,923(*) | 0,391 | 0020| 0276 | 1,570
Kendisiyim Avm Sevivedeki 1
YL SEVIyedext 1y 0,669 | 0419 | 0,112 | -0,025 | 1,363
Arkadasiyim
Astiyrm 1L127(%) | 0292 | 0,000| 0643 | 1,611

* (0,10 diizeyde onemli anlamlilik fark: vardir.
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Tabloda, bireylerin kendileri icin yapiklar degerlendirmeler (kendisiyim) ile
amirlerinin (p-degeri=0,020) ve astlariin (p-degeri=0,000) degerlendirmeleri
arasinda anlaml farklar oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, “gérevin yonetimi ve is
sonuclart kriteri agisindan veri kaynaklarinin yaptigi performans degerlendirmeleri
arasinda en az birinde anlamli bir farklilik vardir” seklindeki H,s hipotezi kabul

edilmistir.

Tablo 3.21: Veri Kaynaklarmin Personelin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesi
Kriterinde Yaptiklar1 Degerlendirmelerin ANOVA Sonuclari

Kareler
Kareler Toplami sd Ortalamast F | p-degeri
Gruplararasi (A¢iklanan) 15,818 3 5,273 4,518 0,005
Grupici (Hata) 164,554 | 141 1,167
Toplam 180,372 | 144

Tabloda belirtilen ANOVA testi sonucu (F testi), dort grubun (veri kaynaginin)
personelin yetistirilmesi ve gelistirilmesi kriterinde yaptiklar1 degerlendirmelerin
farkli oldugunu ortaya koymaktadir. F degeri olan 4,518’e karsilik gelen anlamlilik
diizeyi (p-degeri) 0,005 oldugundan, personelin yetistirilmesi ve gelistirilmesi
kriterinde yapilan degerlendirmeler acisindan gruplar arasinda anlamli farklar vardir.
Farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigin1 belirlemek icin LSD testi

uygulanmistir. Asagida LSD testi sonuglar gosterilmistir.
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Tablo 3.22: Veri Kaynaklarmin Personelin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesi
Kriterinde Yaptiklar1 Degerlendirmelerin LSD Sonuclari

90% Giiven
. . Ortalama Std. p Araligi
(I) Pozisyon (J) Pozisyon Fark (I-J) Hata degeri Alt Ust
] Sinir Sinir
. Aym Seviyedeki s 0,638 | 0454 | 0162 | -1391 | 0,114
Amiriyim Arkadastyim
Astiyim -0,016 | 0,317 | 0961 | -0,540 | 0,509
Kendisiyim -1,077(%) | 0424 | 0,012 | -1,779 | -0,375
Ayn1 Seviyedeki Is Amiriyim 0,638 0,454 0,162 | -0,114 1,391
Arkadasyim Astiyim 0,623 | 0357 | 0083 | 0032 1214
Kendisiyim -0,438 | 0,454 | 0336 | -1,190 | 0,314
Amiriyim 0,016 | 0,317 | 0961 | -0,509 | 0,540
Astiyim Aym Seviyedeki s 0,623 | 0357 | 0083 | -1214 | -0,032
Arkadasiyim
Kendisiyim -1,061(*) | 0,317 | 0,001 | -1,586 | -0,537
Amiriyim 1,077(%) 0,424 0,012 0,375 1,779
Kendisiyim Ay Seviyedeki |
y Y t 0438 | 0454 | 0336 | 0314 | 1,191
Arkadasiyim
Astiyim 1,061(*) | 0,317 | 0,001 | 0,537 1,586

* 0,10 diizeyde onemli anlamlilik farki vardur.

Tabloda, bireylerin kendileri i¢cin yapiklar degerlendirmeler (kendisiyim) ile
amirlerinin  (p-degeri=0,012) ve astlarinin (p-degeri=0,001) degerlendirmeleri
arasinda anlamli farklar oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, “personelin yetistirilmesi
ve gelistirilmesi kriteri acisindan veri kaynaklarmin yaptigi  performans
degerlendirmeleri arasinda en az birinde anlamli bir farklilik vardir” seklindeki H,¢

hipotezi kabul edilmistir.

Buraya kadar ele alinan 6 alt hipoteze iliskin sonuglar itibariyle, 1. genel
hipotez kabul edilebilir. Ancak, her bir performans kriterinde veri kaynaklar
arasindaki anlamh farkliliklardan hareket ederek, kesin genel bir ¢ikarim yapmak
yaniltic1 olabilmektedir. Bu nedenle, kesin biitiinciil sonuglar ortaya koymak igin

yapilan tek-yonliit MANOVA testinin sonuglart asagida verilmistir.
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Tablo 3.23: Veri Kaynaklarmm Farkh Performans Kriterleri Acisindan
Yaptiklar1 Degerlendirmelere Iliskin Tek-Yonli MANOVA

