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OZET

Isletmelerin giiniimiiz rekabet ortaminda performanslarinin iist diizeyde olmasi
gerekmektedir. Yiiksek performans, ancak kurumun tiim kaynaklarinin etkin bir sekilde
kullanimu1 ile saglanabilir. Teknolojik altyapi, finansal sermaye gibi kaynaklarin yaninda
insan; kazanilmasi ve elde tutulmasi en zor, ancak basart i¢in en kritik kaynak olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agidan bakildiginda ¢alisanlarin performansinin yonetilmesi,
sonuclarindan  yararlanarak  calisanlarin  gelisimi  {izerinde  yogunlasilmasi

organizasyonel basari i¢in stratejik bir siire¢ olmaktadir.

Gilintimiizde temel olarak ayni amag igin bircok isletme farkli performans
yonetim  sistemlerini  ve  farkli  performans degerlendirme  yOntemlerini
kullanmaktadirlar. Bu calismaya konu olan 360 derece performans degerlendirme
yontemi performans degerlendirme yontemleri i¢inde uygulanmasi en zor ve mesakkatli
olanidir. Caligma bu yontemin elektronik ortam araciligiyla uygulanmasinin ve siireg

yonetiminin daha etkin oldugu diisiincesine dayanmaktadir.

Bu caligsmada bir teknoloji sirketinin elektronik ortam araciligi ile uygulamakta

oldugu 360 derece performans degerlendirme yontemi incelenmistir.
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ABSTRACT

Performances of the organizations are required to be superior in today’s
business world. High performance can be ensured only by using the overall sources of
the organization effectively. Beside resources like technological substructure, trading
capital; human is the hardest resource that is maintained and kept but also the most
critic one for success. By this point of view, managing the performance of the
employers and focus on the improvement of the employers by using these results is a

strategic process for organizational success.

Nowadays many organizations fundamentally implement different performance
management and appraisal methods for the same purpose. 360 degree performance
appraisal method, which is the subject of this work, is the hardest and difficult one
within the other performance appraisal methods. This work is based on the idea of
implementing of this method via electronic media and being the management of this

process more effective.

In this study, a technology firm’s 360 degree performance appraisal method

implementation via electronic media was investigated.



ONSOZ

Gilintimiizde bilgi teknolojileri alaninda yasanan gelismeler neticesinde ortaya
¢ikan yazilimlar tiim islerimizi kolaylastiran, daha ¢ok diisiinmemize, yaraticiligimizi
kullanmamiza firsat veren vazgecilmez araglar haline gelmistir. Artik sadece
bilgisayarimizin olmasi pek bir sey ifade etmemektedir. Bu gelismeler firma ve calisan
bilgilerinin siirekli giincel olmas1 gereken ve bir¢ok kaynaktan veri toplayarak sirketin
stratejik kararlar almasi i¢in yonetime aktaran insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonu i¢in
bliyiik bir 6nem arz etmektedir. Ciinkii bilgi teknolojileri {iriinii yazilimlarin sagladigi

katma deger insan kaynaklar1 yonetiminin etkililigini arttirmaktadir.

Ozellikle performans yonetim sistemlerinin yazilimlar ile yiiriitiilmesi bu
sistemlerden beklenen etkinlik icin, sirket ihtiyaclarina uygun bigimde kullanim
secenekleri ile cok amacglh araglar sunmaktadirlar. Bu caligma ile giiniimiiziin lizerinde
en ¢ok konusulan performans degerlendirme yontemi olan 360 derece yOnteminin
yazilimlar aracilig1 ile uygulanmasinin sagladig1 yararlar anlatilmaya c¢alisilmistir. Bu
calismay1 sonuglandirmada rehberligi ile katkida bulunan degerli hocam Yard. Dog. Dr.
Tugrul Savas’a ve destegini esirgemeyen esim Nese ve varligi ile beni umutlandiran

kizim Defne’ye ¢ok tesekkiir eder, bu ¢aligmanin tiim ilgililere yararli olmasini dilerim.

Istanbul, 2006 Mehmet Erding
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GIRIiS

Isletmelerin giiniimiiz rekabet ortaminda performanslarinin iist diizeyde olmas1
gerekmektedir. Yiiksek performans, ancak kurumun tiim kaynaklarinin etkin bir sekilde
kullanimu ile saglanabilir. Teknolojik altyapi, finansal sermaye gibi kaynaklarin yaninda
insan; kazanilmasi ve elde tutulmasi en zor, ancak basar1 i¢in en kritik kaynak olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agidan bakildiginda ¢alisanlarin performansinin yonetilmesi,
sonuclarindan  yararlanarak  calisanlarin  gelisimi  {izerinde  yogunlasilmasi

organizasyonel basari i¢in stratejik bir siire¢ olmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin en zorlu islevleri arasinda yer alan performans
yonetim sistemlerinin son yillarda bilgi teknolojilerindeki gelismelerinden hizla
yararlandigin1 gozlemlemekteyiz. Bu gelisimeler neticesinde kurum, bolim, ekip ve
bireyler diizeyinde performansi degerlendirmek ve gelistirmek amaci ile tasarlanmig
olan yazilimlar, yetkinlikleri, i bilgisini ve belirlenmis hedeflere ulasmadaki basarty1
Olcen, bunlar1 birbirleriyle iligkilendiren ve tiim siireclerinde yazilim ve internet

destegini kullanmaktadirlar.

Bu yazilimlar, ¢agdas ve etkin bir performans yonetim sisteminden beklenen
ve sirket ihtiyaglarina uygun bi¢imde kullanim segenekleri iceren ¢ok amacl araglar
sunmaktadirlar. Ulkemizde de sirketlerin bu yondeki yenilik ve gelismelere kayitsiz
kalmadiklar1 goriilmiistiir. Ulkemizin 6nde gelen kuruluslarmdan Turkcell, uluslararasi
bir sirket olan Siemens Tiirkiye, kendi bilinyelerinde gelistirmis olduklar1 yazilimlarla
gerek  kurumsal  performanslarim1i  gerekse  calisanlarinin  performanslarini

degerlendirmektedirler.

Glinlimiiziin en ¢ok sozili edilen performans degerlendirme modellerinden biri
360 derece performans degerlendirmedir. Bu sistem, bir yonetici veya personelin, bagl
oldugu yoneticisi, varsa kendisine bagh calisan personeli, ayni1 seviyede gorev yaptigi
takim {dyeleri, isi geregi ortak c¢alismada bulundugu diger bolim ¢alisanlar1 ve
yonetici(leri) ile kendi kendini degerlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Geleneksel
tek kaynaga dayali performans degerlendirmelerinin sakincalari, verimsizlikleri ve

bahsedilen olumsuzluklari nedeniyle giindeme gelmis bir modeldir.



Tek kaynaga dayali geleneksel performans degerlendirme siirecinde dahi
formlarin dagitilmasi, doldurulmasi, toplanmasi ve tiim verilerin degerlendirilerek
anlamli sonuglara gotlirmesi gergekten zorlayici ve zaman alict bir operasyondur.
Ozellikle personel sayis1 belirli biiyiikliikte olan firmalarda bu siire¢ olduk¢a uzun
stirmektedir. 360 derece performans degerlendirilme yonteminin kullaniminda bu siireg,
degerlendirici sayisinin 4 ila 12 arasinda oldugunu diisiindiiglimiizde cok sayida
insandan ve cok sayida kagit formdan dolay1 ortaya g¢ikan operasyonel is ylikiinii
olduk¢a arttirmaktadir. Bu nedenle 360 derece performans degerlendirme

uygulamalarinin elektronik ortamda yapilmasini kaginilmaz kilmaktadir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin elektronik ortama
uyarlanmasinin gerekliliginin incelendigi bu calisma ii¢ ana boliimden olugmaktadir.
Birinci bolimde “Performans Yonetimi” ana bashigi altinda performans, performans
degerlendirme ve performans yonetimi kavramlari, performans degerlendirmenin
tarihgesi, performans yonetiminin amaglari, yararlari, performans degerlendirme
yontemleri, performans yonetim sisteminin ¢iktilarinin kullanim alanlar ile siiregte sik

rastlanan hatalar ele alinmistir.

Calismamizin ikinci boliimiinde ana konumuz olan “360 Derece Performans
Degerlendirme” ana bagligi altinda yontemin tanimi, gelisim siireci, yontemin dayandigi
teorik alt yapi, amaci, degerlendime yonteminin taraflari, yontemin doru kullanimu,
uygulama siirecini etkileyen faktorler, sistemin olusturulmasi ile sistemin avantaj /

dezavantajlar1 ve elektronik ortamin gerekliligi ayrintili bir bicimde ele alinmustir.

Ugiincii ve son boliimde ise “Uygulama” ana bashgi altinda oOncelikle
uygulamamizin amaci kapsami ve kullanilan yonteme kisaca agiklik getirdikten sonra
XYZ A.S. firmasmin elektronik ortamda gerceklestirdigi 360 derece performans

degerlendirme yontemi uygulamasi incelenmistir.



BIiRINCIi BOLUM
PERFORMANS YONETIMI

1. Temel Kavramlar, Tarihce, Amac, Faydalar ve Yontemler

Belirli bir isi tamamlamak ya da arzu edilen hedeflere ulasmak i¢in yapmis
oldugumuz faaliyet ve islerin sonuglari hakkinda degerlendirmeler yapma ihtiyaci
hissederiz. Bunun nedeni amaglarimiza ulasip ulasmadigimizi yani basarili olup
olamadigiz hakkinda yargiya varmaktir. Giinlimiiz is diinyasinda c¢ok sik kullanilan,
“performans” kavrami ile “basari” olgusu birbirleri ile ¢ok siki bir iliski igerisindedir.
Basar1 olgusu, isin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak onceden belirlenmis bir
6lciitiin tizerindeki ¢alisma derecesi olarak ortaya cikar'. Performans ise genel anlamda
amaclt ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak

belirleyen bir kavramdir?.

Nefes kesici teknolojik ilerlemelerin, tektonik kiiltiirel ve politik degismelerin
ve siddetli uluslararasi rekabetin belirledigi bir kaos caginda yasiyoruz. Calismaya
iliskin tutumumuz siirekli degisirken, isgiicii her gecen gilin daha da ¢esitleniyor. Ayni
zamanda miisteriler yogun hizmet ve kusursuza yakin kalite istiyorlar. Herseyin daha
iyi, daha ucuz, daha hizli olmas: gerekiyor’. Bu durum fiiretici organizasyonlarin

birbirleriyle kiyastya rekabet icinde olmalarini saglamaktadir.

Bu noktada performans degerlendime insan kaynaklari yonetim siirecleri
arasinda ayr1 bir oneme sahiprir. Clinkii performans degerlendirme sistemleri se¢gme ve
yerlestirme, egitim ve gelistirme, kariyer planlamasi ve licret ve menfaat yonetimi gibi
diger insan kaynaklar1 yonetim siire¢lerine ¢ikti saglamaktadir. Dolayist ile iyi bir insan
kaynaklar1 yonetimi sistemi; objektif, tutarli ve adil bir performans yonetim sistemine

sahip olmakla miimkiindiir.

" Dursun Bingél, Personel Yonetimi, Ugiincii Baski, Beta Yayim Dagitim, 1997, s.215.

? Zithal AKAL, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
MPM Yayinlari No:473, Ankara; 1998, s.1.

3 Robert H. Rosen, insan Yénetimi, Cev. Giindiiz Bulut, MESS Yayin No. 260, istanbul, 1996, s.26.



1.1. Performans Kavrami

Performans dilimize Fransizcadan girmis bir kavramdir. Tam olarak karsiligi
olmamakla birlikte performans kavraminin Tiirk Dil Kurumu sozliigiindeki anlama;
“bagarim, verim giicii” olarak belirtilmistir*. Oxford Ingilizce S6zliikte ise performans,

“basari, verilen bir isi basari ile sonu¢landirmak, uygulamak” olarak tanimlanmaktadir.

Literatiirde Ozellikle performansa iliskin birgok tanimlamanin yapildigini

gormekteyiz.

Bir tanima gore; bireyin nitelik ve yeteneklerinin, isine yonelik olarak

diizenlenmis, isletme basari Slciileri karsisindaki durumu ifade etmektedir’.

Baska bir tanimda calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarini ve
gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik calismalar olarak

belirtilmistir®.

Bates ve Holton’a gore performans, i¢inde birbiri ile baglantili degisik
faktorlerden olusan ¢ok boyutlu bir yapidir. Bernadin performansin is sonuglari,
organizasyonun stratejik hedefleri, miisteri memnuniyeti ve ekonomik sonuglarla bir
baglanti icinde olduguna deginmis, Brumbarch ise performansin sonucglar ve

davramslardan olustugunu yazmistir’.

Yapilan bu tanimlamalar performans kavraminin; arzu edilen sonuglara ulasma

derecesinin belirlemeye yonelik bir kavram oldugunu bize gdstermektedir.
1.2. Performans Degerlendirme Kavrami

Performans degerlendirme ilgili yapilan arastirmada ‘“degerlendirme”,
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“degerleme” ve “6lgme” “Ol¢limleme” gibi kavramlarin kullanildig1 goriilmektedir.

Olgme islemi, herhangi bir varligm veya olayin dlgiilmek istenen 6zelliginin,

bu 6zelligin Olgiilmesine yarayan bir dlgek ile aslina uygun olarak betimlenmesidir.

* http://www.tdk.gov.tr/tdksozluk/sozbul.asp?kelime=performans, Erisim: 02.03.2006.

> Richard L. Daft, Management, Fourth Edition, Orlando: Dryden Press, 1997, s.14.

% Tugray Kaynak ve Digerleri; insan Kaynaklar1 Yonetimi; 2. Baski, Istanbul: I.U. is.Fak., 2000, 5.206.
7 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yénetimi, 1. Basim, istanbul: Sistem Yayincilik, 2006,
s.12.



http://www.tdk.gov.tr/tdksozluk/sozbul.asp?kelime=performans

Degerlendirme islemi ise bir karar verme islemi olup, 6lgmeden ayrilir. Degerlendirme
isleminde, 6lgme sonuclart alinir, Sl¢iitle karsilastirilir ve 6lgme sonucunun, o6lgiitle

belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigina bakilir®.

Degerlendirme, yapilan 6lgme sonucu elde edilen verilerin belirlenen 6lg¢iit ya
da olciitlerle karsilastirilmasi ve bu yolla elde edilen veriler hakkinda bir yargiya varma

islemidir’.

Performansin Olclilmesi ve degerlenmesi birbirinden farkli olgulardir.
Performans Degerlendirme, bir kiginin, kendisinin ya da bagka birisinin nasil bir
performans gosterdigi ile ilgili olarak yapilan ve 6znellik igeren yorumlaridir. Buna
karsilik performans 6lgme, performansin nesnel kriterlere gore toplanan verilerle ve
onceden kararlagtirllmig bir metodolojiye gore Olciilmesi anlamina gelmektedir.
Performansin en kolay o6lgiilebildigi sistemler, mekanik sistemlerdir. Buna karsilik agik
bir sosyal sistem olan isletmelerde performansin 6lglimii olduk¢a zordur. Her ne kadar
belirli bir kar merkezinin performansi, karlilik, pazar pay1 gibi Olgiitlerle; belirli bir is
siirecinin performansi, hata orani, zamaninda teslim edilen birimlerin toplam birimlere
oran1 vb. dlgiitlerle dlciilebilse de, bu dlciilebilen performans gostergelerine her bireyin
ne kadar katkida bulundugunun agik¢a saptanmasi hemen hemen imkansiz gibidir.
Belirtilen nedenlerden otiirii, belirli bir performansi gerceklestiren calisanlarin
performansinin Olgiimii  yerine degerlendirilmesi daha uygun bir ¢6ziim olarak

uygulamaya gegirilmistir'’.

Performans degerlendirmesi; ¢alisan bazinda, takim bazinda, kurumsal bazda,
veya bunlarin bir karmasi seklinde yapilabilir. Genellikle sirketlerde, performans
degerlendirmesi temel olarak calisan bazinda yapilmaktadir. Calisan bazinda
performans degerlendirmesinin  temelinde yatan varsayim ise, c¢alisanlarin
performansinin, ekip ve sirket performansindan bagimsiz olarak 6l¢iilebildigidir. Diger
bir deyisle calisan performanslarinin toplaminin, ait oldugu ekibin ve sirketin

performansini olusturdugudur. Diger bir varsayim ise, sirketin tiim hedeflerinin ¢aligan

8 Durmus Ali Ozcelik, Olgme ve Degerlendirme, Genisletilmis Ikinci Bask1, Ankara: OSYM Yayinlari,
1992, s.2.

? Miinire Erden, Egitimde Program Degerlendirme, 2.Basim, Ankara: PEGEM, Yayin No:21, 1995, s.9.
' Taml Kiling, Erden Akkavuk, “Takim Performansinin Olgiimiine Metodolojik Bir Yaklasim”, Akdeniz
Universitesi, i.I.B.F. Dergisi, Say1: 2, Kasim 2001, 5.106.



bazina indirilebildigidir. Baska bir deyisle bireysel hedeflerin, birbirleriyle ¢atismadigi,
sirket hedeflerine paralel oldugu ve tiim bireysel hedeflerin toplaminin sirketin genel
hedeflerini olusturdugudur''. Bu ger¢evede baktigimizda performans degerlendirme

kavraminin tanimi da performans kavrami gibi ¢esitlilik gostermektedir.

Performans degerlendirme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin
caligmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini

kisacas1 bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden gegirilmesidir'?.

Performans degerlendirme bir orgiitte yer alan personelin gdstermesi gereken
basar1 davraniglarini  gosterip goOstermediginin saptanmasit ve gerekiyorsa onu

gelistirmek i¢in yapilan ¢alismalarin organizasyonudur .

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin Olc¢lilmesinde Oncelikle
ihtiya¢ duyulan siireclerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarinin  birlestirilmesinde aracidir. Bu gorevi ¢alisanlarin  bilgi, beceri ve

yeteneklerini igeren ¢alisma davramslarini degerlendirerek yerine getirir'*.