Sonuclan
Etki Deger F | Hipotez sd Hata sd p-degeri
Pillai's Trace 0,906 218,103 6,000 136,000 0,000
Sabit Wilks' Lambda 0,094 218,103 6,000 136,000 0,000
Hotelling's Trace 9,622 218,103 6,000 136,000 0,000
Roy's Largest Root 9,622 218,103 6,000 136,000 0,000
Pillai's Trace 0,205 1,691 18,000 414,000 0,038
Statii Wilks' Lambda 0,804 1,720 18,000 385,151 0,034
Hotelling's Trace 0,233 1,745 18,000 404,000 0,030
Roy's Largest Root 0,173 3,985 6,000 138,000 0,001

Tabloya bakildiginda, anlamlilik diizeyinin Pillai's Trace testine gore %3,8,

Wilks' Lambda testine gore %3,4, Hotelling's Trace testine gore %3 ve Roy's Largest

Root testine gore %0,1 oldugu goriilmektedir. Her testten elde edilen anlamlilik

diizeylerinin kritik deger olan %10’dan kii¢iik olmasi nedeniyle, es zamanh ve

biitiinciil olarak ele alinan performans kriterleri ortalamalar1 bakimindan statiiler

arasinda anlamli farklar oldugu soOylenebilir. Bu nedenle, 6 alt hipoteze iliskin

sonuclar1 destekleyici olarak tek-yonlii MANOVA testi de 1. temel hipotezin kabul

edilmesini gerektirmektedir. Hy reddedildiginden, bu anlamli farklarin nereden

kaynaklandigmin tespit edilmesi gerekmektedir. Coklu karsilastirma testi LSD ile bu

anlamli farkliliklarin kaynaklar1 asagida gosterilmistir.
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Tablo 3.24: Veri Kaynaklarinin Farkhh Performans Kriterleri Acisindan

Yaptiklar1 Degerlendirmelere iliskin LSD Sonuclar

90% Giiven
Bagimh @ . Ortalama Std. p Aralig
Degisken Pozisyon (J) Pozisyon Fark (I-J) Hata degeri Alt Ust
Sinir Sinir
Amiriyim 1,0000(*) | 0,37440 | 0,008 | 0,3801 | 1,6199
) ) Ayni
Insan Tliskileri | Kendisiyim | Seviyedekils | 0,6692(*) | 0,40150 | 0,098 | 0,0045 | 1,3340
Arkadasiyim
Astiyim 0,9619(*) | 0,28008 | 0,001 | 0,4982 | 1,4256
Ayni
Degisimlere Kendisivi Seviyedeki Is | 0,7077(*) | 0,37406 | 0,061 | 0,0883 | 1,3270
Uyabilirlik CnCISytm | Arkadagiyim
Astiyim 0,7022(*) | 0,26095 | 0,008 | 0,2701 | 1,1342
Amiriyim 0,7692(*) | 0,39587 | 0,054 | 0,1138 | 1,4247
] Ayni
Tletisim Kendisiyim | SeviyedekiIs | 0,8615(*) | 0,42453 | 0,044 | 0,1586 | 1,5644
Arkadasiyim
Astiyim 0,9478(*) | 0,29615 | 0,002 | 0,4574 | 1,4381
Ayni
. . i « - -
Astiyim Seviyedeki Is | -0,6321(*) | 0,32234 | 0,052 1.1658 | 0,0984
Arkadasiyim
S Kendisiyim % - -
Liderlik -1,1475(*%) | 0,28625 | 0,000 16215 | 0.6735
Amiriyim 1,0000(*) | 0,38265 | 0,010 | 0,3664 | 1,6336
Kendisiyim
Astiyim 1,1475(%) | 0,28625 | 0,000 | 0,6735 | 1,6215
Gorevin | Amiriyim 0,9231(*) | 0,39076 | 0,020 | 0,2761 | 1,5701
Yonetimi ve Kendisiyim
is Sonuclari Astiyim 1,1270(*) | 0,29232 | 0,000 | 0,6430 | 1,6110
Ayni
. . i " - -
Seviyedeki Is | -0,6229(*) | 0,35695 | 0,083 12139 | 0,0319
. Asttyim | Arkadasiyim
Personelin Kendisiyim - -
Yetistirilmesi ve -1,0614(*) | 0,31699 | 0,001
Gelistirilmesi — 1,5862 | 0,5366
Amiriyim 1,0769(*) | 0,42373 | 0,012 | 0,3753 | 1,7785
Kendisiyim
Astiyim 1,0614(*) | 0,31699 | 0,001 | 0,5366 | 1,5862

* 0,10 diizeyde onemli anlamlilik farki vardur.