Performans degerlendirme belirli bir gérev ve is tanimi ¢argevesinde bireyin bu
is ve gorev tanimint ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi c¢abasi ve calisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gergeklestirme diizeyinin

belirlenmesidir'”.

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, dnceden saptanmis standartlarla
karsilagtirma ve Olgme yoluyla, calisanlarin isteki performansini degerlendirmesi
siirecidir'®. Baska bir deyisle performans degerlendirme, ¢alisanlarin is performansini

ortaya koymak amaciyla yapilir'”.

""Mehmet Cemil Ozden, “Performans Degerlendirme Sistemi Kurulurken Dikkat Edilecek Bazi
Noktalar”, http://www.mcozden.com/ikf 4_py_pds.htm, Erisim: 04.04.2006.

12 flhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yonetimi; 2.Baski; Istanbul: Alfa; 2000, 5.297.

" {lhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerlendirme Teknikleri, istanbul: .U,
Is.Fak., 1991, s.168.

4 Jonathan A. Segal, “Evaluating The Evatuators”, HRMagazine, October, 1995.

'S Warner W. Burke and Richard H. Koonce, “12 Principles of Organizational Transformating”,
Management Review, Vol.86, No:8, September, 1997, s.17-23.

'® Margaret J.Palmer, Performans Degerlendirmeleri, istanbul: Rota Yaynlari, 1993, s.9.

'7 Keith Davis, William B. Jr Werther, Human Resources and Personnel Management, [stanbul:
Int.Ed.,Literatiir Yayincilik, 1994, s. 338.
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Performans degerlendirmesi, kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin
performanslarinin 6nceden belirlenmis bazi standartlara gére ya da "benzer digerlerinin
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performanslar1" temelinde "6l¢iilmesini" igeren bir siirectir *.

Performans degerlendirmesi, 6zli bakimindan, insanin insana kiymet bigtigi bir
olaya dayanmaktadir. Isletmede belli amaclara gore calisan degerinin saptanmasini

iceren ¢ok evreli bir siirectir ve olayin baginda da, sonunda da insan yer almaktadir'.

Yapilan tamimlamalarda dikkat cekici 0Ozellik performans degerlendirme
kavraminin statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢
olarak ele alarak, calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
amaclayan ve konuya daha genis bir acidan yaklasan orgilitsel sistem, giliniimiizde

Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandiriimaktadir?.

Performans degerlendirme sistemi, yaygin olarak kullanildigimnin aksine,
yilsonunda not verme sistemi degildir. Performans degerlendirme sistemi, “performansi
degerli kilma” sistemidir ve esas olarak performans degerlendirmesini yapanin

< .. . . .21
performansinin degerlendirilmesine imkan verir® .

1.3. Performans Degerlendirmenin Tarihg¢esi

Performans gdzden gecirme ve degerlendirme ile ilgili methodlarin ne zaman
kullanilmaya baslandig1 hakkinda kesin bir bilgiye sahip degiliz. Cin’de M.0.221-265
doneminde imparatorluk, Wei Hanedani’’min yaptif1 isleri ve performansi
degerlendirmek amaci ile “Imparator Degerleri” adi altinda bir sistemi uygulamustir.
Asirlar sonra Ispanyol rahip Ignatius Loyola(1491-1556) Cizvit Tarikat1 iiyelerinin

sorumluluklarini degerlendirmek amaciyla bir performans sistemi kurmustur?.

Organizasyonlarda ¢aliganlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak

degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°li yilarin baslarinda ABD’de kamu hizmeti

'8 H. Canan Siimer, “Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklasim I.
Boliim” http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=987 Erisim:01.05.2006.

' inal Cem Askun, isgoren Degerlendirmesi, Eskischir: Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yayinlar1 No: 158/100, 1976, s.3-21.

% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul: I.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262, 1994, s.2.

! Acar Baltas, “Performansi Degerli Kilma Siireci”, Kaynak Dergisi, Ekim-Aralik 2002 say:12.

2 Oztiirk, s.26.
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veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢iimii uygulamalari
araciligi ile calisanlarin verimliliklerini 6l¢timlemesi sonucu, performans degerlendirme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya baslanmstir®.

Degerlendirme konusundaki ilk ¢alismay1 I. Diinya Savasinda Water Dill Scott
“man to man” adam adama karsilastirma Ol¢egini kullanarak Amerika deniz
kuvvetlerinde yapmistir. 1920-1930 yilarinda saat iicretlilere uygulanacak icretlerin
rasyonel bi¢gimde ele alinmasi ve buna gore bir sistem kurma calismalari 6nem

kazanmustir. Boylece ilk ¢alisan Degerlendirme planlar gelistirilmeye baslanmistir.

Diinya Savasi’ni izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan cesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’li
yillardan sonra, kiginin iirettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan

A.B.D."deki organizasyonlarda daha yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmistir® .

Tirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik
80 yillik gegmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme
biliminin iilkemizde yayginlasmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte

olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir.”®

1.4. Performans Yonetimi Kavram

Performans YoOnetimi denildiginde insan kaynaklari sisteminin bir pargasi
olarak algilanmaktadir. Kavrami Google’da aratigimizda, agirlikli olarak Performans
Yonetimi’nin insan kaynaklarinin bir fonksiyonu ile ilgili oldugu goriiliir. Oysa
giiniimiizde performans yoOnetimi, c¢ok daha kapsamli bireylerin degil, tim

organizasyonlarin nasil ¢alistigini tanimlayan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans Yonetimi hakkinda bir 6l¢lide anlam ve dil yliziinden bir karmasa
s6z konusudur. Basinda ve medyada giderek artan bir sekilde Is Performans Y®dnetimi
(Business Performance Management — BPM), Sirket Performans Yonetimi (Corporate

Performance Management — CPM) ve Kurumsal Performans Yonetimi (Enterprise

3 Uyargil; s.1.

?* {smail Durak Ataay, isdegersleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, Istanbul: isletme Fakiiltesi
Yaym No:235, 1990, s.234.

» Uyargil; s.1.

% Uyargil, s.1.



Performance Management — EPM) kavramlarinin ve bunlarin kisaltmalarinin
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kullanildigin1 goriiyoruz. Fakat bunlar tipki “tesekkiir ederim”, “thank you”, “merci”,

. e . . 27
“gracias” gibi ayni anlama geliyor™’.

Yonetim bilimi “Performans Yonetimi” kavramini bireysel ve kurumsal olmak
tizere iki boyutta ele almaktadir. Bireysel bazda performans degerlendirme, ¢alisanlarin
isleri i¢in belirlenen amaglara ulagsma derecesi ile ilgiliyken; kurumsal agidan ise,
kullanilan kaynaklar, iiriin ve hizmetler, elde edilen sonuglar hakkinda diizenli ve
istematik bicimde verilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve raporlanmasi siireci ile

ilgilidir. Performans yonetimi kavrami da bu iki boyuta gore ayr1 ayr1 tanimlanmaktadir.

Kurumsal agidan “Performans Yonetimi”, Orgitii istenen amaglara yoneltmek
icin Orgiitin mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlari
karsilagtirma ve performansin stirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri
baslatma ve siirdiirme gérevlerini yiiklenen bir ydnetim siirecidir. Orgiitsel performans,
ekonomik ve insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen performansi yakalamak ve bunu

siirdiirebilmek i¢in, bu boyutlarin birbirine esdegerde 6nemsenmesi gerekir™®.

Bireysel bazda ise “Performans Yonetimi” organizasyonlarda calisanlarin
performansin1 degerlendirerek ve takimlarin, bireysel katilimcilarin potansiyellerini
gelistirerek  bagartyr stirekli  kilan stratejik ve entegre bir yaklagim olarak

tanimlanabilir®’.

Performans yonetimi, kurulus hedefleri ile bireysel hedefleri biitiinlestirerek ve
bireylerin yarattiklar1 degeri bu ortak amaclar ve hedefler dogrultusunda yonlendirerek
bireysel ve kurumsal performansin yonetilmesidir. Performans Yonetimi’nin ana

bilesenleri asagidaki sekilde siralanabilir™®.

*" Gary Cokins, “Performance Management - Making It Work:Common Misunderstandings about
Performance”, Management, DMReview.com, February 3, 2005.
http://www.dmreview.com/article_sub.cfm?articleld=1019248, Erisim: 05.05.2006

28 Eser Nalbant, Tuncer Ozdil, Ziimriit Ecevit, “Liderlik Nitelikleri ve Isgoren Performanst Uzerindeki
Etkileri”, 21.Yiizyllda Liderlik sempozyumu Bildiriler Kitab, Cilt-1, Istanbul: Deniz Harp Okulu
Basimevi, 1997, s.21.

» Michael Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, Nineth Edition,
Kogan Page, 2003, 5.477.

3% Nilsen Altintas, “Biitiinsel Performans Yonetiminin On Kosulu: Stratejik Planlama ve Yillik Iy
Planlarr”,17 Kasim 2004, http://www.ntvmsnbc.com/news/296410.asp, Erisim: 04.03.2006.
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a) Stratejik Yon Belirleme-Planlama (Stratejik Planlama buna bagh Yillik s

Planlar1)

b) Kritik Basar1 Alani ve Yillik Hedeflerin Indirgenmesi ve siire¢ hedefleriyle

iligkilendirme
¢) Yetkinlik Hedefleri’nin Belirlenmesi

d) Performans Degerlendirme (Hedef gerceklesmelerinin degerlendirilmesi

ve geri bildirim verilmesi)
e) Rehberlik-izleme

f) Yonetim ve Profesyonel Gelisim Programlart (yetkinlikleri gelistirerek

performansi yiikseltecek program ve gelisme planlarinin olusturulmasi)
g) Ucret Yénetimi (ddiillendirme sistemleriyle iliskilendirme)

h) Kariyer Yonetimi (Kariyer haritalarinin ve yedekleme planlarinin

olusturulmasi i¢in alt yap1 olusturma)

Performansi degerlendirerek, performans yonetimi uyguladigini diisiinmek, sik
diisiilen bir hatadir. Performans degerlendirme, performans yoOnetiminin ancak bir
pargasidir. Sadece performansi degerlendirmekle yetinip diger asamalari atlamak,

basarisizhig1 kagimlmaz kilar®'.
1.5. Performans Yonetimi Sistemi

Yukarida yapilan tanimlama ve agiklamalar dogrultusunda sonug¢ olarak
bireysel bazda gergeklesen performans degerlendirme Performans Yonetimi'ne eslik
eden metodolojiler setinin temel bilesenlerinden birisi ve ona eslik eden bir alt sistemdir

diyebiliriz.

Performans ydnetimi sistemi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina
varmalarim1 saglayacak sekilde motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve
bireylerden daha etkin sonuglar almak i¢in {izerinde anlagmaya varilmig amaglar,
performans standartlari, hedefler, 6l¢tim, geri bildirim, 6diillendirme / onurlandirma

asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir. Bu yonetim araci ayni zamanda

3! Handan Dedehayr, “Performans Yonetimi Ne Ise Yarar?”, Kaynak Dergisi, Ekim-Aralik 2002, Say1:12.
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sirket icinde amag¢ ve hedeflerin dogru iletilip, dogru islerin yapilmasini saglayan bir

bilgi iletisim sistemidir’?.
1.6. Performans Yonetimi Sisteminin Amacglari

Performans yonetim sisteminin organizasyonlarin daha etkin ¢aligmasini
saglayan bir dizi amaglari bulunmaltadir. Bu amaglar; yonetsel amaglar, gelistirmeye

yonelik amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar olmak iizere ii¢ ana grupta toplanabilir.

Yonetsel amaclar; icretlendirme, yiikseltme, transfer, isten cikarma gibi
yonetsel kararlarin olusturulmasi olarak ortaya cikmaktadir. Gelistirmeye yonelik
amaclar; kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasinda,
danmismanlik ve rehberlik hizmetlerinin verilmesinde, giiclii ve gii¢siiz yonlerle ilgili
gerbildirimde bulunulmasinda 6ne c¢ikmaktadir. Arastirmaya yonelik amaglar ise is
tatmini ve motivasyon diizeyinin  belirlenmesinde, gelecekteki  hedeflerin
saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen faktorlerin tespitinde ve calisanlarin
performansi ile organizasyonun amaglar1 arasindaki iligkinin incelenmesinde giindeme

gelmektedir™.

Performans  YOnetimi  Sisteminin  gelistirilmesi,  uygulanmasi  ve

degerlendirilmesinde dikkate alman temel hususlar asagida belirtilmistir®*:

. Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere
doniistiiriilmesi,
. Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin

gergeklestirilmesinde gerekli olan performans kriterlerinin

belirlenmesi,

. Onceden  belirlenen  &lgiimlere  kriterlerine  gore

calisanlarin adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesi,

32 Reha Abi, “Performans Yonetimine Gegis: Cennete mi, Cehenneme mi?”, Kaynak Dergisi, Ekim-
Aralik 2002 say1:12.

33 [smet Barutgugil, Performans Yénetimi, Kariyer Yaymcilik iletisim Egitim Hizmetleri Ltd. Sti. 2002,
s.126.

3 Uyargil, s.2.
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o Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile
fiili basar1 durumunu karsilastirabilmesi icin ast ile {ist
(degerlendirilen ile degerleyen) arasinda etkin bir iletisim

stirecinin gergeklestirilmesi,

. Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yonetici,

ist ve astlarin isbirligi iginde olmalar1

o Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve odiillendirilmesi

. Organizasyonun gii¢lii ve gli¢gsiiz yonlerinin tanimlanmast
. Geri-besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi

. Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli

bilginin saglanmasi

Yukarida belirtilenlerden de anlasilacag: gibi performans yonetimi sistemin asil
amaci ¢alisanin bireysel performansinin saglikli ve adil kriterler araciligi ile belirlenerek
degerlendirilmesini saglayarak, ¢alisanin motivasyon ihtiyacglarini karsilayarak kisisel

performanslarinin gelistirilmesi ve orgiitsel etkinligin artirilmasini saglamaktir.
1.7. Performans Yonetim Sisteminin Yararlari

Calisanlart ve dolayisiyla organizasyonu gelistirmeyi amacglayan bireysel
performans yoOnetim sistemlerinin, ¢alisanlara, yoOneticilere ve organizasyona olan

faydalarin1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

1.7.1. Calisanlara Olan Faydalan

. Calisanin, gosterdigi performans hakkinda {istlerinin ne tiir
diisiincelere sahip oldugunu bilmesini ve “fark edilme”,

“taninma” ihtiyacinin karsilanmasini saglar.

. Performanslar1 konusunda sorumluluk almalar1 yd&niinde

calisanlar1 tesvik eder.
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Calisanlarin =~ performanslar1  hakkinda  geribildirim
almalarma ve istleri ile iki yonlii iletisim kurmalarina

olanak tanir.

Calisanlarin kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak,

giiclerini dogru yone kanalize etmelerine yardimer olur.

Calisanlarin kariyer gelisimlerine yardime1 olur.

1.7.2. Yoneticilere olan faydalar

Yoneticilerin  astlar1  ile iliskilerini ve iletisimleri

giiclendirir.

Yoneticilerin ~ Odiillendirilecek  yiliksek  performansh

calisanlar1 dogru bir sekilde tespit etmelerini saglar.

Yoneticilerin birlikte ¢alistiklar: kisileri daha iyi tantyarak,

daha dogru gorevlendirmeler yapmalarina olanak tanir.

Yoneticilerin, kendilerine bagli c¢alisanlara daha etkin bir

sekilde kogluk ve yonlendirme yapmasina olanak tanir.
Y oneticilerin bireysel verimliligi artirir.
Takim ¢alismasini gli¢lendirir.

Y oneticilerin kendi performanslarini da degerlendirmelerine

yardimect1 olur.

1.7.3. Organizasyona olan faydalari

Kurumsal hedef ve amaglarin calisanlara net olarak

duyurulmasini saglar.

Yonetim raporlama ve bilgi sistemine bir kaynak teskil

eder.
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. Is yerinde giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasia yardimei

olur.
. Organizasyonel verimliligi artirir.

. Organizasyonun hedeflerine ulasma derecesinin, farkli
birimler  (takimlar,  departmanlar =~ vb.)  bazinda

izlenebilmesini saglar.

D Terfi, nakil, licret artis1 ve insan kaynaklar1 alanlarindaki

diger kararlar i¢in bir alt yap1 olusturur.

. Organizasyon genelinde egitim ve gelisim ihtiyaclarinin

tespit edilmesine girdi saglar.
. Insan kaynaklar1 sistemlerinin denetimine yardimei olur.
1.8. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performansin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendirilmesi herzaman
icin 6nemli bir sorun olmus, bu nedenle organizasyonlar kullanacaklar1 performans

- . . o . . . 35
degerlendirme sisteminin se¢iminde zorlanmiglardir™.

Literatiirde ¢ok cesitli performans degerlendirme yontemleri bulunmaktadir.
Performans degerlendirme yontemleri, gérevin niteligine ve degerlendirme sonuglarinin
kullanilacagi alana gore farklilik gostermektedir. Degerlendirme yontemleri literatiirde,
klasik ve modern yontemler olarak veya a) Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayal1 b)Ortak
Performans Kriter ve Standartlarina Dayali c)Bireysel Performans Satandartlarina

Dayal1 yontemler olarak da gruplandiriimaktadir®®.

Secilen performans degerlendirme yontemi, kurulmak istenen sistemin amacina
ulagmasini saglayacak olan bir yontem olmalidir. Asagida siralanan yontemlerin farkl

avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 departmanlari,

35 Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: MPM Yayinlari, No:640, 2000, s. 65.