Yukarida performans kriteri ortalamalarinin olusturdugu matristen es zamanl

olarak elde edilen ortalamalarin (6 bagimli degisken) hangi statiiler (bagimsiz

degisken) arasinda anlamli fark tasidigi gosterilmistir. Ornegin, anlamlilik diizeyi

0,052 oldugundan, degerlenen bireylerin astlari ile ayn1 seviye is arkadaslar1 arasinda

liderlik kriteri agisindan anlamli bir fark oldugu sdylenebilir.
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Tablo 3.25: Sicil Amirlerinin Verdigi Performans Skorlar1 ile Diger Veri

Kaynaklarindan Elde Edilen Performans  Skorlarimn
Karsilastirilmasi
Diger Veri Kaynaklari
Degerlenen Sicil Amiri (Meslektas, Ast, Kendi) Fark
Ortalamasi
Kisi A 3.8 45 0.7
Kisi B 3,8 43 -0,6
Kisi C 4,1 4,2 0.1
Kisi € 4,2 4,0 0,2
Kisi D 3.8 43 05
Kisi E 3.8 4.0 02
Kisi F 2,9 42 1.3
Kisi G 4,1 3,7 0,3
Kisi H 34 3,9 -0,5
Kisi I 2,5 4,2 =17
Kisi [ 42 3,5 0,7
Kisi J 33 4.0 -0.6
Kisi K 3.4 3.8 0.4
Yukarida iki bagimsiz gruba ait veriler yer almaktadir. Bu veriler

dogrultusunda, gruplar arasinda anlamli bir farkin olup olmadigin1 aragtirmak icin

yapilan t-testi sonuglar1 asagida gosterilmistir.

Tablo 3.26: Sicil Amirleri Performans Degerlendirme Ortalamasi ile Diger Veri
Kaynaklarinin  Performans  Degerlendirme Ortalamasinin
Karsilastirilmasina Ait t-Testi Sonuclar

Grup n Ortalama Std. Sapma Ortalamanin Std. Hatas1
Sicil Amiri 13 3,638 0,5189 0,1439
Diger 13 4,046 0,2757 0,0765
Levene Testi . P Fark Farkin Farkin 90%VGiiven
¢ sd egeri arkin Standart Aralig
p- (2- Ortalamasi Hatast -
F | degeri yonlii) Alt Ust

4,612 | 0,042 -2,502 24 0,020 -0,4077 0,1630 -0,6865 -0,1289

-2,502% | 18,277* 0,022%* -0,4077* 0,1630* -0,6901* -0,1253*

*Sabit varyans varsayimi saglanamadig: durumda dikkate alinacak istatistikler.

Tablodan da goriildiigii gibi Levene testi anlamlilik diizeyi (0,042) kritik deger

olan 0,05’in altinda oldugundan, bu iki grubun varyanslarinin farkli oldugu
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anlasilmaktadir. Dolayisiyla, grup varyanslarinin farkli olmasi durumunda dikkate

almacak olan ikinci satirdaki t (-2,502) degerine bakilir. Bu degere karsilik gelen
anlamlilik diizeyi 0,022 olup, bu da kritik deger olarak kabul edilen 0,10’dan ¢ok

kiiciikk oldugu icin, iki grup arasinda anlamli bir farkin oldugu sonucuna

varilmaktadir. Bagska bir ifadeyle, sicil amirlerince yapilan degerlendirmelerin

ortalamasi ile diger veri kaynaklarinin degerlendirme ortalamasi arasinda anlamli bir

fark bulunmaktadir. Bu nedenle, “ZKU’de sicil amirlerinin verdikleri performans

puanlari ile diger veri kaynaklarinin performans degerlendirme ortalamalar1 arasinda

anlaml bir farklilik vardir” seklindeki Hy,; hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.27: Tek Kaynakh Performans Degerlendirme Sonuclar1 ile 360°
Performans Degerlendirme Sonu¢larimin Karsilastirilmasi

. . 360° Performans Skoru
Degerlenen Sicil Amiri (Sicil Amiri, Meslektas, Ast, Fark
Performans Skoru Kendi)
Kisi A 3,8 43 0.5
Kisi B 3,8 4,2 0.4
Kisi C 41 41 0,0
Kisi C 4,2 4,1 0,1
Kisi D 3.8 4,1 -0.3
Kisi E 3.8 39 -0,1
Kisi F 29 39 -1,0
Kisi G 4,1 3.8 0,3
Kisi H 3.4 38 0.4
Kisi I 2.5 38 -1,3
Kisi I 472 3.8 0,4
Kisi J 33 3,7 04
Kisi K 3.4 37 -0,3
Yukarida iki bagimsiz gruba ait veriler yer almaktadir. Bu veriler

dogrultusunda, gruplar arasinda anlamli bir farkin olup olmadigimi arastirmak igin

yapilan t-testi sonuglar1 asagida gosterilmistir.