36 Dale S. Beach, Personnel: The Management of People at Work, Newyork: Macmillan Publishing Co.,
Inc. 1980, s.288.
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sirketlerinin ihtiyacin1 en 1iyi sekilde karsilayabilmek ig¢in, zaman zaman farkl

yontemleri bir arada kullanarak kendi sirketlerine 6zgii yaklasimlar olusturabilmektedir.
1.8.1. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yontemde degerlendirmeler g¢alisanlarin birbirleri ile karsilastiriimalari
sonucunda elde edilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bu is icin en uygun aday
kimdir sorularini1 yanitlayabilmek i¢in ¢alisanlar basar1 diizeylerine gore siralanirlar. Bu
yaklagim farkli yontemler icermektedir. Kisileraras1 karsilastirmalara dayali bir

performans 6l¢iimii yapmak igin iki yontem kullanilir. Bunlar:
1.  Siralama Yontemi
2. Zorunlu Dagitim Y ontemi’dir.
1.8.1.1. Siralama Yontemi (Ranking Method)

Bu yontemde {istler astlarini basarilarina gore siralar ve uygulama siralama
yontemine gore degisir. Ornegin basit siralama (simple ranking) teknigine gore iistler
astlarin1 en basarilidan en basarisiza gore siralarlar. Basit siralamaya gore daha objektif
sayilacak bir degerlendirme olan ikili karsilastirma yonteminde ise, her calisan bir
digeri ile tek tek karsilastirilir. Onceden belirlenen ¢iftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi
sonucunda basarili olan ¢alisanin yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti
olandan en az isareti olana dogru bir siralama yapilir. Karsilastirilacak kisilerin fazla

olmasi1 yontemin kalabalik is gruplarinda uygulanmasi agisindan zaman alicidir.

Basit veya ikili karsilastirma yontemlerinin kullanim alanlar1 giiniimiizde
oldukca simnirlidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yontemde genellikle kisinin genel
basar1 durumu, organizasyon i¢in tasidigi deger ya da organizasyona katkisi gibi
ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilastirmalar
yapilmasindandir. Ayrica siralama yonteminde c¢alisanlarin pozisyonlari dikkate
alinmadan birbirleriyle karsilastiriliyor olmalar1 degerlendirme siiresince "pozisyondan
etkilenme" hatasin1 doguracaktir. Ayrica siralama yonteminde caligsanlar sayisal olarak
degerlendirilmedikleri  i¢in  kisileraras1  basar1  farkliliklarinin  derecesi  de

anlagilamamaktadir.
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1.8.1.2.  Zorunlu Dagilim Yontemi

Kisileraras1 karsilastirmaya dayali yaklasimlardan digeri Zorunlu Dagitim
Yontemi diye adlandirilir. Siralama yontemlerine benzerlik gostermekle birlikte bu

yontem, yoneticilerin ¢alisanlarinin degerlendirmelerini 6nceden belirlenmis dagilima

gbre yapmalarmi gerektirir.’”” Zorunlu dagilm yontemi ornegi Tablo 1.’de
gosterilmektedir.
Tablo 1. Zorunlu Dagitim Yontemi Ornegi
Ortalamanin Ortalamanin ..
Zayf Altmda Ortalama Uzerinde Miikemmel
10% 20% 40% 20% 10%
_Abmet | | Bang | | Erdem | | Murat | Selin_____|
_GoOkhan | Aliye | Hamza | Avlin | Canan ____|
____________________ Arzu | Hacer | Nadir 1 |
__________________ Mustafa | Emre | Semih __ { |
) Levent ]
______________________________________ Doruk f  } ]
b} Nese o fo ]
Ada

Kaynak: Carrell, Elbert, Hatfield, s.364

Performans degerlendirme sistemlerinin asil ¢ikis noktasi bireyler arasindaki
basar1 farkliliklarini hassas bir bigimde belirlemek oldugundan zorunlu dagilim yoéntemi

degerlendiricilere bu farkliliklari

ortaya koyabilmek i¢in bazi smirlamalar
ongormektedir. Organizasyonlarda ¢alisanlarin performans diizeylerinin normal dagilim
egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde

iistler astlarini agsagidaki gibi bir begli skalaya gore degerlendirirler.

En Yiksek Yiuksek
10% 20%

Orta
40%

Diisiik  Cok diisiik
20% 10%

37 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert, Robert D. Hatficld, Human Resource Management, Global
Strategies for Managing a Diverse Workforce, Fifth Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1995,
s.364.

16



Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farzedersek, performans diizeylerine
gore en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklasik 40 calisanini orta, 20 calisanimi yiiksek, 20 c¢alisanini
diisiik, 10 ¢alisanin1 en yliksek ve 10 ¢alisanin1 da en diisiik performans dereceleri ile
ifade etmek durumundadir. Bu yontemde de, genellikle tek bir degerlendirme kriteri
esas alinmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi Ozellikle birden fazla degerlendirme
amirinin bulundugu ve degerlendirmeye alinan calisan sayisinin ¢ok oldugu durumlarda
tekdlize (uniform) sonuclara ulagilmasini saglayan faydali bir yontemdir. Ancak bu

yontemde her grup i¢in normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur.

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans
diizeylerini genel bir dl¢iite dayandirarak 6lgen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme
sonuclarinin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigi aciklik ilkesinin
varoldugu sistemlerde bu yontemlerin kullanilmasi uygun diismez. Basar1 sirasina gore
konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin olmadigindan, bu
siralamalara gore belirlenecek {icret artislart da adil olmayacaktir. Bu yontemler daha
ziyade, kadrolama (staffing) ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte sonuglari

desteklemek veya kontrol etmek icin kullanilabilir.
1.8.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayal Yaklasim

Bu yontemde her ¢alisanin performansi, diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak,
kendi is taniminin igerdigi gorev ve sorumluluklar cergevesinde ele alinir ve
degerlendirilir. Bu yontemde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup,
bazen tiim ¢alisanlar icin, bazen de belirli is gruplan ic¢in ortak olarak saptanmistir.
Ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayali yaklagim; Geleneksel
Degerlendirme Skalalari, Davranigsal Degerlendirme Skalalari, Kritik Olay Yontemi ve

[saretleme Listesi Yontemi olarak gruplandirilabilir.
1.8.2.1.  Geleneksel Degerlendirme Skalalar

Geleneksel Degerlendirme Skalalari en yaygin olarak kullanilan performans
degerlendirme yontemlerinden biridir. Yaygin olarak kullanilmasinin birgok nedeni

vardir. Bunlardan ilki, kullanmak i¢in kolaydirlar. Degerlendiriciler biiyiik miktarda
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calisan1 kisa bir zaman i¢inde degerlendirebilirler. Skalalarin anlasilmasi ve calisanlara
aciklanmas1 da c¢ok kolaydir Ayrica gelistirilmeleri ve gerektiginde degistirilmeleri
oldukca basittir. Degerlendirme kriterleri iice ayrilir: Degerlenen kisinin kisilik
ozelliklerini, ige iligkin davranislarin1 ve yaptigi isin ¢iktilari1 O6lgmeye yarayan

faktorler.

Cok yaygin bir bicimde uygulanmasina ragmen gecerliligi ve giivenilirligi
diisiik, degerlendiricinin hata yapmasina neden olan bir degerlendirme yontemi olarak
goriilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade
edilebilmesi ve personel kararlarinin rahatlikla uygulanabilmesi agisindan kullanim

alan1 genislemektedir.

Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi i¢in geleneksel degerlendirme
skalasin1 gelistirmeye yonelik bir calisma yapilmistir. Degerlendirme faktorlerinin
secimine Ozen gosterilmesi bunlardan bir tanesidir. Secilen faktorlerin islerin yapilisi
icin gerekli, gozlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasi
gerekmektedir. Kisinin performansinin  ayn1  Ozelligi birden fazla faktorle

Olctilmemelidir.
1.8.2.2.  Davramssal Degerlendirme Skalalar1

Davranigsal Degerlendirme Skalalar1 geleneksel degerlendirme skalalarinin
uygulanma esnasinda yasanan sorunlar1 ortadan kaldirmak igin gelistirilmistir.
Davranigsal degerlendirme skalalarinin “davranigsal beklenti skalalar1” ve “davranigsal

gbzlem skalalar1” olmak iizere iki tliri bulunur.
1.8.2.2.1. Davramssal Beklenti Skalalar

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem ayn1 zamanda
Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalas1 (Behaviorally Anchored Rating
Scales) olarak da adlandirilir. Bu yontemde de kisinin performansi ¢esitli dlgiitlere gore
degerlendirilmeye ¢alisilir. Ancak kisileri cesitli kisilik o6zelliklerine sahip olup

olmadiklarina gore degil, belirlenmis is gerekliliklerini yerine getirecek davranislari ne

¥ William P. Anthony, Pamela L. Rerrewe, K. Michele Kacmar, Strategic Human Resource
Management, Second Edition, Fort Worth: The Dryden Press, 1996, s.360-361.
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oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Davranigsal Degerlendirme
Skalalarinin geleneksel degerlendirme skalalarindan iistiin oldugunu ileri siiren goriigler
olsa da bu yontemin gegerlilik ve gilivenilirligini bilimsel olarak kanitlayan ¢aligsmalar
bulunmamaktadir. Ayrica her is ve is grubu icin ayri ayri skalalarin gelistirilmesi
gerektiginden zaman alict ve maliyetli bir yontemdir. Sekil 1°de 6rnek bir davranigsal

beklenti skalas1 gosterimektedir.

Bir tamgiin satiglar1 analiz eden bir
calisma yapmasi beklenir.
Elemanlarina sorumluluk duygusu
ve 0zgiiven verebilmek icin
bir¢ok onemli gorevi delege
etmesi beklenir.

Elemanlar1 ile yapacagi haftalik
egitim toplantilarini planlanan
saatte, hi¢ aksatmadan yapmasi
beklenir.

Astlarina sevgi ve saygi ile
yaklagmasi beklenir.
Elemanlarina miisteri beklerken
bos zamanlarinda birbirleri ile
sohbet etmemeleri gerektigini
hatirlatmasi beklenir.

Memnun olmadig: taktirde eski
departmanina donebilecegi
konusunda herhangi bir astina 4
verdigi sOzii yerine getirmesi
beklenir.

Hastalik mazereti olan elemanlarin
3 | gelip, kendisinden izin istemelerini
sOylemesi beklenir.

Astlarinin olumsuz tutumlar
gelistirmeleri riskini alarak,
magaza standartlarini onlarin 2
Oniinde oldukga sert bir bi¢cimde
elestirmesi beklenir.

Isletme politikalarina aykir
oldugunu bilmesine ragmen

1 [ departman satislarina baglh iicret
zammi konusunda astlaria s6z
vermesi beklenir.

Sekil 1. Davranissal Beklenti Skalasi Ornegi

Kaynak: Uyargil, s.47

19



1.8.2.2.2. Davramssal Gozlem Skalalar:

Davranigsal Gozlem Skalalari, Davranigsal Beklenti Skalalarinin sorun yaratan
yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmis yontemlerdir. Davranigssal Beklenti
Skalalarinda kisiden cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylart igeren
alternatif davraniglar belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmektedir. Bu
yontemin Davranigsal Beklenti Skalalarindan farki astlarin kendilerinden beklenen
davranmiglara gore degil, somut gozlemlenen davranislara dayali olarak
degerlendirilmeleridir. Bu nedenle, bu yontemde sonuglarin astlara agiklanmasi, onlarin
kendilerine iligkin geribildirim saglanmasi kolaydir ve bu nedenle astlar tarafindan diger

yontemlere oranla daha kolay benimsenmektedir.
1.8.2.3.  Kiritik Olay Yontemi

Bu yontemde astini gbzlemleyen iist onun basari ya da basarisizliklarin
belirleyen spesifik davraniglarin1 kaydeder. Ve genelde kaydedilen ornekler, ¢alisanin
performansinda tstiin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Daha sonra iist bu kritik
olaylarla ilgili olarak ¢alisanina geribildirim saglar. Kisilik 6zellikler degil, spesifik
davraniglar dikkate alindigindan asta agiklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda
bilgi saglanmasi kolaydir. Bu yontem igin tistler performans kriterleri belirlemelidir, bu

kriterler kritik olaylar1 kaydetme konusunda iistlere yardimci olacaktir.

Bu metodun c¢esitli faydalar1 vardir. Yontem, yoneticilere degerlendirmeyi
aciklamak i¢in iyi ve kotli performansin spesifik kat1 orneklerini saglar. Yoneticinin
calisanin performansimi tiim degerlendirme donemi boyunca diisiindiigii hakkinda
gilivence verir. Ciinkii kritik olaylar biriktirilmek zorundadir. Degerlendirme calisanin
son zamanlardaki performansini yansitmaz. Kritik olaylarin uzayan bir listesinin
tutulmasi ayrica ¢alisanin performans eksikliklerini elemesi i¢in 6zellikle neler yaptigi
hakkinda somut 6rnekler saglar. Bununla birlikte bu metot ¢alisanlar1 karsilagtirmada ve
iicret hakkinda kararlar vermede c¢ok faydali degildir.*’Kritik Olay Ydnteminin
giiniimiizde uygulanma alanlar1 genis degildir. Ornek bir Kritik Olaylar Degerlendirme

Formu Sekil 2’de gosterilmektedir.

39 Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 2000,
s.329.
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Aciklama: Elemanin performansint kendi sizciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi ya
da kétii buldugunuz performans alanlarini not edin ve acik secik drnekler verin.

IS GOREVLERI

1 — Etkililik
a) Belli gorevleri yerine getirmekte ¢ok basarili.
b) Gorevlerini ¢ok az hatayla yerine getiriyor.
c¢) Gorevlerini anladig1 goriiliiyor.
d) Kendi gorevinin organizasyondaki diger gorevlerle karsilikli iligkisini anliyor.
Olay:

2 — Is Bilgisi
a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.
b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.
¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.

d) Alaniyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢alismalarina katiliyor.
Olay:

INSAN ILISKILERI

1 — iletisim
a) Karmasik sorular ortaya ¢iktiginda mantiki, pratik ve anlasilir 6nerilerde bulunuyor.
b) Yazili ve sozli iletigimi iyi.
¢) Orgiitsel konularda becerikli.
d) Nezaretcileri ve meslektaglarini gerektigi gibi bilgilendiriyor.
e) Baska insanlarin duygularini anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay:

2 — Baskalariyla Iliskiler
a) Diger calisanlara kars1 saygil
b) Diplomatga davraniyor.
¢) Orgiit ici iliskilerin dneminin farkinda.
d) Birlikte ¢calismaktan hoglaniyor.
Olay:

DIiGER

Elemanin performansiyla ilgili kendi yorumlarimiz1 ekleyin. Yorumlarimz belirli konularla

ilgili olsun ve 6rneklere dayansin.

Sekil 2. Kritik Olaylar Degerlendirme Formu Ornegi

Kaynak: Palmer, s.49
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1.8.2.4. isaretleme Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek calisanlar i¢in ¢esitli nitelik ve davranislara
iliskin ¢ok sayida tanimlayici ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu
ifadelerden kisiye uygun olanlarin1 secerek degerlendirmelerini yaparlar. Bu yontemin
agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiirii bulunmaktadir.
Agirlikli isaretleme listesinde islerini iyi taniyan yoneticiler tarafindan is i¢in tasidigi
Oonemi gosteren kritik olaylar oncelikli olarak belirlenir. Baz1 degerlendirme hatalarini
onlemek icin, ozellikle yiliksek puanlara yonelmeyi, bazi isaretleme listeleri ifade
kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im yontemi olarak da adlandirilan bu tiir isaretleme
listelerinde degerlendirici kiimedeki iki ifadeden birini se¢gmek zorundadir. Yapilan
arastirmalara gore, gecerlilik ve giivenilirlik agisindan Isaretleme Listesi Y®onteminin
diger yontemlere oranla daha yiliksek oldugu diisiiniilsede, calisanlara geribildirim

saglama agisindan zor bir yontemdir.
1.8.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagimin igerdigi
yontemlerde, calisanlar onceden belirlenen ortak standartlara gore
degerlendirilmekteydiler. Bu yontemde ise, kisiler gergeklestirdikleri hedeflere,
yarattiklar1 sonu¢ ve c¢iktilara gbére olusturulan bireysel standartlara gore

degerlendirilmektedirler. Bu yaklasimin icerdigi ii¢ temel yontem bulunmaktadir.
1.8.3.1. Dogrudan indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlart ya yonetici tarafindan tek basina ya da
iist ile astin miizakeresi sonucunda belirlenir. Isin gerektirdigi ¢iktiya gére global
nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Bu kriterlere goére belirlenen hedeflere
ulagsmadaki performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal

degerlerin toplami, genel performansin sayisal indeksini verecektir.
1.8.3.2. Standartlar Yontemi

Standartlar Yontemi de Dogrudan Indeks Y&ntemine benzemekle beraber, bu

yontemde global ¢ikti kriterleri ve sayisal standartlar kullanmak yerine, sonuglar daha
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ayrintili performans degerlendirme sonuglari ile karsilastirilir. S6zkonusu standartlar ise
istiin ve astin karsilikli yaptiklar1 miizakereler sonucunda belirlenir. Bu yontem aslinda
Amaglara Gore Yonetim yaklasiminin yonetici olmayan pesonele uygulanmasi olarak

da degerlendirilebilir.
1.8.3.3. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara Goére Yonetim bir yonetim yaklasimi olmasinin yanisira, sonuglara
dayal1 performans degerlendirme yaklagiminin en tipik 6rnegidir. Bu yontem modern
performans degerlendirme yontemleri arasinda yer almaktadir. Performans ydnetimi
sistemi iginde Amaglara Gore Yonetimin rolii olduk¢a Onemlidir. Performansin

planlanmas1 asamasinda hedef belirleme siirecinin sisteme katkis1 son derece biiytiktiir.

Amaglara Gore Yonetim (AGY) kavramiyla ilgili olarak yerlesmis, iizerinde
anlagilmis bir tanim yoktur. Uygulamadaki yayginligina ragmen, yoneticilerden bilim
adamlarma kadar bu konu ile ilgili herkes kendine gore bir tanmim gelistirmekte ve
kullanmaktadir. Bunun sonucu olarak da AGY her amaca hizmet eden bir terim olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Hatta Hodgson, mizahi bir iislupla AGY’1, yirmi dokuz cesidi olan

dondurmaya benzetmistir.*’

Bununla birlikte AGY, iist ve astlarin, organizasyon
hedeflerini beraberce tanimladiklar1 ve her bireyden beklenen sorumluluklarin bu
hedefler dogrultusunda belirlendigi ve her tiirlii iiyenin katkisinin degerlendirilerek

béliimlerin faaliyetlerine kilavuzluk eden 6nlemlerin kullanildig: bir siiregtir.*!

Siralama ve klasik degerlendirme skalalar1 organizasyonun hedeflerine daha
etkili bir bigimde yardimc1 olurken, Amaclara Gore YoOnetim ya da bireysel performans
standartlarina dayal1 yontemler ¢alisanlarin ve yoneticilerin amag ve beklentilerine daha

uygundur.

1.9. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Yukarida inceledigimiz performans degerlendirme yontemlerinin bazilarinin

karsilastirilmalar1 Tablo 2.’de gdsterimektedir.

* Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8. Baski, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S, 2001, 5.105.
1 Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, Cev: Canan Cetin, Esin Can Mutlu,
2.Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A. S., 1999, 5.590.
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Tablo 2. Degerlendirme Y ontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Dav. Amac.Gore
Deg.skl, | Swalama |Dav.Bek Skl oo, a7 Yonetim

Degerlendirmelerin Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
dogrulugy T T
Personelin kararlarina Orta Yiiksek Orta Orta Orta
katkpp ~~~Jf —— | -~ | -
Odillerin belirlenmesine Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
katkigt T T T
Yetistirme belirleme
ihtiyacini belirlemeye Cok dusiik | Cok diisiik Yiiksek Yiiksek Orta
katkij ¢ 4 4
antemm gehstmlmem Diisiik Cok dustik Yiiksek Yiksek Orta/yiiksek
icin gerekli parave zaman | 7 | T T
Yontemin yiritilmesiiein{ - py e | pygiik Orta Orta Ortalyiiksek
gerekli parave zaman | 7 | T | T
Degerl?nihrenlerl motive Diisiik Diisiik Orta Orta/yiiksek Yiiksek
etmegucu |} |
Degerlendirilenler Diisiik/orta | Diisiik/orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
tarafindan kabulu e ST
Degerlendirenler - o . .. .
tarafindan kabulu Disiiforta | - Diisik | Yuksek Yiksek Yiiksek
Degerlendlren'lerde Diisiik | Diisiik/orta Orta Orta Yiiksek
gereken beceri

Kaynak: Uyargil, s.53

1.10. Performans Yonetim Sistemi Ciktilarimin Kullanim Alanlari

Performans Degerlendirme sonuclarinin nerede ve nasil muhafaza edilecegi,
hangi alanlarda ne oOlglide ve nasil kullanilacagi prosediirlere baglanmalidir.
Degerlendirme sonuglari; Stratejik planlamada, insan kaynaklar1 planlamasinda, iicret
kademesinin belirlenmesinde, prim ve ddiil sisteminde, kariyer planlamasi ve terfilerde,

egitim ihtiyag¢lariin belirlenmesinde ve isten ¢ikarmada kullanilabilir.

1.10.1. Stratejik Planlama

Bir isletmenin stratejik planinin basarili bir sekilde uygulanmasindaki anahtar
faktor, performans yoOnetimidir. Performans yonetim sistemi, isletmenin nihai amaci
olan finansal milkemmellige ulagsmasi i¢in olusturulan stratejinin, iist yonetimin sinirlari

dahilinde kalmamasi ve organizasyonun alt basamaklarina da aktarilmasi gerekir.
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Kisaca, amaclara ulagmak i¢in strateji ile ortaya konan amaglarin sadece iist yonetim
tarafindan degil, isletmedeki her calisanin katilimi ile belirlenmesi, hem belirlenen
stratejik amagclarin anlasilmasi hem de calisanlarin bu amagclara inanmasi agisindan
oldukca 6nemlidir. Dolayis1 ile performans ydnetimi sistemi igin, gilinliik faaliyetlere
iligkin olarak, operasyonel yonetimle, stratejik yonetim ve stratejik planlama siirecinin
daha sik1 bigimde senkronize caligmasini sagladigini ve stratejik planlama faaliyetleri
ile yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinliginin énemli Sl¢iide birbirine baglh

oldugunu sdyleyebiliriz.
1.10.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi

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

yapar™.

Bu planin etkili olmasi i¢in gerekli nitelik ve sayidaki personelin belirlenmesi
gerekmektedir. Bunun iginde varolan personelin performans diizeylerine iligkin veriler
de gereklidir. Performans degerlendirme sonuclari terfi, rotasyon, lokasyonlar arasi
transferve igten ayirma ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile personel planlama islevine

de katkida bulunan bir sistemdir.
1.10.3. Egitim ve Gelisim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans yoOnetimi sonuglari temel olarak egitim ydnetimi sistemine veri
saglamaktadir. Performans degerlendirmesi sayesinde c¢alisanin gii¢lii ve gelisime agik
yonleri belirlenebilmektedir ve performans geribildirim goriismesi esnasinda bu yonler
yoneticisi tarafindan calisanla paylasilmadir. Mevcut durumdaki farkin kapatilmasinin
yani sira, gelecekte ¢alisandan beklenen hedef ve yetkinliklere ulasabilmesi i¢in gelisim
ihtiyaglarinin tespit edilmesi, performans degerlendirme siirecinin organizasyonel
gelisim slirecine doniisgmesinde en kritik asamalardan biridir. Bu sayede insan

kaynaklari, sirket blinyesinde egitim ihtiyaglarini belirlerken performans degerlendirme

> M. Palmer ve K.T. Winters, insan Kaynaklar, 1. Bask, istanbul: Rota Yayin Yapim Tanitim, 1993,
s.31.
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neticesinde tespit edilen ihtiyaclar sirket stratejileri ve biitcesi dogrultusunda

onceliklendirerek “egitim planlamas1” yapabilmektedir.
1.10.4. Ucret ve Menfaat Yonetimi

Entegre, yani birbiri ile iliski bir insan kaynaklar1 modelinde performans
yonetim sistemi sonuclar1 genellikle iicret sistemine de girdi teskil eder. Toplam iicret
paketi, Direkt iicretlendirme ve endirekt iicretlendirme olmak iizere iki ana boliimden
olusur. Endirekt ticretlendirme; saglik sigortalari, emeklilik programlar, sirket araci,
cep telefonu, kuliip iiyeligi gibi yan faydalardan olugmaktadir. Direkt {icretlendirme ise,
temel ve degisken iicretten olugmaktadir ve toplam licret paketinin nakit kismini ifade

etmektedir.

Sirketlerde genel olarak, performans degerlendirme sonuglari iicret paketine iki

sekilde yansitilir:
1. Temel iicretin, performans zammu ya da terfi yolu ile arttirilmasi

2. Performans degerlendirme puaninin ¢esitli  katsayilar kullanilarak

performans primine doniistiiriilmesi ve “degisken {icret” olarak 6denmesi.

Degisken iicret, potansiyel olarak iicret paketinin en motive edici unsurudur.
Performansa dayali iicretlendirmenin temelini olusturur ve licret giderlerinin girket
performansiyla dogru orantili olmasimi saglar. Ayrica, sirketin Oncelikli hedef ve
beklentilerinin ¢alisanlara aktarilmasini ve calisanlarin sergiledikleri davraniglarin
sonucunda elde edilen getiriyi sirketle paylasmasini saglar. Tiim bunlara ek olarak, iicret

harcamalarinin yillar i¢in katlanarak sabit bir yilik olusturmasini engeller.
1.10.5. Kariyer Gelistirme Sistemi

Insan Kaynaklar1 yonetiminde egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve
performans yonetim sistemleri arasinda siki bir iliski vardir. Calisanlar, kariyerlerinde
belli noktalara gelebilmek, gelisimlerini siirdiirebilmek i¢in egitimler alirlar ve alinan
egitimler ¢alisanlar1 gelistirdikce, ¢alisanlarin performanslar artar ve dolayisiyla sirket

icerisindeki ilerlemeleri devam eder.
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Calisanlarin sirket icindeki kisa ve orta vadeli kariyer hedeflerinin sirket
tarafindan anlasilmasi ve yakin gelecekte calisanin ne tiir gorevler iistlenebileceginin
belirlenmesi amaciyla performans degerlendirme goriismelerinden edinilen bilgiler
(performans degerlendirme sonucunda belirlenmis olan ¢alisanin gii¢lii ve gelisime agik

yonleri, ¢aliganin tercihleri) kullanilmaktadir.

Performans degerlendirme ciktilari, "organizasyonel yedekleme" siirecine de
girdi saglar. Yedekleme planlamasi, organizasyonun kritik liderlik kademeleri igin,
uygun potansiyele ve kariyer ge¢misine sahip ¢alisanlarin, yine organizasyon acisindan
kritik siire oncesinde belirlenmesi ve liderlik gelisimlerinin saglanarak s6z konusu
pozisyona hazir hale getirilmesi siirecidir. Bu calisanlar belirlenirken, ¢alisanin

sirketteki tlim kariyer ge¢cmisi dikkate alinmalidir.
1.10.6. Rotasyon, is Genisletme, is Zenginlestirme gibi Uygulamalar

Performans degerlendirme ile wulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gorevde basarili
olacagma inamlan personelin rotasyonu igin de kullanilmasi miimkiindiir. Ornegin
stirekli olarak belirli sorunlarini performans degerlendirme sonucuna yansitan kisiler
olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki donem devam edenler vazgecilemeyecek ve
kazanilmast arzu edilen elemanlar olmalar1 halinde rotasyona tabi tutulmalar
saglanabilir. Ayn1 kurumun farkli bir gérevinde kisinin daha basarili olmas1 boylece
saglanabilir. Aymi1 bigimde isini yetersiz goéren yetenekli calisanlarin igleri
zenginlestirilebilir veya isleri genigletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir.
Ozellikle performans degerlendirme sonucunda kisiler ile yapilan goriismelerden

edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilirler.
1.10.7. S6zlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanildigi 6nemli bir alan da
s0zlesmelerin yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlaridir. Gergekten de bu kararlarda
tek etken olmasa da performansi yiiksek olan kisiler ile ise devam edilmesi ama belirli
stirede siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile ¢alisilmamasi da dogal bir

sonu¢ olarak degerlendirilmelidir. Ancak burada isten c¢ikarma kararinda sadece
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performans degerlendirme sonuglarina dayanilmasi sakincalar olusturacaktir. Bu gibi
onemli kararlarda performans degerlendirme sonuglar1 bir¢ok veriden birisi olarak goz

oniinde bulundurulabilir.
1.11. Performans Yonetimi Siirecinde Sik Yapilan Hatalar

Performans yonetimi siirecinde yapilan hatalar1 sistemden kaynakli hatalar ve
degerlendiriciden hatalar olarak ikiye ayirabiliriz. Sistemden kaynakli hatalar1 asagidaki

gibi siralaya biliriz.
. Sistemin kurulumunda ¢alisanlarin katiliminin saglanmamasi.
. Degerlendirme kriterlerin dogru belirlenmemis olmasi,
o Hedef ve kriterlerin kurumsal hedeflerle iliskilendirilmemesi

. Performans Standart ya da hedeflerinin 6l¢iilebilir, gozlemlenebilir,

ulagilabilir, zamanla iligkili olma 6zelliklerini tastmamasi.
. Sistemin 0diil ceza sistemleri ile iliskilendirilememesi.

Degerlendiriciden kaynaklanan hatalar asagida ayrintili bir bicimde ele

alinmustir.
1.11.1. Hale Etkisi

Hale etkisi degerlendiricinin astinin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve
belirgin ozellikler arasindaki farkliliklar1 gorememesi ve bu dogrultuda hatali

degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir®.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan biri
kisinin ilk izlenime gore hatali degerlendirme yapma egilimidir. Ilk karsilastirmada kisi
degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir siire
i¢inde edindigi bu ilk izlenime gore degerlendir- melerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk

anda olumlu yonde etkilenen yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin

# Kaynak, s. 222.
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performansinin bir takim olumsuz yonlerini géremeyecek ve onu basarili bir iggdren

olarak degerlendirecektir.

Hale etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin performansinin bir
yonii/boyutunun olaganiistii iyi ya da kotli olmasi ve degerlendiricinin de bu 6zellikten
etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin, yaraticilik
konusunda olaganiistii performans gosteren kisinin, diger performans boyutlarinda da
olaganiistii basarili olarak degerlendirilmesidir. Ozellikle degerlendirici, kisi hakkinda

gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalar1 yapma ihtimali artmaktadir.

Bu tiir hatalarin Onlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek c¢ok Oneri
gelistirilmistir. Ozellikle bu hatayr bilingli olarak yapmadigi varsayimindan hareket
edildiginde, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tiir

hatalar1 yapmaktan kaginacagi ifade edilmektedir.

Ayrica bazi performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar ya da
yapilan degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansina iliskin 6rnek ve olaylarin

belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalar1 6nlenmeye caligilmaktadir.

Degerleme faktorleri

Insiyatif yetenegi

Is birligi yetenegi

Is ¢ikarma yetenegi

Is basarma yetenegi

Is bilgisi

1 2 3 4 5 Degerleme derecesi

Sekil 3. Hale Etkisi Tablosu

Kaynak: Zeyyat. Sabuncuoglu., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa: Ezgi
Kitabevi, 2000, s. 189.
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1.11.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Bazi degerlendiriciler siirekli olarak kisilere gercek performanslarinin iis- tiinde
ya da altinda puan verme ya da degerlendirme yapma egilimi gosterirler. Diger bir
deyisle, bu gibi degerlendiriciler "kit ya da bol notlu 6gretmenlere” benzerler. Bazen

farkinda olmadan yapilan bu hatalarin ¢esitli nedenleri vardir.

Olumlu/yiiksek puan ya da derecelere yonelme genellikle asagidaki nedenlerle
ortaya ¢ikar™:

° Astlar1 tarafindan sevilme arzusu,

° Degerlendirme miilakatlarinda astlari ile catismamak ve astin diigmanca

hislere kapilmasini 6nlemek,

. Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini
diistinerek, onlarin astlarmmin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla,

kendi astlarinin da daha az yararlanacaklar1 endisesi,

o Astlar1 yiikksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve

verimliliklerini gelistirmelerine yardimci olma istegi,

o Kendi astlarinin diger boliimlerdekilerden daha iistiin, kendisinin de da

ha iyi bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi,

. Hoslanmadig1 bir astin1 terfi ettirerek baska bir boliime ge¢mesini

saglama istegi,
o Organizasyonlardaki standartlarin asir1 derecede diisiik olmasi

Degerlendirmelerde diisiik/olumsuz puan ya da derecelere yonelmenin

nedenleri de sOyle siralanabilir:

. Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacagi endisesi
o Kendisini miikemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma
arzusu,
o Organizasyonlardaki standartlarin agin derecede yiiksek olusu.
# Uyargil,s.75.
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Yukarida belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin belirli
derecelere/puanlara yonelme performans degerlendirme sistemlerinin basarisini ciddi
boyutlarda etkilemekte ve sistemlere énemli dlgiide zarar vermektedir® . Ozellikle farkl:
degerlendiricilerin sonuclarmin topluca dikkate alindigi durumlarda sorunlar daha da
onemli boyutlara ulagmaktadir. Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da eliminasyonu igin
zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve bdylece normal dagilim egrisine ulasilmasi

Onerilmektedir.

Degerlendirilen kisi sayis1
Degerlendirilen kisi sayis1

| | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | |
T 1 T T T T T T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1‘0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1‘0
Puanlar Puanlar

Sekil 4a. Yiiksek Puanlara Yonelme Sekil 4b. Diisiik Puanlara Yonelme

Kaynak: Tugray Kaynak ve Digerleri, s. 223

Sekil 4a’da yiiksek, 4b’de ise diisiik puanlara yonelen iki ayr1 degerlendirme
amirinin puanlart goriilmektedir. Her iki sekilde de puanlar normal dagilim
gosteriyorlarsa da yiiksek puanlara yonelen yoneticinin ortalamasi iken, diisiik puanlara
yonelenin 3’diir. Her iki degerlendirme kendi i¢inde gecgerli olmakla birlikte, sonuglar
topluca ele alindiginda, sabit hatay1 ortadan kaldirmak i¢in bazi ayarlamalar yapmak
gerekecektir. Ornegin, her iki degerlendiricinin verdigi puanlarin ortalamasi ile genel
degerlendirme ortalamasi arasindaki fark bulunacak ve bu fark kisilere verilen puanlara
ya eklenecek ya da puanlardan c¢ikartilacaktir. Puanlamalarda bu tiir ayarlamalar
yapmak miimkiinse de, baz1 goriisler degerlendiricileri egiterek, ya da faktorleri ve/veya
faktor derecelerini iyi ve ayritili bir bigimde tanimlayarak bu tiir hatalari ortadan

kaldirmanin daha uygun bir yol oldugunu 6ne siirmektedir.

# Uyargil, 5.76.
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Belirli puanlara/derecelere yonelme konusunda diger bir egilim de
degerlendiricilerin u¢ noktalardaki puanlardan/derecelerden kagarak siirekli ortalara
yonelmesi, herkesi ortalama performans diizeyinde degerlendirmesidir*®. Bu hatalar da
yukarida aciklanan olumlu ve olumsuz puanlara/derecelere yonelmek kadar sistemi
olumsuz olarak etkilemektedir. Calisanlarin performans diizeyleri arasindaki
farkliliklarin ortaya c¢ikmasia engel olan bu hatalar sonucunda, personele iligkin
almacak olan kararlarda performans degerlendirmenin etkisini dogru olarak gérmek

miimkiin olmayacaktir.