143

Tablo 3.28: Tek Kaynakh Performans Degerlendirme ile 360° Performans
Degerlendirme Arasindaki t-Testi Sonuclari

Grup n | Ortalama Std. Sapma Ortalamanin Std. Hatasi
Tek Kaynak 13 3,638 0,5189 0,1439
360° 13 3,938 0,1981 0,0549
Levene Testi ; P Fark Farkin Farkin 90% Giiven
¢ «d egeri arkin Standart Araligt
p- (2- Ortalamasi Hat -
F | degeri yonlii) atast Alt Ust

8,477 | 0,008 -1,948 24 | 0,063 -0,3000 0,1540 -0,5635 -0,0365

-1,948* | 15,424* | 0,070* -0,3000* 0,1540* | -0,5695* | -0,0305*

* Sabit varyans varsayimmi saglanamadig durumda dikkate alinacak degerler.

Tablodan da goriildiigii gibi Levene testi anlamlilik diizeyi (0,008) kritik deger
olan 0,05’in cok altinda oldugundan, bu iki grubun varyanslarinin farkli oldugu
anlasilmaktadir. Dolayisiyla, grup varyanslarinin farkli olmasi durumunda dikkate
almacak olan ikinci satirdaki t (-1,948) degerine bakilir. Bu degere karsilik gelen
anlamlilik diizeyi 0,070 olup, bu da kritik deger olarak kabul edilen 0,10’dan kiiciik
oldugu icin, iki grup arasinda anlamli bir farkin oldugu sonucuna varilmaktadir.
Baska bir ifadeyle, sicil amirlerince yapilan degerlendirmelerin ortalamasi ile 360°
performans degerlemeden elde edilen ortalama arasinda anlamh bir fark
bulunmaktadir. Bu nedenle, “ZKU’de sicil amirlerinin verdikleri performans puanlari
ile sicil amirlerinin de icinde bulundugu 360° performans degerlendirme sonuglari

arasinda anlamh bir farklilik vardir” seklindeki Hy, hipotezi kabul edilmistir.
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Yonetim alaninda yapilan caligmalar, temel olarak, orgiitsel kaynaklarin daha
etkin bir sekilde kullanilmasi i¢in gerekli bilgi ve sistemleri iiretmektedir. Gelisen
teknolojilere ragmen, orgiitsel kaynaklar arasinda en dinamik olarak insan kaynagi
gosterilmektedir. Bu kapsamda, bu calisma bir orgiitiin sahip oldugu en 6nemli

kaynak olan insan kaynagini daha etkin kilma cabasinin bir iirtintidiir.

Kiiresel piyasalarda ragbet goren ve basarili olan bazi sistem ve anlayislara,
yerel Kkiiltiirel engeller nedeniyle uygulanabilirligi ve yapici etkisi noktasinda
siipheyle yaklasilmaktadir. Ancak, son yillarda meydana gelen yapisal ve kiiltiirel
degisimler ve adaptasyonlar basarili sistemlerin kiiresel boyutta degerlendirilmesini
giindeme getirmistir. Elbette kiiltiir gdz ard1 edilemez bir degiskendir. Ancak,
giderek homojenlesen diinyanin da eski diinya olmadig1 bir gercektir. Bu nedenle,
yeni sistemlere On yargiya kapilmadan uyum siireci de goz oniinde bulundurularak
yaklagilmas1 gerekmektedir. Diger taraftan, bu sistemlerin kiiltiirel bir siizgecten
gecirilmesi ve gelistirilmesi onem arz etmektedir. Bu cercevede, Tiirkiye icin farkli
ve aykir1 bir performans degerlendirme sistemi olarak nitelendirilebilecek 360°

geribildirim sistemi bu ¢aligmada ele alinmistir.

360° performans degerlendirme; veri toplama asamasinda tek kaynakla
yetinmeyip, performans bilgisine sahip herkesten bu bilgiyi toplayarak, daha dogru
ve kapsamli bir performans degerlendirme gerceklestirme amaciyla hareket
etmektedir. Cagdis1 anlayis, genel olarak, birden fazla veri kaynagmm ve
degerlenenlere geribildirim vermeyi 6nemsememekte ve performans degerlendirme
sonuclarina gore ddiillendirme veya ceza sistemini isletmeyi ve bu sayede verimliligi
artirmay1  hedeflemektedir. Ancak 360° geribildirim sistemi, performans
degerlendirme sonuglarim giiclii ve zayif yonleri gosterecek sekilde ayrintili raporlar
haline getirerek calisanlarla paylasmayi ilke edinmektedir. Calisanlar geribildirimlere
ozellikle cok kaynaktan gelen geribildirimlere kayitsiz kalamamaktadir. Boylece,
yoneticilere ve calisanlara sorumluluklar yiiklenerek, bireysel gelisim tesvik
edilmektedir. Etkin ve ilkelerinden taviz verilmeden yiiriitiilen bir 360° performans

degerlendirme siirecinin orgiite pek cok yararlar saglayacag aciktir.
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Geleneksel anlamda tek bireye ait olan performans degerlendirme yetkisi
dagitildign ve astin iistiinii degerlendirmesine de imkan tamindig1 i¢in, bu sistemin
hayata gecmesi ve basarili olmas1 iist yonetimin verecegi destege baghidir. Ayrica,
gercekci sonuglar elde etmek ve hedeflere dogru verilerle yiiriimek icin kesinlikle
sistem, gizliligi esas alan bir yapida tesis edilmelidir. Bu amagcla, dis kaynakli olarak
internet veya Orgiit i¢i intranet gibi ag sistemleri tavsiye edilmekte ve teknolojik alt
yapmin Onemine vurgu yapilmaktadir. Bununla birlikte, sisteme iligkin gerekli
bilginin verilmesi i¢in egitim mekanizmasinin isletilmesi nem arz etmektedir. Biitiin
bu ¢abalar her ne kadar sistemin maliyetini artirsa da, sistemin yerlesmesi ve orgiitsel
bir davranis haline gelmesi zamanla bu maliyetlerin diismesine yol a¢cmaktadir.
Sonugta, Orgiit bireylerinde beklentileri ne oOl¢iide karsiladiklar1 noktasinda
farkindalik yaratmasi bile verimlilik artisinda 6nemli bir unsurdur. Her seyin yolunda
gittigi sanilan orgiitlerde bile orgiitsel huzuru tehdit eden gizli kalmis cekisme ve
verimlilik kaybina neden olan pek ¢ok unsur barmmaktadir. Personeline iliskin
kapsamli ve dogru bilgileri elde ettigini diisiinen kendinden emin yoneticiler bile
yanilmaktadir. Bu bilgileri elde etmek, ozellikle giiniimiiz karmagik is ve oOrgiit
yapilarinda daha da zorlagsmaktadir. Bu nedenle, cok kaynakli degerlendirme
sistemleri popiiler hale gelmektedir. Biitiin bu sartlar geregi, kiiltiirel engellere
ragmen, 360° geribildirim sisteminin iilkemizde de yaygin bir sekilde kullanilmasi
gerektigi sOylenebilir. Bu amacla, hiyerarsik yapidan katilim esash yonetime gecisi
temsil etmesi acisindan 360° performans degerlendirme sisteminin bir kamu

kurulusunda uygulanmasinin sisteme olan ilgiyi artiracag: diisiiniilmektedir.

Bilindigi iizere, kamu kuruluslarinda performans degerlendirme sicil amirleri
tarafindan yapilmakta ve bu degerlendirmeler 6zel durumlar haricinde ilgililere
beyan edilmemektedir. Kamuda calisanlar, 6 yil iist iiste 90 ve iizerinde performans
puant alanlara iyi sicile karsilik verilen bir kademeyi alip almamalarma gore
performans puanlar1 hakkinda bir yorum yapabilmektedir. Bu durum, sicil amirleri
izerinde bir baski olugmasina neden olmaktadir. Cok ciddi boyutta performans
yetersizligi gosteren veya orgiitsel huzuru tehdit eden caligsanlar haricinde herkes igin
yoneticiler yiiksek puanlara yonelmektedir. Ustiin performans gosteren ¢alisanlarda

bu durumun verimlilik kaybina yol actig1 soylenebilir. Oysa gercekci bir puanlama
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ve kabul edilebilir bir ddiillendirme sistemi kurulabilse orgiitsel adaletin daha etkin
tesis edilmesi saglanabilir. Diger taraftan, geribildirim mekanizmasi sistemli bir
sekilde isletilebilse, calisanlarin yanhs ve eksik is davramislarinda diizelme
kaydedilebilir. Bu baglamda, 360° performans degerlendirmenin 6ziinde yer alan
bireylere giiclii ve zayif yonleri hakkinda geribildirim vererek onlarin bireysel
gelisimlerine katkida bulunma anlayisinin sistematik anlamda kamuda yerlesmedigi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlayisin, kamu hizmetinin kalitesine ve i¢ ve dis miisterilerin
memnuniyetine  katkida  bulunacagi  diisiiniilmektedir.  360°  performans
degerlendirmenin geribildirim boyutunun gerekcesi bu sekilde Ozetlenebilir.
Degerlendirmenin ¢ok kaynakli tutulmasi ise bu gerekceyle bagdasiktir. Cok
kaynaktan geribildirim alan bireylerin, bu geribildirimlerin ger¢ekligi noktasinda
tereddiitleri azalmakta ve bu durum onlar1 daha fazla davranis degisikligine motive

etmektedir.