Orta derece/puanlara yonelmenin de ¢esitli nedenleri vardir. Degerlendirici,
eger astinin performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, en risksiz yol olarak orta
puanlarla degerlendirme yapmay1 yegler. Astin performansina iliskin yeterli bilgiye
sahip olamama, bazen ydneticinin gézlemleme becerilerinin yetersizliginden, bazen de

bu konuda zaman harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Ayrica bazi islerin nitelikleri gere§i yOneticiler tarafindan goézlemlenmesi
giigtiir. Ornegin, bir dagitim sirketinin kamyon soforiiniin siirekli olarak amirinden
uzakta faaliyetlerini siirdiirmesi gibi. Bu gibi durumlarda astin1 gézlemleme imkani
simirli olan (6zellikle belirli performans boyutlarinda) yonetici, ¢oziim olarak orta
puanlara yonelecektir. Ancak bu gibi durumlarda da, sozkonusu astin
degerlendirilmesinde diger bazi kisilerin degerlendirmelerine bagvurulmasi (6rnegin,
miisteriler, i arkadaslar1 vb.) ya da bagka bazi verilerden yararlanilmasi (miisteri

sikayetleri gibi) bu hatanin 6nlenmesinde yardimci olacaktir.

Baz1 sistemlerde de yiiksek ve diisiik puanlara yonelmeyi (Sekil S)onlemek
icin, bu dogrultuda yapilan degerlendirmelerin dogrulugunu destekler nitelikte
aciklamalar yapilmas1 gerekir. Ancak yoneticilerin bu aciklamalar1 ek bir kiilfet olarak
gormeleri ve bu isi yapmaktan kaginmalar1 sonucunda orta puanlara yonelme egiliminin
arttig1 durumlar ortaya cikabilir. Degerlendiricilerin orta puanlara/derecelere yoneldigi
durumlarda 6zellikle iistiin performans diizeyindeki kisileri teshis etmesi giiglesecektir.

Ayni sekilde, diisiik performans nedeni ile egitim, yonlendirme ve danismanlik

* Uyargil,s.77.
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hizmetlerine ihtiya¢ duyan kisilerin de belirlenmesi gii¢c olacagindan, bunlara gerekli

geri beslemenin de saglanmasi ihmal edilmis olacaktir®’.
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Puanlar

Sekil 5. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s. 225
1.11.3. Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmas1 gerekir. Organizasyonlarda ¢ogunlukla degerlendirme donemi bir yili
kapsadigindan, bu bir yillik siire iginde yoOneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar,
genellikle son bir ka¢ ay zarfinda yasananlardir. Donem basindaki olaylar1 hatirlamakta
giicliik ceken ya da unutan yonetici degerlendirmelerinde yakin ge¢misteki olaylari

temel alacaktir.

Bunu Onlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarinin
performanslarina iligkin not tutmalart Onerilmektedir. Not tutma bu tiir hatalarin
unutkanliktan kaynaklananlarini bir dlgiide onleyebilmekteyse de, yoneticiler bazen bu
hatay1 bilingli olarak yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu yoneticilere gore 6zellikle
dénem sonuna dogru giderek performansi yiikselmekte olan kisiye ge¢misteki hatalarini
hatirlatmak, gelisme ve ilerleme siirecini yasayan bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de

bu gelisimi durduracaktir.

7 Kaynak, s. 224.
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Ancak burada, kanimizca yoneticilerin dikkatli olmasit gereken bir husus
vardir. Eger kisi her yil performansin1 donem sonuna dogru sadece yOneticisini
etkileyerek daha yiiksek puan alabilmek icin yiikseltiyor ve degerlendirmenin ardindan
gene eski calisma tempo ve diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yoneticiler
donembast ile sonundaki performans farkini mutlaka degerlendirmelerinde goézard

etmemelidir.
1.11.4. Kontrast Hatalar

Degerlendiriciler kisa bir siire i¢ginde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ard
arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilastirarak degerlendirme
yapmalar1 kacinilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her bir ast kendisinden Once
degerlendirilen kisinin aldi§1 puandan etkilenecektir. Ornegin “vasat” bir isgdren
oldukca basarisiz birka¢ kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, ydoneticisi
tarafindan basarili olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, ayni isgdren ¢ok basarili
bir ka¢ kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, ger¢ek performans diizeyinin altinda

bir puan alma durumunda kalabilecektir.

Bu tiir kontrast hatalarin 6nlenmesi i¢in kisilerin basarili ya da basarisiz olarak
gruplandirilmadan, karisik bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalar

onerilmektedir.
1.11.5. Kisisel Onyargilar

Baz1 kisiler g¢esitli konulardaki oOnyargilarini performans degerlendirme
sistemlerine de yansitirlar. Ozellikle iki kisinin (degerlendiren ile degerlendirilen)
gecmisteki iligkilerine, yas, cinsiyet, din ve irka iligkin ¢esitli 6nyargilar1 bu tiir kisisel
nyargilara verilecek en tipik orneklerdir®. Performans degerlendirmede bu dogrultuda
yapilacak diger bir hata ise organizasyonun bir birimi ya da ¢alisanlarin bir grubu i¢in
onyargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlendirici kisilerin bireysel

performansina agirlik vererek bu tiir hatalar1 6nleyebilir.

Ozellikle siralama yéntemi bu hatanin yapilmasti igin olduk¢a miisaittir. Tiim

astlarin1 bir potada toplayarak genel ve global tek ya da bir kag kriter ile degerlendiren

# Uyargil, s.80.
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yonetici, genellikle iist diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin {ist siralarina,
organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yeralan pozisyonlardaki kisileri de alt

siralara yerlestirme egilimi gosterecektir.

Ayritili olarak hazirlanmig is tanimlarindan degerlendirmelerden yararlanmak
ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklart gergevesinde, farkli gorev iinvanlarindaki
kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek (siralama yontemi disindaki yontemlerde) bu

hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir.

Asagida, Ozellikle geleneksel  degerlendirme  skalalar1  uygulanan
organizasyonlarda degerlendirme hatalarin1 6nlemek ya da azaltmak icin alinabilecek

bazi 6nlemler belirtilmigtir®:

Degerlendirme skalalarinin  olusturulmasinda asagidaki hususlar dikkate

alinmalidir;

e Skala yardimi ile degerlendirilecek performans boyutu/kriteri isin sadece
tek bir 6zelligini temsil etmelidir. Diger bir deyisle kriterler arasindaki
gecisim olmamalidir. Ayrica bunlar acgik, net ve anlasilir bir bi¢cimde

tanimlanmalidir.

e Skalada belirtilen puan araliklari/dereceleri de anlasilir ve agik bir bigim de

ifade edilmelidir.

e Degerlendiriciler kisa bir siirede ¢ok sayida kisiyi degerlendirmek zorunda

kalmamalidir.

e Degerlendiriciler degerlendirme hatalar1 konusunda bilinglendirilmeli ve

egitilmelidir.

¥ Kaynak, s. 226.
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IKiINCi BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME

2. 360 Derece Degerlendirme

Bugiiniin is diinyasinda rekabetci avantaji silirdiirmek icin, calisanlarin
igverenlerine, isyerinde etkilesim i¢inde olduklar1 digerleri tarafindan nasil
goriildiiklerini anlama sansini vermeleri onemlidir. 360 derece programlar1 gelistirici
ihtiyaclar1 saptamak ve bireylere, takimlara ve organizasyonlara daha basarili
olmalarina yardim edecek bir ara¢ saglamak icin bu gorilisleri arastirir. Bu
degerlendirme siireci ¢eyrek yiizyildir bilinmesine karsilik, uygulanmasi ve

yararlanilmasi hala tartisma konusudur?”.

Gilinliimiizde, performans degerlendirmenin amaclarinin ve organizasyonel
strateji ile nasil uyumlulastirilacagi, bu uyumun degerlendirme boyutlari, kriterleri ve
yonetimleri ile sistemin tasarimina nasil yansiyacagi, 6l¢iimlerin nasil daha saglikli hale

getirilecegi 6nde gelen arastirma sorunlarini olusturmaktadir”'.

Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen, yoneticinin
personeli degerlendirdigi bir siirectir. Ozellikle, bu siirecte degerlendiricinin deger
yargilari, duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve gilivenirlik konusunda siipheler
ortaya ¢cikmaktadir. Bu anlamda agiklik, katilim, giiven, objektiflik 6nemli performans
degerlendirme kriterleri olarak ortaya c¢ikmaktadir. Tek kisinin degerlendirme
yapmasindan kaynaklanan hatalar1 en aza indirmek amaciyla son yillarda degerlendirme
stirecine birden fazla kisiyi katan 360 derece performans degerlendirme yontemi

giindeme gelmistir>”.

Fortune Dergisi Kasim 2002 sayisinda, ¢cagimizin performans degerlendirme

yontemini, “360 Derece Geribildirim Hayatinizi Degistirebilir” manseti ile okurlarma

%0 Joan Brett, Understanding the Effectiveness of 360-Degree Feedback Programs Chicago, 19th
Annual SIOP Convention. April 3, 2004.

3! Patrick M. Wright, Scott A. Snell, “Toward an Integrative view of Strategic Human Resource”
Magnament Review, Vol. 1, No.3, 1991, s. 205

>2 Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”, Bilim ve Akhn Aydinhginda Egitim Dergisi,
Yil. 4, Say1 41, Temmuz 2003. http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi41/aytac.htm, Erisim: 02.06.2006.
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tanitiyordu. Business Week de benzer bir bakis acis1 dergisinin sirketlerin yonetim
kurulu bagkanlar1 ile yaptig1 roportaj ile ortaya koymakta. Buna gore bagkanlar, bu tiir
bir geri beslemenin “6z-giiveni arttirdigi, yoneticilerin yasantilarin1 daha dengeli kildig1
ve evde ve iste nasil daha etkin olunacagmi Ogrettigini” ifade etmekteler. Arica
danigmanlik firmalarinin yaptigi bir arastirmaya gore “Fortune 500°de yer alan tiim
firmalar ya 360 derece geri beslemeyi aktif olarak kullaniyor ya da kullanmay1
diistiniiyor”>.

Peki 360 derece geribildirimi bu kadar popiiler yapan ne? Prof. Robbie Burns’e
gore bu popiilarite 360 derece geri beslemenin, yoneticilere; patronlari, ¢alisma
arkadaslari, astlari, miisterileri ve tedarik¢ilerinin davranmislar1 hakkinda neler
diisiindiigiinii  6grenme firsati vermesinden kaynaklaniyor. Bu tiir gercek bilgi

yoneticilerin “hata yapma olasiligim azalttigindan” kabulii de pek zor olmuyor™*.

Ayrica 360 derece geribildirim organizasyonun degisim ihtiyaclarina cevap
vermektedir. Giiniimiizde pek c¢ok organizasyon kademeleri kaldirarak hiyerarsiyi
azaltmakta ve yetkilendirme, takim caligmasi, bireysel gelisim ve kisisel sorumluluk
gibi kavramlara daha fazla 6nem vermektedir. 360 derece geribildirim modeli bireysel
degerleri organizasyonel amagclarla biitlinlestirmeyi hedefleyen tiim bu yaklasimlarla

uyumlu i¢inde ve bunlar1 destekler bir yapiya sahiptir.
2.1. 360 Derece Degerlendirmenin Tanimi

360 dereceden performans degerlendirme yonteminden bahsederken bir¢ok
terimin kullamldig1 gozlenmistir™.

o Issahipleri degerlendirmesi

e Tam-daire degerlendirme(full-circle appraisal)

e Cok degerlendiricili geribildirim(multi-rater feedback)

¢ Cok kaynakli degerlendirme (multi-source feedback)

SR, Lepsinger ve D. Lucia Anntoinette, The Art and Science of 3600 Feedback, San Francisco: 1997,
s.3.

> «“Neden 360 Derece”, http://www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=151&ad=&id=15 ,
Erisim: 06.06.2006.

> Alma M. Mccarty, Thomas N. Garavan “360 Feedback Process: Perfonmance Improvement and
Employee Career Development”, Journal of European Industrial Training, 25/1, 2001, s.54
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e Ast ve emsal degerlendirmesi

e Grup performans degerlendirmesi(group performance review)
e (Cok noktali degerlendirme

e Cok perspektifli degerlendirme

Yontem hakinda bir¢ok tanimlama yapilmistir. Bu tanimlamalardan bazilar

asagidaki gibidir.

360 derece geribildirim, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansin1 dlgmek i¢in ve kullanilan kisiyi farkli acilardan gozlemleyebilen

taraflarin degerlendirmelerini igeren bir siirectir™®.

360 derece geribildirim ¢alisanin performansinin, ¢alisanin is arkadaslarindan,
yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve (uygun oldugunda) dis
miisterilerden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin 1s18inda degerlendirilmesi

. . 1-.5
siirecidir’’.

Bir bagka tanima gore c¢oklu geribildirim sistemi, degerlenen bireyin
davraniglarina ve bu davraniglarin etkilerine iliskin algilar hakkinda farkli kaynaklardan

veri elde edilmesidir>.

360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢alisanin davraniglar1 ve bu
davranislarin etkileri hakkinda o ¢alisanin iistlerinden, ¢alisma arkadaslarindan, pargasi
oldugu proje takimlarinin diger iiyelerinden, miisterilerden ve tedarik¢ilerden bilgi

toplandig1 bir sistemdir’’.

“Cok-kaynaktan geribildirim” veya “360 derece geribildirim” bir calisanin
amirlerinden, is arkadaslarindan, astlarindan, bazen miisterilerden, mal saglayan
tedarikcilerden ve/veya eslerinden gelen girdilere dayanan bir performans

degerlendirme yaklagimidir.®

*% Payam Yiice, “360 Derece Degerlendirme”
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=529 , Erisim: 06.06.2006.

>’ Barutgugil, 5.202.

58 Mccarty, Garavan, s.6.

% David A. DeCenzo, Stephen P. Robbins, Human Resources Management, 7th. Edtion, U.S.A: John
Wiley&Sons, Inc, 2002, s.287.

% Gary Yukl, Richard Lepsinger, “How to Get the Most out of 360 Degree Feedback”, Training, Vol. 32,
No. 12, December 1995, s. 45-50
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360 derece geribildirim ya da c¢ok-kaynakli degerlendirme performans
degerlendirmelerinin amirler, emsaller, astlar, ve miisterilerden olusan ¢ok sayida

kisiden toplanmasindan bahseden bir yontemdir®'.

Bu degerlendirme yontemi insan kaynaklar1 yonetimi i¢in verilen kararlarda
devamlilig1 ve biitiinliiliigii saglamaktadir. Organizasyonel hedeflerle bireysel hedefleri
uyumlagtirarak organizasyonun basarisini miimkiin kilmaktadir. Ayrica gelecekte
yoneticilerin performans Degerlendirme ve egitim ihtiyaclarini belirlemek icin ihtiyag
duyacag1 yiiksek kalitede bilgi birikimini olusturarak yoneticinin ¢alisanlar hakkinda
dogru karsilastirmalar yaparak dogru kararlar vermesini saglamaktadir. Yapisi itibariyle
de organizasyonun tiim alt sistemleri arasinda bir bilgi iletisimi etkilesimini meydana
getirir®®. Asagidaki Sekil 6’da tamimlanan 360 derece degerlendirme yontemi modelini

gormekteyiz.

Y Onetici

y

A

I¢c Miisteriler

A 4

Emsaller Bireysel

A

Astlar

Sekil 6. 360 Derece Geribildirim Modeli

Kaynak: Armstrong, s.514

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin en 6nemli pargalarindan biri

olan 360 derece degerlendirme yonteminde bir¢cok organizasyon, geleneksel yontemden

6! Stephane Brutus, Mehdad Derayeh, “MultisourceAssesment Programs in Organizations: An Insaider’s
Perspective”, Human Resources Development Quarterly, Vol. 13 No. 2, Summer 2002, s.188.
62 Lepsinger ve Anntoinette, s.197.
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farkli olarak bireylere kazanglh ¢ikacaklar1 firsatlar1 sunmakta ve ¢alisanlarinin zayif

yonlerini stratejik bir sekilde gelistirmeyi saglama yoluna gitmektedir®.

Iyi tasarlanmis 360 derece geribildirim sistemleri calisanlarin ihtiyaclarini
geleneksel tek bir kaynaga dayali degerlendirme sistemlerinden daha iyi karsilar.
Sistem; hemsireler, avukatlar, iretim is¢ileri, egitmenler, askeri birimler, polisler,
doktorlar ve akliniza gelebilecek diger tiim meslek gruplarn icin kullanilabilecek

esnekliktedir.
2.2. 360 Derece Degerlendirmenin Tarihgesi

360 derece geribildirim terimi aslinda teoride ve teorinin uygulamasinda bazi
oncii calismalar yapan bir sirket olan TEAMS, Inc.’in kayitli ticari markasidir. Bu terim
Band-Aid, Kleenex ve Xerox gibi modern is yasaminda ¢ok yaygin bir ibare haline
gelmis ve orijinal terimlerin yerine ge¢mistir. Bunun ticari marka olmasindan 6dnce mi
sonra mi1 oldugu ise belli degildir. Bu tip yontem ig¢in orijinal terimler “cok-
degerlendiricili  degerlendirme” ve “gok-kaynakli degerlendirme” dir. Cok-
degerlendiricili degerlendirme neredeyse 360 derece geribildirim ile esanlamlidir. Buna
ragmen cok-kaynakli degerlendirme is arkadaslarinin degerlendirmelerinden baska bir
de i¢ ve dig miisteriler gibi diger ¢esit performans Ol¢limlerini kapsar. 360 derece
degerlendirme terimi de benzer bir yontemi igerir. Fakat 360 derece geribildirim sadece

degerlendirmenin yapilmadigini, sonuglarin degerlendirilen kisiyle paylasildigini ifade

64
eder.