360° performans degerlendirme sisteminin temel amaci, Orgiitsel algilama
farkliliklarin1 kullanarak dogru performans degerlendirmeyi gerceklestirmektir.
Baska bir ifadeyle, orgiitte herhangi bir is davranis1 farkli statiilerce ne derece farkli
algilaniyor ise, 360° geribildirim sisteminin geleneksel degerlemeden o derece farkl
sonuclar ortaya koymasi beklenmektedir. Bu nedenle, arastirma hipotezleri algilama
farkliliklarini temel alan bir ¢ercevede olusturulmustur. Baska bir ifadeyle, herhangi
bir calisanin performansinin ne olduguna iliskin genel egilim ile sicil amirlerinin
kanaatleri arasinda bir uyum olup olmadigi arastirilmistir. Bu dogrultuda gelistirilen
hipotezlerde, statiiler arasinda performans degerlendirme sonuclar agisindan ortaya
cikan farklarin anlamlilik diizeylerini test etmek icin tek-yonlii ANOVA, tek-yonlii

MANOVA ve t-testi analizleri uygulanmistir.

Bu calismada ZKU’de pilot bir uygulama yapilmistir. Bu kapsamda belirlenen
her bir birimin ikinci derece amiri icin, kendisi, sicil amiri, varsa ayni seviye is
arkadaslan ve astlar1 performans degerlendirmesinde bulunmustur. Degerleyiciler
“hale etkisi”, “yakin gecmisteki olaylardan etkilenme” gibi ¢ok sik karsilasilan
performans degerlendirme hatalarina diigmemeleri i¢in bu konuda bilgilendirilmistir.

Gercekei ve giivenilir sonuglara ulagmak icin 360° performans degerlendirme
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uygulamasinin arastirma ve bireysel gelisim amaclhh oldugu vurgulanmis ve
degerlendirme sonuclarinin yonetsel amaglarla kesinlikle kullanilmayacagi taahhiit
edilmistir. Bu kapsamda her bir veri kaynagindan elde edilen sonuglar karsilastirmali
olarak tablolarda ve grafiklerde sunulmustur. Genel olarak bu sonuglara bakildiginda,
bireylerin kendileri i¢in yaptiklar1 degerlendirmelerde yiiksek puanlara yoneldikleri
ve en diigiik performans puanlarinin astlar tarafindan verildigi goriilmektedir. Bu
farkliliklarin anlamhilik diizeylerini belirlemek icin birtakim istatistiki testler

uygulanmustir.

Oncelikle, temel performans kriterleri bazinda farkli statiilerce yapilan
degerlendirmelerden elde edilen ortalamalar iizerinde tek-yonlii ANOVA testi
uygulanmistir. Her bir temel performans kriterinde yapilan degerlendirmelerde veri
kaynaklar1 arasinda anlamli farkliliklar oldugu belirlenmistir. LSD testi ile bu
farkliliklarin hangi statiiler arasinda oldugu ve hangi statiilerden kaynaklandigi
gosterilmistir. Bu kapsamda her bir temel performans kriteri i¢in gelistirilen
hipotezler kabul edilmistir. Baska bir ifadeyle, performans degerlendirmeleri
biitiinciil olarak degil, her bir performans kriteri bazinda ele alindiginda statiiler
arasinda anlaml farklar oldugu goriilmiistiir. Ancak, kesin biitiinciil bir sonug ortaya
koymak icin, temel performans kriterleri g6z 6niine alinmaksizin, biitiin sorulardan
elde edilen genel performans degerlendirmelerinin statiiler ag¢isindan farklilik
gosterip gostermedigi tek-yonlit MANOVA testi ile belirlenmistir. Bu test sonucunda
da performans degerlendirmeleri agisindan statiiler arasinda énemli bir fark oldugu
anlasilmistir. Bunun anlami, sicil amirleri tarafindan yapilan degerlendirmelerin
genel performans algisindan farklilik gosterdigidir. Gerek sicil amirleri ortalamasi ile
diger veri kaynaklar1 ortalamasi, gerekse sicil amirleri ile 360° performans
degerlendirme ortalamasi arasinda yapilan t-testi sonuglar1 da bu gercegi ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla, ZKU’de sicil amirleri tarafindan tek kaynakli olarak
yapilan performans degerlendirmeden elde edilen performans puanlar ile 360°
performans degerlendirme sisteminden elde edilen performans puanlar1 arasinda

anlaml farkliliklar vardir.
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Performans degerlendirme sistemleri bireysel yeterlilik ve gelisim temelinden
hareket ederek orgiitsel kazanimlar1 hedeflemektedir. Dolayisiyla, orgiit bireylerinde
olumlu y6nde davranis degisimi saglamayan bagka bir ifadeyle bireysel performansi
gelistirmeyen performans degerlendirme sistemlerinin meydana getirdigi katma
deger oldukca sinirli kalmaktadir. 360° performans degerlendirmenin geribildirimi
temel almasi islevselligini artirmaktadir. Diger taraftan, tek kaynakli
geribildirimlerin aksine ¢ok kaynaktan elde edilen geribildirimler daha gercekei,
giivenilir ve kabul edilebilir algilanmaktadir. Bu durum, bireylerde davranig
degisimini artirmaktadir. Bu ¢ercevede, arastirma simirliligi ve drneklemi igerisinde
bireysel performans algis1 agisindan statiiler arasinda anlamli farkliliklar oldugu
tespit edilen ZKU’de, genel egilimi temel alan 360° performans degerlendirmenin
uygulanmasinin daha gercek¢i ve kabul edilebilir sonuglar ortaya koyacagi ve
orgiitsel iletisime katki saglayacagi soylenebilir. Diger yandan, cok kaynaktan
geribildirim almak ve bu geribildirimleri ilgililere iletmek verimlilik artist
saglayabilir. Ancak, gerekli hazirliklar ve etkin bir yonetim gergeklestirilmedigi
takdirde 360° performans degerlendirmenin orgiitte olumsuz etkiler yapabilecegi
unutulmamalidir. Bu arastirma sonucunda, 360° performans degerlendirmenin

uygulanmasi i¢in gerekli olabilecek oneriler su sekilde siralanabilir.

V 360° performans degerlendirmenin basariya ulagsmasi yonetim kademesinin
verecegi destege baghdir. Calisanlarin bu sisteme tepkisi, yOneticilerin bu
konudaki tutum ve uygulamalarn dogrultusunda sekillenmektedir. Bu nedenle,

basta yonetim olmak iizere orgiit genelinde sistem sahiplenilmelidir.

\ [k kez deneyen orgiitlerde bir boliim veya pozisyon icin uygulanmalidir.

\ Baslangicta performans degerlendirme sonuglarinin yonetsel amaclarla degil,

bireysel gelisim amacli kullanilacag: taahhiit edilmelidir.
V Orgiitte giiven ortami temin edilmelidir.

V Bireylere giivenlikleri garanti edilmelidir.
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V Bireysel giivenligi maksimum kilacak teknolojik altyapiy1 olusturup, gerekli

yazilim ve donanim kaynagi saglanmalidir.
\ Gerekli egitimin alinmasi saglanmalidir.

360° performans degerlendirme, yoneticilerin Onemsemedigi gizli kalmis
cekismeleri veya ifade edilemeyen ve verimlilik kaybina neden olan beklentileri
aciga cikarmasi yOniiyle onemli bir yere sahiptir. Bu calisma ozellikle algilama
farkliliklarinin 6nemliligini ve hangi statiiler arasinda daha keskin ayrigmalarin
oldugunu bilimsel olarak ortaya koymaktadir. Bu nedenle, ¢cok kaynakli performans
degerlendirmelere karsi gerek kamuda gerekse ©Ozel sektorde ilginin ve talebin

artacag diistiniilmektedir.

Bu konuda ileriki donemlerde yapilacak calismalar icin, ag sistemleri
kullanilarak daha yiiksek diizeyde bireysel giivenligin 6n plana c¢iktigi, st diizey
yoneticileri iceren ve calisanlar1 tesvik edici bir uygulamanin yapilmasi onerilebilir.
Baska bir sekilde, 360° performans degerlendirme bir boliimdeki her bir pozisyon
icin uygulanabilir ve karsilikli degerlendirmelerin etkileri arastirilabilir. Ayrica,
kamu veya 0Ozel sektorde faaliyet gOsteren bir isletmede en az iki donem 360°

performans degerlendirme uygulanarak davranis degisimleri gozlemlenebilir.
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EK: ANKET FORMU

SAYIN, ZONGULDAK KARAELMAS UNIVERSITESI PERSONELI

Bu anket formu, Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Tsletme
Anabilim Dalr’nda yapilan “Kamuda 360 Derece Performans Degerlendirme: Ornek Bir Uygulama”
konulu tez ¢aligmasinin uygulama kismu ile ilgilidir. 360 Derece Performans Degerlendirme, bir
calisanin performanst hakkinda, o calisanin {istlerinden, aynmi seviyedeki is arkadaglarindan,
astlarindan, kendisinden ve miimkiin oldugu durumlarda miisterilerden bilgi toplandig1 bir sistemdir.
Anketin amaci, 6zel sektorde siklikla tercih edilen bir performans degerlendirme yontemi olan 360
derece performans degerlendirmeyi bir kamu kurulusunda uygulamanin fayda saglayip
saglamayacagim ortaya koymaktir. Cesitli amaclarla kullanilabilen bu yontem, ilk kez uygulayan
orgiitlerde yonetsel kararlardan (terfi, iicretlendirme vb.) cok bireysel gelisim temelinde ele
alinmaktadir. Bu noktadan hareketle; anket tamamen bireysel gelisimi esas alan bir igerikte
olusturulmustur. Anket, yonetsel gelisimlerine katkida bulunmak amaciyla ikinci derece birim amirleri
icin uygulanmaktadir. Anket, ikinci derece birim amirlerinin kendilerine ve onlar1 ¢cevreleyen mesai
arkadaglarma uygulanacaktir. Ankette, ikinci derece birim amirlerinin son bir yillik siire zarfinda
gostermis olduklart is davranislar: degerlendirmeye alinacaktir.