1950’lerde, hem c¢alisanlarin aldiklari geribildirimin igerigine hem de bu
geribildirimin verilis sekline 2 diisiince yardim etmekteydi. Amaglara gére yonetimin
organizasyonlar tarafindan genisce kabul edilmesi ve uygulanmasi geribildirim
yontemine odaklanmaya ve geribildirim yontemini bi¢cimlendirmeye katkida bulundu.
Artik patronlar ve c¢aliganlar spesifik verimlilik hedeflerini birlikte saptayabiliyor ve
bunun dogrultusunda calisabiliyorlardi. Hemen hemen ayni zamanlarda calisan
motivasyonu iizerine yapilan arastirmalar da, calisanlara performans hedeflerine ne

kadar yakin olduklar1 ve bu hedeflere ulagsmak ic¢in neler yaptiklar1 hakkinda diizenli

% Lepsinger ve Anntoinette, s.199.
 Simon Hurley, “dpplication of Team-Based 360 Degree Feedback Systems”, Team Performance
Management, Vol. 4, Iss. 5, 1998, 5.202-210.
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bilgi verildiginde, ¢alisanlarin hem verimliliklerinin hem de is tatminlerinin arttigini
aciklamaktaydilar. Bu nedenlerle de calisanlar ve patronlari arasindaki periyodik

performans inceleme goriismeleri 1950’ lerde standart hale geldi®.

“Asagiya dogru geribildirim” performans gozlemek ve verimlilige katkida
bulunan davraniglar1 agiklamak icin kiymetli bir aragken sadece bir perspektiften
saglanmaktaydi ve bu nedenle smirliydi. Ayrica arastirmalar bir patronun
degerlendirmesinin  ¢alisanin  bireysel davranisinin  gozleminden c¢ok  birim
performansina bagl olabildigini gostermekteydi. Yontem iyi idare edilmediginde veya
patron ile calisan sonuglar ve zayif performansin nedenleri hakkinda uyusmadiklarinda

bu goriisme calisanin motivasyonu iizerinde olumsuz etkilere sahipti®.

1960’larin ortalar1 ve 1970’lerin baslar1 siiresince akademisyenler ve
uygulamacilar insanlara performanslarinin daha kapsamli ve daha dogru goriintiilerinin
nasil saglanacagi sorusu iizerinde durdular. Aragtirmacilar patronun davranigindan en
cok etkilenen direkt raporlardan gelen geribildirimin yonetimsel performans iizerindeki
etkilerini arastirdilar. Arastirmalardan bazilar1 patronun davranislari hakkindaki direkt
raporlarin algilamalarinin dogru ve olumlu etkiye sahip olduklar1 yoniindeki hipotezi
kanitladilar. Patronlar da digerlerinin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmeye

bagsladilar®’.

1980’lerin ortalarinda Center for Creative Leadership (North Carolina’da kar
icin olmayan arastirma ve yetistirme organizasyonu) tarafindan bir ¢alisma yiiriitiildii.
Ust yoneticilerin gelisimi  iizerine yapilan ¢alismalar insanlarmn  bir Kisiyi
degerlendirirken kendilerinin patron, emsal, direkt raporlar veya miisteri olmalarina
bagli olarak degerlendirmelerinin degistigini gosterdi. Ayrica arastirmanin 3 ana

bulgusu insanlarin dikkatini 360 derece geribildirimnin 6nemine gevirdi®.

5 Tugrul Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi, Cantay Yaymlari,
2005, s.6.

6 Lepsinger ve Anntoinette, s.7.

57 Altan Dogan, “Performans Degerlendirme Sistemlerinde 360 Derece Performans Yonetim Sistemi ve
Bir Uygulama”, Y. T.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, 2004, s. 51.
¥Lepsinger ve Anntoinette, s.8.
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2.3. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Teorik Dayanagi

360 derece geribildirim 2 ana teorik prensibe dayanmaktadir. Birincisi tek
kaynakli degerlendirmelere nazaran degerlendirmelerde bir¢ok kaynagi kullanmak
calisan i¢in daha gegerli ve daha giivenilir sonuglar verir®. Ciinkii farkli seviyelerden
tic veya daha fazla degerlendiriciyle olumlu ya da olumsuz Onyarginin
degerlendirmelerde daha az sans1 oldugu icin toplanan bilgi genellikle daha giivenilir ve
daha Onemlidir. Ayrica birka¢ degisik kaynaktan gelen bilgi toplandiginda tek bir
kisiden gelen bilgiden daha fazlasini saglar ve farkli insanlar kendi bakis acilariyla
katkida bulunduklarindan ve her biri degerlendirilen ile degisik sekillerde veya

hacimlerde birbirlerini etkilediklerinden elde edilen bilgiler olduk¢a kapsamlidir.

360 derece geribildirim ve ¢cok-kaynakli geribildirim i¢in diger temel varsayim
kisisel farkindaligm arttirilmas: ile davrams degisikligi olacag: inancidir”®. Kisisel
farkindalik bireyin, bagkalarinin kendisi hakkindaki yargilarini degerlendirme yetenegi
ve bu yargilar1 6z-degerlendirmesine dahil etmesidir. Kendisinden haberdar olan insan
duygularinin, giiclii ve zayif yanlarinin ve diirtiilerinin neler oldugunu ¢ok iyi bilir.
Insanlarin kendilerini nasil grdiikleri ile bagkalarmin onlar1 nasil gordiikleri arasindaki
herhangi bir uyusmazligi fark etmeleri de onlarin kisisel-farkindaliklarint arttirir ve

artan kisisel farkindalik da maksimum performans i¢in ana unsurdur’".

Bagkalar tarafindan saglanan geribildirimnin incelenmesiyle; calisanlar giicli
ve zayif yanlarini ve digerlerinin kendilerini ve kendi islerini nasil algiladiklarin1 daha
iyi anlarlar. Boylelikle de performanslarini ve etkilesimlerini digerlerinden gelen

geribildirimlere gore degistirir ve gelistirirler.
2.4. 360 Derece Degerlendirmenin Amaci

360 derece degerlendirmeleri, Olgmeye yardimci olacak oOlglim kaynagi

olusturmak ve belirlenen siirede bireysel ve/veya organizasyonel gelisimi saglamak i¢in

% Allan H. Church, David W. Bracken, “Advancing the State of the Art of 360-Degree Feedback”, Group
& Organization Management, Vol. 22, Iss. 2, June 1997, 5.149-161.

7" Church, Bracken, s.149-161.

' Alma M. McCarthy, Thomas N. Garavan, “Developing Self-Awareness in the Managerial Career
Development Process: The Value of 360-Degree Feedback and the MBTI”, Journal of European
Industrial Training. Vol. 23, Iss. 9, 1999, s. 437.
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tasarlanmistir. 360 derece programlar1 bireyler ve organizasyonlar i¢in karlidir. Bu tiir
programlar kiyaslama, gelisim firsatlarimin tanimlanmasi ve kisisel gelisim ve
ilerlemenin izlenmesi i¢in yararli olabilir. “Good to Great” (Iyiden Miikemmele)
kitabindaki ¢aligsma, basarili organizasyonlart model gostererek “dogru insanlar1 otobiise
alarak ve yanlig olanlar1 indirerek™ lafini referans gostererek 360 derece programlarinin
degerli bireyleri belirlemeye yardim ettigini gdsterir’~.

360 derece performans degerlendirmenin temel amaci, “performans

999

degerlendirmesi”’nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geribildirim stireci,
tiim bireylerin giiclii ve zayif yOnlerini anlamalarina yardimci olur. Dolayisiyla, 360
derece performans degerlendirme, organizasyonda formal olarak kullanilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gegen bir ara¢ degil, formal performans degerlendirme

sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir”.

360 derece yontemi bireylerin c¢alisanlarindan geri bildirim alarak
yapilandirilmis ve standardize edilmis bir siire¢ saglamak i¢in tasarlanmistir. Bu
geribildirim genellikle siipervizorlerden, es pozisyondakilerden, astlardan ve/veya
bireylerin genel olarak iletisimde bulunduklar: tarafindan gelir. Asgari is iligkilerinin de
Otesinde, baz1 organizasyonlar miisterilerine, is ortaklarina ve tedarikg¢i firmalarina girdi
saglamak icin disaridan geri bildirim isterler. Bazi durumlarda bireyin etkilesimde
oldugu ailesi, arkadaglar1 ve dis organizasyonlardan gelen verileri de kapsayan “Kisinin
heryonii” konsepti dikkate alinmaktadir. Bu girdileri dahil ederken giivenilirlik konusu
dikkate alinmalidir. Uygulanabilir tiim potansiyel kaynaklar 360 derece yOnteminin

. . 74
amacinin bir fonksiyonudur ™.

360 derece yonteminde organizasyonun kiiltiirii, bireyler arasi giiven diizeyi ve
birbirlerine gosterdikleri saygi ¢ok 6nemli bir rol oynar. Eger baglilik, giiven ve saygi
diizeyi yliksekse bireyler diirlistge ve Ozgiirce paylasirlar. Geribildirim alma-verme
stireci ve belirli olaylara olduklar1 yerde ve zamaninda dikkat ¢ekmek iylestirme sansini

arttirir. Geribildirim hemen oldugu zaman gelisim belli zamanlarda veya geleneksel

72 George Vukotich, “The 360° Process: Planning for Implementation”, Edited by, Hollister A. Hughes,
Pearson Reid London House, September, 2004, s. 1.

7 Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”,

™ Vukotich, s. 1
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performans degerlendirme zamaninda tesadiifen elde edilenden daha {ist seviyede

olacaktir.
2.5. 360 Derece Yonteminin Taraflari

360 derece geribidirim veya ¢ok-kaynakli degerlendirmenin en temel 6zelligi
yontemin adindan da anlagilacagr gibi ¢ok kaynakli geribildirim olmasi yani
degerlendirmenin birden ¢ok degerlendirici kaynak tarafinda yapilmasidir. Bu kaynaklar
geleneksel degerlendirme yontemlerinde de olan yoneticiler, calisanin i¢ ve dis
cevresini olusturan, organizasyon i¢inde ve disinda davranislarin1 gézlemleyen ve bu
nedenle de ¢alisan1 degerlendirme firsatina sahip olan takim arkadaslari, astlar1 ve dis
miisterilerdir. Bu kaynaklara ek olarak kendi kendini degerlendiren calisan da diger bir

kaynak durumundadir. Asagida sisteme girdi saglayan degerlendiriciler ele alinmistir.
2.5.1. Yoneticilerce Degerlendirme

Yoneticilerin en Onemli gorevleri performansi yonetmektir. Dolayis: ile
performans degerlendirme uygulamalarinda en yaygin uygulama, her ¢alisanin bagh
bulundugu yoneticisi tarafindan degerlendirilmesidir. 360 derece degerlendirmede de
taraflardan biri olan ydneticinin degerlendirici olarak belirlenmesi hiyerarsik yapiya
uygun bi¢imde gelisir. Bunun yaninda calisanin organizasyon igindeki proje ve diger
caligmalarda i¢inde yer aldig1 takimlar var ise proje veya takim yoneticisi ikinci hatta

ticlincii degerlendirici olarak segilebilmektedir.

Yonetici degerlendirmesi genellikle 2 sekilde olmaktadir: Calisanlarin kisilik
ozelliklerinin ve teknik yeteneklerinin 6l¢iimii veya amaclarla degerlendirme. Birinci
tipteki degerlendirme genellikle bir anket seklindedir ve degerlendirici de eninde
sonunda subjektif bir hiikiim vermektedir. Ikinci tip degerlendirmede ise calisanin

kisisel 6zelliklerinden ¢ok tanimlanmis amaglardaki basarisi tizerinde durulur’.

Ancak boyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve gilivenilir olacagi
kuskuludur. Bir yonetici isinde basarili bir isgoreni aralarindaki ¢ekisme ve siirtiisme

nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz diye gosterebilir. Bu nedenle 6zellikle 360

" Lloyd L. Byars, Leslie W. Rue, Human Resource Management, 6th Ed, U.S.A.: The McGraw-Hill
Companies, Inc., 2000, s.279.
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derece degerlendirme calisanin yOneticisinin yaninda calisanin iliskide oldugu diger

kaynaklardan geribildirim almaya yonelinmistir.

Yonetici tarafindan degerlendirmenin yapilmasinin doguracagi diger sakincalar

da asagidaki gibidir:

e Ustiin, 6diil ve ceza giicii nedeniyle astin kendisini bask1 altinda

hissetmesi.
e Ust astma geribildirim yoluyla bilgilendirmeden ka¢inmis olmasi,

e Cezalandirma durumunda astin ¢evresinden ve istiinden

uzaklasmasi, gibi sorunlar ¢ikabilir.
2.5.2. Kendi Kendini Degerlendirme (Oz Degerlendirme)

Calisganin  kendi kendini  degerlendirmesi  Ozellikle kalite  yOnetimi
uygulamalariyla benimsenmistir. 360 derece yontemin merkezinde yer alan
calisanlardan bdylesine bir degerlendirme istenmesinin nedeni kisinin kendi
performanst hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden etkenlerin neler

oldugunu anlamaktir.

Oz-degerlendirme galisanlan gii¢lii ve zayif yanlar1 hakkinda diisiinmeye ve
gelisimleri icin amaglar koymaya zorlayan bir kigisel gelisim aracidir. Eger calisan
yalniz calisiyorsa veya tek bir beceriye sahipse kendi davranisini degerlendirmede tek
basina yeterlidir. Fakat calisanlar kendilerini yoneticilerinin degerlendirdikleri sekilde
degerlendirmeyebilirler. Degerlendirmelerinde degisik standartlar kullanabilirler. Bazi
aragtirmalar insanlarin kendilerini degerlendirirken daha yumusak olduklarin
gosterirken bazilar1 da boyle olmadigimi gostermektedir. Kisisel derecelendirmeleri
degerlendirmenin zorluguna ragmen, calisanlarin 6z-degerlendirmeleri performans

bilgilerinin degerli ve giivenilir kaynagidir’®.

Arastirmalar gostermistir ki, kendi kendini degerlendirmekteki asil sorun

calisanlar kendilerini {stlerinin degerlendirmesine oranla daha yiiksek puanlarla

6 Robert L. Mathis, John H. Jackson, Human Resource Management, 9. Edition, Cincinatti USA:
South-Western College Publishing, 2000, s.391.
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degerlendirmektedirler. Calisanlar performans degerlerini standartlara uymadan kendi

kafalarina gére yapmaktadirlar’’.
2.5.3. Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Ayni1 boliimde calisan kisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayimi
ile birbirlerinin performansini degerlendirmesi istenebilir. Biitiin giin yan yana calisan
takim arkadasini yakindan gozleyebilme firsatin1 bulacagi bir gercektir. Bu nedenle 360
derece performans degerlendirme modelinde, calisma arkadasi degerlendirmesi, “grup
tiyelerinin, aymi seviyede olan diger grup iiyelerinin gosterdikleri ozellikler, davranmislar
va da bagsarimlar hakkinda degerlendirme yapmalarint saglama yontemi” olarak

tanimlanmustir.

Is arkadaslarindan gelen geribildirim aymi c¢alisma ortaminda bulunulmasi
nedeniyle, kisinin performansi hakkinda gercege en yakin bilgilerin elde edilmesini
saglamaktadir. Yakin tarihli bir arastirma is arkadaslarindan gelen geribeslemenin,

gercek performans diizeyine en yakin sonuclari verdigini ortaya koymaktadir™®.

Ancak kisi arkadasim1 degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal
degerlendirme olasiliginin bu modelde ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir. Bu nedenle
terfi ve {dcret artist konularinda bu tir degerlendirmelere dayanilmamasi
onerilmektedir””. Ayrica degerlendirme sirasinda takim arkadaslarinin degerlendirmeye

oransal etkisinin de bu faktorleri dikkate alarak belirlenmesi yerinde olacaktir.
2.5.4. Astlarca Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme yonteminin baslica yeniliklerinden biri
astlarin amirlerine geribildirim vermesidir. Bu yontem geleneksel degerlendirme
yontemi olan ilk yoneticinin degerlendirmesine tam karsit oldugundan ayni zamanda

“tersine degerlendirme” olarak da adlandirilir®. Ast degerlendirmeleri 360 derece

"7 Mohammed. Zairi, Measuring Performance For Business Results, London: Chapman & Hall, 1994,
s. 520.

" Bilgin Tak, “Performans Degerleme Sisteminin Toplam Kalite Ilkeleri Acisindan Analizi ve
Uyumlastirma Onerileri”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi ONERI,
Cilt. 5, Yil. 9, Say1. 19, Ocak 2003, s.60-61.

7 Uyargil, s.34.

% Barutcugil, 5.200.
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geribildirim yonteminin bir parcasi olarak kabul edilmekte ve kisisel ve organizasyonel

gelisime katkida bulunan énemli bir yontem olarak algilanmaktadir.

Degerlendirme yonteminde astlara yer vermenin yararlarindan biri daha yiiksek
kalitede geribildirim saglamasidir. Bir yoneticinin liderlik yetenegi gibi belirli
yetenekleri i¢in performansinin degerlendirilmesinde astlar degerlendirme yapmak igin
en 1yl pozisyondadirlar. Astlar 6zellikle yoneticilerin talimatlarindaki agiklik,
performans geribildirimleri ve astlarin ihtiyaglarima karsi olan duyarhiliklar1 gibi

konular1 degerlendirmede daha iyi pozisyondadirlar.

Astlarin yoneticileri degerlendirmek i¢in neden iyi bir pozisyonda olduklari

soyle siralanabilir®':

1. Genellikle astlar yoneticilerle sik sik temas halindedirler. Bu da
astlara yOneticinin performansini gozlemlemek icin bir¢ok firsat

verir.

2. Astlar yoneticinin davraniglarini seflerden ve emsallerden daha
farkli goriirler. Bu yiizden ydneticinin performansi iizerinde astlarin

essiz bakis agilar1 vardir.

3. Birkag astin degerlendirmesi, yoneticinin performansin1 daha

giivenilir degerlendiren bir ortalamada olur.