Bu anket calismasi yiiksek lisans tez calismasinda kullanilacak olup, kesinlikle yonetsel
amaclarla (terfi, nakil, azil, ticretlendirme vb.) kullanilmayacaktir. Bu baglamda, arastirmamiza vermis
oldugunuz destek ve goriiglerinizden dolay1 tesekkiir ediyor, ¢aligmalarinizda basarilar diliyoruz.
Saygilarimizla...

Tez Danigmani Arastirmact
Prof. Dr. Giiven MURAT fsmail BAGRIACIK

Performans degerlendirme Ne
siirecinde, bilgi toplama Cok Onemsiz Onemli
asamasinda, asagidaki bilgi Onemsiz ~ Ne
kaynaklarinin onemini Onemsiz
belirtiniz.

Onemli _Cok
Onemli

Sicil Amiri

Ikinci Derece Birim Amiri

Astlar

Kisinin Kendisi

Performans degerlendirme _Ne
siirecinde, bilgi toplama 4 . Onemli
o . Cok Onemsiz
asamasinda, asagdaki ~- . Ne
. .. Onemsiz .« .
performans  kriterlerinin Onemsiz
onemini belirtiniz.

Onemli Cok
Onemli
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Degisimlere Uyabilirlik

Iletisim

Liderlik

Gorevin  Yonetimi  ve s
Sonuglari

Personelin Yetistirilmesi ve
Gelistirilmesi
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DEGERLENEN BIREYIN DEGERLENEN BIREYIN

Birimi | Amiriyim

Aym Seviyedeki Is Arkadasiyim

Astiyim

Kendisiyim

INSAN ILISKILERI

Kesinlikle
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Iliskilerinde giivenilir ve diiriist bir yaklagim sergiler.

Mliskilerinde tutarhidur.

Davraniglarinda olgiilii ve kontrolliidiir.

Astlartyla yakin iligkiler kurar.

Caligirken bagkalartyla iyi gecinir

Cevresindekilere yardimci olmaya ¢alisir.

< (ofju|r|w|o|—

Isbirligi ve takim caligmasi girisimlerini destekler ve
baskalari ile birlikte sonuca gitmeye onem verir.

DEGIiSIMLERE UYABILIRLIK

Birimde meydana gelen yeniliklere yatkindir ve isi ile ilgili
yenilikleri yakindan izler.

—

Elestirilere aciktir ve elestirileri dikkate alir.

Goriislerini birim lehine olmayan durumlarda degistirebilir.

Caligma yontemlerinde esneklik gosterebilir.

Yeni yontemler denemeye isteklidir.

AN || B[W]|N

Degisime uymada diger bireylerle iyi caligir.

ILETIiSIM

Cevresindekileri iyi bilgilendirir.

Birimi i¢inde etkin bir sekilde iletisim gosterir.

Diger birimler ile kendi birimi arasinda etkin bir sekilde
iligkileri yiirtitiir.

Baskalarinin fikir ve nerilerini iyi bir sekilde dinler.

DB (B W N =

Yonetim kararlarini, orgiitsel politikalar1 ve prosediirleri etkin
bir sekilde astlariyla paylagir.

LIDERLIK

Biriminin gii¢lii ve zayif yonlerini iyi bir sekilde
degerlendirebilir.

—

Karar verme siirecinde astlarinin goriislerini alir.

Etkili catisma ve anlagsmazlik ¢6zme becerilerine sahiptir.

Destekleyici bir ¢alisma ortami yaratir.

Cevresindeki insanlart motive eder.

[0 RV, B IE- N RUSE I S}

Basariy odiillendirir.
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GOREVIN YONETIMI VE i$ SONUCLARI

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizzim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Gorevlerini yerine getirebilecek mesleki bilgiye sahiptir.

Elemanlari arasinda is dagiliminda basarilidir.

Herkese esit imkanlarin sunuldugu adil ortamlar yaratir.

W=

Gorevini yerine getirirken karsilastig1 sorunlara etkin
coziimler getirir.

Gorevlerin tanimlanan standartlarda yapilmasinda hassasiyet
gosterir.

Yaptig isin yiiksek kalitede olmasina dikkat eder ve isini
eksiksiz yapmak i¢in gabalar.

PERSONELIN YETIiSTIRILMESI VE
GELISTIRILMESI

Egitimden yararlanabilecek bireyleri tanimlamada
yeteneklidir.

Personelin yetistirilmesi i¢in mevcut egitim araclarini tam
olarak kullanir.

Gelisme potansiyeli olan bireyleri tanimlamada yeteneklidir.

Personelinin gelismesine yonelik fazlasiyla gayret gosterir.

[, I I N RS N )

Gelisme firsatlarin1 degerlendirebilmeleri i¢in personelini
cesaretlendirir.
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