Bu yodntemin basarili olmasi i¢in astin, performans degerlendirme konusunda
egitilmis olmasi gerekmektedir. Ayrica yoOneticiler de astlarin onerilerinin, yararh
olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim verilmezse, astlar,
iistlerin, kisilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaglarini ne 6lgiide karsiladiklarina bakarak,
isletme hedeflerini dikkate almaksizin degerlendirme yapacaklardir. Bu yilizden

performans egerlendirmede astlarin goriiglerini yorumlarken ihtiyath olunmalidir.

8! David M. Pollack, Leslie J. Pollack, “Using 360 Degree Feedback in Performance Appraisal”, Public
Personnel Management, Vol. 25, No. 4, Winter 1996, s.507-528.
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2.5.5. Miisterilerce Degerlendirme

Calisan kisilerin degerlenmesinde miisterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle
hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklagim tarzi, isi yapma hizi ve is

kalitesi miisteri memnuniyet anketleri araciligiyla sorgulanabilir.

Miisteriler, sirketin iirlinlerinin veya hizmetlerinin kalitesini degerlendirmede
cogu kez yoneticilerden daha iyi pozisyondadirlar. Ciinkii yoneticilerin sinirlt bilgileri
veya perspektifleri olabilmektedir. Bu yiizden sirketler organizasyon i¢inden gelen
geribildirimlere ek olarak 6nemli bir kaynak olan miisterilere de degerlendirmelerde

gittikce yer vermektedirler®.

Geribildirim veren kisiler arasinda i¢ miisterilerin yer almasi da ayr1 bir 6nem
tagimaktadir. Calisanlarin kendi faaliyetlerinin ¢iktilarim1 kullanan tiim béliim, birim
veya kisileri tatmin edilmesi gereken bir miisteri olarak goriilmelidir. Bu nedenle de

calisanlarin performanslari hakkinda i¢ miisterilerinden geribildirim alinmalidir.
2.6. 360 Derece Yontemini Dogru Kullanmak

360 derece yontemi onu besleyen kaynaklar kadar verimlidir. Eger katilimeilar
diiriist bir yaklasimdan uzakta iseler bu uygulamadan ¢ok az kazanim elde edinilir. 360
derece yontemi, uygun kullanilmazsa veya yanlis uygulanirsa zararli sonuglar

saglayabilir.

Asagida verilen sorularin cevaplarint bilmek organizasyon ve Kkisilere

geribildirim alacaklar1 bireylerin sayisin ve tipini belirlemeye yardimci olabilir.
e Yontemin hedefleri nedir?
e Baska hangi organizasyonel insiyatifler bunlara baglidir?
e  Gelisim etkisi, organizasyonu ve sisteme dahil edilenleri nasil etkileyecek?

Bu sorularin cevaplari; hedefleri, amaglar1 anlamak ve dolayisiyla da etkin bir

uygulama plan1 yapmak i¢in 6nemlidir. Neden 360 derece yonteminin uygulandigini

%2 Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 2nd Ed. New
Jersey USA: Prentice-Hall, Inc., 1998, 5.222.
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bilmek, 360 derece yonteminin yapilandirilmasina temel oulusturur ve sonuglarla
beklentileri diizenler. Hedefleri bilmek ayrica biiylime i¢in yon belirler. Odaklanilacak
alanlarin belirlenmesi de ilerleme sansini arttirir. Bunlara ek olarak bireysel ilerlemenin
organizasyondaki diger kislerin ilerlemesine bagli olmasi da herseyin ortak ilerlemesini

kolaylastirarak biitiinliik saglar.

360 derece yonteminin uygunsuz kullaniminda sorunlardan biri gereken
kiiltiirel alt yapinin olgunlasmadigi kurumlarda sistemin direkt bir degerlendirme araci
olarak kullamlmasidir. Oncelikle sistemin sadece gelistirme amaciyla kullanilmasi

gerekmektedir. Bu noktada bazi konularin dikkate alinmasi gereklidir.

360 derece yonteminin zam ve prim gibi tesvik amach kullanimi yontemin
gelisimsel ve kesifsel bir ara¢ olmas1 dzelligini zayiflatmaktadir. Ornegin ¢alisan isi iyi
yapmaya degil baskalartyla iyi olmaya odaklanabilir. Sonug ¢alisanlar arasinda gizli bir
anlasmaya doniisebilir( Ornegin, “beni iyi degerlendir ki ben de seni iyi
degerlendireyim”) veya diger islere kars1 kiyaslayici bir tavir olusabilir. Bu da sonug

olarak sistemin verimliligini azaltmaktadir® .

Eger yontem yanlis kullanilirsa hem bireylere hem de organizasyona etkisi
olmayan veya masrafli sonuglar dogurabilir®. Uygun olmayan kullanim, kisilerin
basarili olmalar1 i¢in gerekli olan kisisel ve profesyonel iligkilerine kalic1 zararlar
vermeye sebep olabilir. Ayrica, eksik uygulanan programlar, ¢alisma gruplar1 arasindaki
birligi ve morali bozacak sonuglar dogurarak fonksiyonellik ve raporlama iligkilerinin

birbirinden ayrilmasina sebep olabilir.

360 derece programlar basit¢e gelisim siirecinin bitis noktas1 degil baslangi¢
noktasidir. Genel olarak 360 derece programlarinin hepsine bir denetim listesi olarak
bakilabilir. Organizasyonlar genellikle biitiin organizasyonel stratejileri ve bireysel
kariyer geligimleri ile ilgili olan gelisimsel kriterleri takip edecek personel, bilgi ve
yetenege sahip degildirler. Bu kriterler yontemin basarisinin anahtaridir ve eger dahil

edilmezse veya yanlis uygulanirsa yontem, kaynak ve zaman israfi olabilir.

% Bruce Pfau and Ira Kay, “Does 360-Degree Feedback Negatively Affect Company Performance”,
Human Resources Magazine, Vol. 47, Part. 6, June 2002. s. 54-56.

% Craig T. Chappelow, “360-Degree Feedback” In The Center for Creative Handbook of Leadership
Development, 2nd Edition. San Francisco: John Wiley and Sons, 2004, s. 58—85.
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2.7. 360 Derece Yoteminin Uygulama Siirecine Etki Eden Faktorler

360 derece programini uygulayip uygulamama konusunda baslangi¢c noktasi

onemlidir. Bunu belirledikten sonra, yukar: hareketlilik, kisisel ve/veya organizasyonel

stratejinin gelisimini de igeren pek ¢ok alana odaklanmis bir eylem plan1 yapilabilir. Bir

360 derece programi uygulanmasina karar verdikten sonra, pek cok faktor dikkate

alinmalidir. Sirasiyla bu siireci etkileyen faktorler: Hazirlik, Giris, Yonetim, Analiz,

Geribildirim ve Izleme’dir. Asagida bu bdliimlere iliskin dikkat edilmesi gereken

noktalar listelenmistirgs.

2.7.1. Hazrhk Asamasi

360 derece programinin tiim organizasyonel stratejilere ve

hedeflere nasil bagli oldugunun belirlenmesi.

360 derece programinin tiim performans yonetimi, basari plani ve

kariyer gelisim siireciyle nasil ilgili oldugunun belirlenmesi.

Programin gelisimsel amaglar kadar degerlendirme amacli da

kullanilip kullanilmayacaginin belirlenmesi.

Degerlendirme  sonucu  neye  dikkat edilecegini  ve
degerlendirmenin organizasyonun deger ve yetkinlikleriyle mi
kisiliklerle ilgili genel 6zellikleriyle mi ya da bunlarin her ikisinin

kombinasyonuyla mu1 ilgili olacaginin belirlenmesi.

Sistemin zaman, masraf, validasyon, kiyaslama kriterleri ve
yapilandirilmasint da goéz Oniinde tutarak 6nceden hazirlanmig
paket program mi veya Ozel degerlendirmeye mi ihtiyag

duydugunun belirlenmesi.

Degerlendirmenin soru cevap seklinde mi yoksa nitel olarak (Or:

1-5 not sistemi) m1 degerlendirilecegine karar verilmesi.

8 Vukotich, s.3-5.
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Not: Nitel degerlendirme kolay ve hizlidwr, fakat nicel olan daha
detayli ve saghkli geribildirim saglar. Spesifik ornekler

kullanmak gelisim planinin daha hareketli olmasini saglar.

e Degerlendirme yapacaklarin nasil segileceginin belirlenmesi™.

Not:  Degerlendirenin  degerlendirecegi  kisi  hakkindaki

izlenimleri dikkate alinmalidir.

e Datalar kimlerin gorecegini ve gerekli bilgileri toplarken siirece

katilacak kisilerle iletisime gegecek kisilerin belirlenmesi.

e Acgik bir proje plani hazirlanmasi, planin takip edilmesi ve

potansiyel tlirevlerin arastirilmasi.

2.7.2. Giris Boliimii

360 derece programina hangi bdliimden kapsayacaginin

belirlenmesi. (Ornegin: Sadece beyaz yakalilar)

e Ozellikle ¢akisan Kkiiltiirler ve islerde genel durumu ve
uygulamalar1 belirleyecek degerlendiricileri temin etmek igin

egitim boliimiiyle iletisime gecilmesi.

e Degerlendiricilere dl¢liim alanlarina odaklanmalar1 gerektigini ve
Onyarg1 ve kisisel izlenimleri bir kenara birakmalart gerektiginin

hatirlatilmasi.

e Degerlendirilenlere, sorumluluklarin ideal durumlardan ziyade

mevcut kosullarla ilgili olmasi gerektiginin hatirlatilmasi.

e Katilimcilarin ve departman yoneticilerinin sorumluluk almasina
yardimeir olmak igin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin yaninda zaman

dilimlerinin de belirlenmesi.

% Matthew E. Sederburg, “Informed Decisions: Research Based Practice Notes 360 Degree Feedback:
Methodological Advice from Multiple Sources”, Society for Industrial and Organizational Psychology,
Inc. TIP Back Issues, Oct. 1998.
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2.7.3.

Gelisim siireci boyunca degerlendirileceklere, belli konularda
fikirleri ve bilgileriyle kocgluk yapabilecek kaynaklarin
belirlenmesi.

Not: 360 derece yonteminde degerlendirici yoneticiler ve insan

kaynaklart uzmanlart bu siirecte uygun bir se¢im olmayabilir.

Calisanlarinin ~ gelisiminden sorumlu olmalarindan  dolay1

yoneticilerde sisteme dahil edilmelidirler.

Herkesin ayni sekilde s6z hakki oldugunun ve bunu herkesin

anlamasinin saglanmasi.

Degerlendiren ve degerlendirilenlerin iletisim bilgilerini igeren
bir listenin hazirlanmasi. Bu siireci tamamlamak, projenin zaman
yonetimi  ve  tamamlanma  derecesinin  takibi  kadar
degerlendirenlerin hangi siklikta siirece katildigini gormek icin de

Onemlidir.

Degerlendirenlerin giivenilirliklerine kars1 hassas olunmasi.

Yonetim Boliimii

Bireylerin yakinliklarinin zorluklara sebep olup olmayacagini

belirlenmesi.

Zamanlama: Degerlendirmenin zamani geribildirimlerin yapildigi
zamana ne kadar yakinsa etki o kadar fazladir. ( 4 hafta veya daha

azin1 hedef olarak se¢in.)

Teknolojinin roliiniin belirlenmesi. (6rnegin: sisteme herkese

giris izni verilecek mi?)

Degerlendirmelere ve kaynaklara uygun erisim i¢in plan ve

listenin yapilmasi.

Siirecin takip edilmesi ve katilimcilara yaklagan son bagvuru

tarihlerinin hatirlatilmasi.
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e Bireylerin yardima ihtiyaci olup olmadiginin kontrol edilmesi.
e  Girdilerin toplanmasi ve birlestirilmesi.
2.7.4. Analiz Boliimii

e Bilgilerin nasil ve hangi spesifik amaglar i¢in analiz edileceginin

belirlenmesi

e Analizlerin daha oOnceden belirlenen ama¢ ve hedeflerle

uyusmasinin saglanmasi.

e Analizlerin daha Onceden belirlenen standartlarla kisilerin

karsilastirip karsilastirmayacaginin belirlenmesi.

e Kisilerin birbirleriyle mi yoksa kendi beklentileriyle mi

karsilastirilacaklarinin belirlenmesi.

e Kisilerin nereden nereye gelistiklerine ait bilgilerin ve
baskalarindan  gelecek  girdilerin g6z  Oniine  alinip

alimmayacaginin belirlenmesi.

e  Yeterliliklerin, tarihsel bilgilerin ve/veya bireylerin daha 6nceki
360 derece verilerinin veya baskalarindan gelen verilerin

karsilastirilip karsilagtirllmayacaginin belirlenmesi.

e Analizlerin bireylerlerin yoneticileriyle, emsalleriyle vb.
paylasilip paylasilmayacaginin  ve verilen datalarin nasil

yorumlanacaginin belirlenmesi.

e Degisik kiiltiirlerden gelen bireylerin 360 deree siirecinde dikkate
alinip alinmayacaginin belirlenmesi.
Not: Kiiltiirel farklihiklarin puanlamayr ve tutarliligi ¢ok fazla

etkileyebilecegini goz oniinde tutulmasi. Farkliliklarin bireylerin
baskalar1  tarafindan  nasil  goriindiigiinden mi  yoksa
degerlendiricilerin kiiltiirel normlarindan mi kaynaklandiginin

saptanmasi.
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2.7.5. Geribildirim Boliimii

2.7.6.

Sonuglarin genel durumunun bireylere uygun bir bigimde
iletilmesi ve verilerin ne anlama geldiginin anlasilmasi ig¢in

Onlemlerin alinmasi.

Bireyleri geribildirim almaya hazirlamak i¢in gerekli “Seviye
Ayarlama” bileseninin dahil edilmesi.
Not: Verilerin genel durumu, stratejilerin ayrintili olarak

actklanmasinda ve  bunlarin organizasyon kiiltiirii  dikkate

alinarak bireyler igin ne anlama geldigi onemlidir.

Bireylere geribildirimleri bir ilerleme perspektifinden bakmalar

icin bilgi verilmesi.

Geribildirimleri  bireylerin pozisyonlar1, basarilar1 ve/veya

basarisizliklari ile iligkilendirilmesi.

Anlasma ve anlasmazlik noktalarimin aranarak bireylerin
geribildirimleriyle hareket edilmesi. Plan1 hayata gecirmek igin,
verilerle uyumlu olmak ve herhangi bir yanlis anlamayi veya
kavramayr belirlemek i¢in puanlamalardaki farkliliklarin

tartisilmasi.
Izleme Asamasi

Eylem planlarin1 gelistirmek icin bireylerle calisilmasi ve alinan
geribildirimler  lizerinde neleri  diizeltmek istediklerinin

belirlenmesi.

Her altt aylik donemler boyunca konuya odaklanmanizi

saglayacak Ol¢iimleri de igeren 3 ila 5 detayin belirlenmesi.

Olciilebilir ve erisilebilir hedeflerin secilmesi.
Not: Smart modelinin hatirlanmasi
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e lyilestirme &lgiitlerinin ne olacagmin belirlenmesi ve ilerlemeyi

Ol¢mek i¢in zaman zaman kontrol noktalarinin belirlenmesi.

e llerlemeyi gormek icin diizenli bir sekilde (her ay) gecmise
doniik kontrollerin yapilmasi ve ek konulara ihtiya¢ duyulup

duyulmayacaginin belirlenmesi.
2.8. 360 Derece Performans Yonetim Sisteminin Olusturulmasi

360 derece Performans yonetim sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi
isletilmesi pek o kadar kolay olmamaktadir. Boyle bir sistemin uygulanabilmesi igin
oncelikle kurumda performans degerlendirme bilgi ve kiiltliriiniin olmasi, elestiri ve

ozelestiri kiiltliriiniin bulunmas1 gerekmektedir.

Sisteminin bagarili olabilmesi i¢in, Oncelikle sirketin ana hedefler belirlenmeli
ve sistem icinde herkesin ne yapacagi belli olmalidir. Her departman/bdliim, ana
hedeflerle baglantili olarak kendi performans hedeflerine sahip olmali, kisilerin ve
calisma gruplariin hedefleri agik, anlasilir ve ulasilabilir sekilde diizenlenmelidir.
Sistem, performans hedeflerine yaklasilip yaklagilmadiginin kolayca izlenebilmesi i¢in,

acik ve sade bir sekilde tasarlanmalidir®’.

360 derece yonetim sistemi, orgiit yapist i¢indeki hiyerarsiye ve faaliyetlere
uyumlu bir sekilde tasarlanmalidir. 360 derece yoOnetim sistemlerinin basart ile
uygulanabilmesi i¢in, degerlendiricilerin performans yonetimini ve geribildirim vermeyi

gorevlerinin dogal ve gerekli bir parcasi olarak gérmesi gerekmektedir.

360 derece Performans yonetim sistemleri, kurumun performansini ¢ok farkli
boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki karmasik iligkileri degerlendirecek sekilde
tasarlamalidir. Sisteminin organizasyon ¢evresi ile iliskisi de sistemin basarisini
etkilemektedir. Sistem, kurumun stratejilerini desteklemeli, organizasyonun kiiltiiriine

uyum gostermeli, tesvik sistemleri ile iliskilendirilmelidir.

%7 Karen Carney, Jim Biolos, Loren Gary, Dwight Moore, “Successful Performance Measurement: A
Checklist’, Harvard Management Update, Kasim 1999, s.4-5.
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360 derece sistemini kurma c¢alismasinda izlenecek adimlar1 asagidaki Sekil

7.’de belirtildigi gibi siralayabiliriz.

1. 2. 3. 4. 5.
Degerlendirme \ Degerlendirme Degerlendiricile\ Degerlendirme Taraflara
kriterlerinin standartlarimin rin belirlenmesi ) periyotlarinin oryantasyon
belirlenmesi belirlenmesi belirlenmesi egitiminin
verilmesi

Sekil 7. 360 Derece Sistemini Kurma Calismasinda izlenecek Adimlar

2.8.1. Degerlendirme Kriterlerin Belirlenmesi

Degerlendirme kriterleri, ¢alisanlarin neye gore degerlendirilecegini gdsterir ve
bu anlamda ¢alisanlardan ne beklendigini ifade ederler. 360 derece sistemini kurarken,

oncelikle ¢alisanlar1 degerlendirmek i¢in kullanilacak kriterlerin belirlenmesi gerekir.

Degerlendirme kriterleri belirlenirken is analizi yapilarak, kriterlerin hangi
bazda (kisi/takim/birim gibi) tanimlanacagina, takip edilecegine ve birbirlerine gore

agirhiklarinin ne olacagina karar verilir®.

360 derece degerlendirmede kullanilacak kriterler, yapilan gorevin niteligine,

degerlendirme sonuglarinin kullanilacagi alana gore farkliliklar gosterir. Bu kriterler

Kisilik ozellikleriyle ilgili kriterler; Isinin yapilmasinda gerekli olacak kisilik
Ozelliklerinden olusur. Giiniimiizde Yetkinlik kavrami bu tiir kriterlere farkli bir boyut
getirmistir. Yetkinlik kavrami; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici
olan bilgi, beceri ve tutumlart kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak

tanimlanmaktadir® .

% Basak Bayar, “Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmast”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=21 Erisim: 09.06.2006.

% Tugba Cortelekoglu, “Yetkinlikler”
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyIlD=1946, Erisim: 11.06.2006
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Performans  ozellikleri ile ilgili kriterler; Isi yapan kisinin genel
performansiin igermesi gereken Ozellikleri kapsayan bu kriterlere 6rnek olarak da,
yapilan isin kalitesi, isin gerktirdigi bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme vb. faktorleri

belirtebiliriz.

Uciincii gruba ise, sonuclara-hedeflere ulasma ile ilgili kriterler

olusturmaktadir.

Kriterlerin se¢iminde gozoniinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle

siralanabilir™;

o Kriterler isin 0Ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak
secilmelidir. En azindan isci, biiro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in farkl

kriterler kullanilmalidir.

. Kriter seciminde sadece i verimi degil, ayn1 zamanda isgéren

davranislar1 da g6zoniine alinmalidir.

. Islerin yapilisinda gerekli, isin basarili veya basarisizhiginda etkili
olamalidir.

. Kriterler acik ve anlasilir olmalidir.

o Ustler tarafindan gézlemlenebilir ve objektid olmalidir.

. Ast tarafindan is ile ilgili ve degerlendirme igin gerekli oldugu anlasisir

olmal1 ve algilanmalidir.
o Birbiri ile iliskili olmal1 ancak ayni 6zellikleri 6lgmemelidir.
o Kiriter sayis1 sinirlandirilmali ve 10’u gegmemelidir.
2.8.2. Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi
Performans standartlari, hem yoneticiler hem de calisanlar i¢in iki tiir bilgi
icerir. Bunlardan birincisi “neyin yapilmas: gerektigidir’. Bu da kisinin yapmakla

sorumlu oldugu gorevleri yani gorev tanimlarini igerir. Ikincisi ise “nasi/ yapilmasi

gerektigidir’. Performans standartlar1 ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar.

*Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteninin Rolii, Cantay Yayinlar1,
2005, s.20, Sabuncuoglu, s.163.
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Standartlar bir bakima ulasilmasi amaclanan hedeflerinin belirlenmesini de
ifade eder. Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak iizere islerin
iki yOniinii icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin ger¢eklesmesi icin
gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 sayilabilir. Kalitatif
standartlar i¢in ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen

Olctitler sayilabilir.

Standartlar ¢alisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik
dlgiitlerdir. Ornegin bir satis eleman: icin performans gdstergesi ziyaret ettigi miisteri

sayist degil satig yaptigi miisteri sayisidir.

Organizasyonlar standartlarin1 belirlerken hareket ve zaman etiidleri, is
orneklemeleri, calisanin ge¢misteki basarimlarini gosteren kayitlar vb. gibi bilgi

kaynaklarindan yararlanirlar.

Standartlarin basarili olabilmesi i¢in su 6zellikleri tasiyip tasimadiklari kontrol

edilmelidir:
Spesifiklik: Her ¢alisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olciilebilirlik: Performans olciimii, standartlar nicel olduklari takdirde
kolaydir. S6zkonusu performansin 6l¢iimiinde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa
veya uygun degilse; gorevin zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb.

sayisal olmayan standartlar kullanilir.

Gergeklik: Standartlar ulagilamaz oldugu takdirde bunun farkina varan
calisanlar, bu standartlara ulagma c¢abalarindan vazgececeklerdir. Kusku yok ki,
calisanlar i¢in ulasilmasi gereken bu standartlarin giivenilir olmasi i¢in belirlenen
hedeflerin saptanmasina bizzat ¢alisanlar da katilmalidir. Konuya bu acidan
bakildiginda belirlenen standartlara giiven artacak ve onlara ulagsmak i¢in ¢aba diizeyi

yiikselecektir.

Bu dogrultuda hareket eden bazi isletmelerde, hedefler adi altinda bu

standartlar iizerinde astlarla birlikte acik goriisme yoluyla donem basinda anlastiktan
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sonra belirlenen formlara yoOnetici ve degerlenen astlar imza atarlar. Bir bakima

degerlenen ast kendisini hedeflere kilitlemekte ve adeta bir taahhiit altina girmektedir.
2.8.3. Degerlendiricileri Belirleme Siireci

360 derece yontemini kurarken belkide en =zorlayici asamalardan biri
degerlendiricileri  belirlemektir. Burada belirleyici olan en o©nemli husus,
degerlendirmeleri yapacak kisi ya da Kkisilerin degerlendirileni yeterli bir siire
gbzlemleme imkanmi ve performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis
olmalaridir’'. Ayrica degerlendiricilerden 6zellikle i¢ miisteri statiisiinde olanlarin isleri
itibati ile degerlendirilenin yaptig1 islerden etkilenen yada degerlendirilenein isinden

girdi saglayan durumunda olmalar1 bir diger ayirdedici husustur.

360 derece yonteminde degerlendirilecek personelin yoneticisinin, varsa
astlarinin ve ayn1 gorevi yerine getiren takim arkadaglarinin kimler oldugunu belirlemek
pek zor degildir. Ancak personel sirkiilasyonun fazla oldugu ya da matrix bir yapiya
sahip organizasyonlarda degerlendiricilerin degisiklik gostermesi kaginilmazdir. Bunula
birlikte objektifligi saglamak i¢in her degerlendirme donemi Ozellikle i¢ miisteri
konumundaki ve es diizeyde takim arkadasi konumundaki degerlendiricilerin degisiklik

gostermesine ve gizlilige 6zen gosterilmemlidir.
2.8.4. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

360 derece degerlendirmesi ¢ogu kez zaman alict ve zor bir siirectir. Bu
nedenle degerlendirme ¢aligmalarin1 ¢ok sik yapmak pek verimli olmayacaktir. Ayrica
sik sik yapilan degerlendirmeler ¢alisanlar lizerinde bir baski yaratabilir. Bu nedenle en
uygun goriilen ve uygulamada kabul goren periyot alti aylik veya bir yillik
uygulamalardir. Bu tercihler kurumun performansinin degerlendirilme donemleri ile

paralellik gostermelidir.
2.8.5. Taraflara Oryantasyon Egitiminin Verilmesi

Bireysel performans yonetimi, insan kaynaklari ydnetimi siirecinde diger

islevlerle iliskisi bakimindan kritik bir role sahiptir. 360 derece yonetimi icinde yer alan

?! Uyargil, s.31.
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oryantasyon egitimi sistemin saglikli islemesi acisindan ¢ok onemlidir. Bu egitim ile
sistemin taraflarinin sistemi ve degerlendirme siirecini ¢ok iyi bir sekilde 6grenmeleri

icin yapilir.

Yoneticiler ve calisanlar yontemin nasil ¢alistigi hakkinda tamamen
bilgilendirilmeli, gizlilik hakkindaki kurallar1 ve yontemin yararlt bir uygulama oldugu
gercegini anlamalidirlar. Eger calisanlar yontemin cezalandirma niyetinde oldugunu
algilarlarsa, yontemin uygulanmasinda direnisler olacaktir.360 derece yoOntemini
yoneticiler ve caligsanlara tanitmanin ve anlatmanin en ideal metodu katilimcilar igin
bire-bir veya grup oryantasyon egitimleri diizenlemektir. Katilimcr sayisina ve bu
katilimcilarin 360 derece geribildirim kavramiyla ne kadar ilgili olduklarina bagl olarak

bu toplantilarin siireleri bir saatten yarim giine kadar degisebilir.

Bu tanitim faaliyetlerinde, degerlendirme kriterleri, standartlar, degerlendirme
dereceleri tanitilir, kullanilan kavramlar agiklanir, degerlendirme formlarinin
doldurulmasi ogretilir ve bir takim yararli 6giitler verilir. Bu amagla 06zellikle
degerlendirme sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal
nedenlerle haksiz degerlendirmelere gitmemeleri Onerilir. Degerlendirmecilerin
egitiminde insancil iliskilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlendirmeye tabi tutulacak
calisanlara karsi iyi davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin 6nemi ve

yontemleri 6gretilmeye calisilir.
2.9. 360 Derece Degerlendirmenin Avantaj ve Dezavantajlar

Her yontemde oldugu gibi 360 derece yontemde bir takim avantaj ve

dezavantaj1 beraberinde getirmektedir. Simdi bu avantaj ve dezavantajlar ele alinacaktir.
2.9.1. 360 Derece Degerlendirmenin Avantajlari

360 derece performans degerlendirme yoOntemi geleneksel degerlendirme

yontemlerinin eksikliklerini gidermede organizasyonlarin son yillarda gegcirdigi
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déniisime senkronize olmada Gnemli avantajlara sahiptir’”> 360 Derece Performans

Degerlendirme sisteminin avantajlar1 sunlardir:®

. Yontemin en 6nemli avantaji yoneticinin ¢alisan1 hakkinda tek basina
elde edemeyecegi bilgiyi farkli kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir. Bu

sayede yoOnetici personelini daha iyi tanimis olur.

o Bu yontem ile elde edilen bilgiler, ¢alisanin mesai boyunca ve belki de
mesai sonrasi karsilastigi tiim kisilerden ve kendisinden saglandigi i¢in daha objektif ve

gecerlidir, bilginin kabul edilebilirligi daha fazladir.

o Degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri ve egitim ihtiyag
analizleri dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri

saglamaktadir.

. 360 derece degerlendirmelerle calisanlarin birbirlerine geribildirim
saglamasi, calisanlar arasindaki iletisimi gelistirirken, ayn1 zamanda gelisim odakli bir

kiiltiirtin olusmasina da yardime1 olmaktadir.

o Calisanlarin  yetkilendirilmesine, degerlendirme siirecindeki subjektif

faktorlerin azaltilmasina ve organizasyondaki liderligin gelistirilmesine katkida bulunur.

o Calisanlara, fikirlerine deger verildigi gosterilerek, onlara saygi
duyuldugu hissettirilir. Ayrica kisinin, kariyerini ve hayatin1 dogrudan etkileyecek bir

stirece dahil edilmesi degerlendirme sonucunu benimsemesini kolaylastirir.

o 360 derece geribildirim bireyler i¢in ¢ok onemlidir, ¢linkii farkli bakis
acilar1 ve gorlsler iceren ¢ok sayidaki kaynaktan gelmektedir. Her bakis agisi, caligan

i¢in farkl geribildirim saglamaktadir.

2 H. John Bernardin, Joyce E. A. Russell, Human Resource Management: An Experiential Approach,
2nd Ed., U.S.A.: The McGraw-Hill Companies, Inc., 1998, 5.256.

% Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif- 360 Derece
Performans Degerlendirme Yontemi”, Sayistay Dergisi, Say1:42 s.63-64; Aygiill Aytag, 360 Derece
Performans Degerlendirme, Thomas N Garavan., Michael Morley, Mary Flynn, “360 Degree Feedback:
Its Role in Employee Development”, The Journal of Management Development, Vol. 16, Iss. 2 ,1997,
s.134-144, DeCenzo, Robbins, s.288, Armstrong, s.519-520.
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o Yontemin yonetimsel performansa olumlu etkisi vardir. En azindan bazi
yoneticiler diisiik performansh degerlendirilmelerinin ardindan performanslarini

gelistirirler.

. 360 derece geribildirimnin yoneticilerin astlar1 ve 1is arkadaslar
tarafindan degerlendirilmelerine olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin bir

sekilde izlemeyi ve planlamay1 saglamaktadir.

o 360 derece geribildirimnin motivasyonel bir boyutu vardir. Bireyler
geribildirim sonuclarin1 aldiklarinda ve kendi degerlendirmeleri ve digerlerinin
degerlendirmeleri arasinda biylik farkliliklar bulduklarinda bu farkliligi azaltma

yoniinde motive olurlar.

o 360 derece geribildirim yonlendirici amaglar sunmaktadir. Ciinkii
geribildirim alicilar1 kariyer gelisim planlarini formiile etmelerinde yardimci olacak

giiclii ve zay1f yonleriyle ilgili ¢ok degerli bilgi alirlar.

. Anlagmazliklarin ¢6ziilmesine ve ortadan kaldirilmasina yardim eder.
Ciinkii 360 derece geribildirimyle bireyler, agiklayamayacaklari ve bu sebeple de
sonradan anlagmazliklara sebep olabilecek fikirlerini, rahat¢a agiklama sansi elde

ederler.

. Bireylere anonim olarak ¢alisma arkadaslarini elestirme ve 6vme firsati
verir. Bu sekilde yapilan elestiri ya da 6vgii agik bir sekilde bireye agiklanmamaktadir.

Bu nedenle de ¢alisanlar gergek diisiincelerini ifade ederler.

. 360 derece degerlendirme takim calismasi igindeki bir calisanin
performansini degerlendirmede de 6nemli iistlinliige sahiptir. Ayni takim i¢inde bulunan
diger calisanlarin da goriisleri alindig1 i¢in yontem, c¢alisanlari i¢cinde yer aldiklar1 takim
ile birlikte degerlendirmekte, c¢alisanin takim performansina, takimin c¢alisanin

performansina yaptig1 katkiy ortaya koyabilmektedir.

o Yontem i¢ ve dis miisterileri de performans Degerlendirme siirecine
kattig1 icin isletmenin artan rekabet ortaminda piyasanin egilimlerini ve beklentilerini

rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimci olmaktadir.
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o Calisana, departmana ve bir biitiin olarak organizasyona kilit gelisim

alanlan belirler.

. Calisanlarin gercek yasamlarini iist yonetime daha agik bir resim olarak

sunar.
2.9.2. 360 Derece Degerlendirmenin Dezavantajlar

360 Derece Performans Degerlendirme (Geribildirim) sisteminin dezavantajlari

sunlardir®:

o Degerlendirici  sayis1 arttifi i¢in degerlendiricilerden kaynaklanan
hatalarda artis olur. Degerlendirici sayis1 az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkan1

daha fazla iken say1 arttik¢a hatalar1 gdzden kagirma olasiligi artar.

o Degerlendirici  sayisinin  artmast ile performans degerlendirme
yonteminin maliyeti ve karmasikligi da artabilir. Ayrica performans degerlendirme

sonucunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

o Degerlendiriciler 360 derece geribildirim yontemini benimseyinceye
kadar gecen siire zarfinda degerlendirmesini yaptiklar1 kisilerin ger¢ek performanslarini

yansitmaktan kaginabilirler.

o Organizasyonda otokratik bir ydnetim anlayis1t hakimse yoneticiler
astlarin  kendilerini degerlendirmelerini kabul etmek istemezler. Ozellikle aile

sirketlerinde yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilagilabilir.

o 360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geribildirim
saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugu igin, belirsiz yorumlar ve degisik

degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak ¢alisanlar i¢in imkansizlagsmaktadir.

. Calisanlar 360 derece degerlendirme tarafindan tehdit ediliyormus gibi
hissedebilirler. Yoneticiler yeni bir degerlendirme yontemi kullanildiginda ve alt

kademe calisanlar da yukariya dogru verdikleri geribildirim olumlu olmadiginda,

* Dogan, s. 81-82.
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yoneticilerin onlar1 suglayacaklar1 ya da durumdan memnun olmayacaklar1 igin

kendilerini tehdit ediliyormus gibi hissedebilirler.

. Eger degerlendirilen beceri veya davranislar, bireylerin pozisyonlar1 ya
da organizasyon i¢in Onemli degilse, bunlar1 gelistirmek icin harcanan biitiin ¢aba

bosunadir.

o Kullanilan degerlendirme araglar1 standartlastirildiginda, yani anketteki
maddelerin yonetimsel niifus i¢in genel oldugu ve calisanlar ic¢in spesifik olmadigi

zamanlarda degerlendirilen maddeler 6nemsiz olabilir.

. Calisanlar degerlendiricilerini segmelerine izin verildiginde kendilerine

daha yakin olan kisileri tercih edebilirler.

o Calisanlar degerlendirmelerden Ogrendikleri olumsuz haberlere ve bu
haberler sonucunda kendilerini savunmak zorunda kalmalarina iiziilebilirler. Eger
organizasyon, bu tlir durumlarla ilgilenmek i¢in egitimli bir kolaylastiriciya sahip

degilse, geribildirim 6rgiit i¢inde gerilimi artirabilir.

. Alt kademedeki c¢alisanlar yoOneticileri sadece belirli konularda
degerlendirebilme yetenegine sahip olabilirler. Yoneticiler, alt kademedeki ¢alisanlarin

degerlendirme hakkinda bilgisiz olduklarini diisliniirlerse, yontem degersiz olacaktir.

o Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form aracilifiyla
gergeklesen siireg, katilimeilarin artmasiyla i¢inden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir. Form
ya da anket doldurmak 6zellikle ¢alisanlarin ayni formlar1 ya da anketleri ofiste calisan
farklr kisiler i¢cin defalarca doldurmalar1 gerektiginde zaman tiiketici ve usandirici

olabilir.

o 360 derece geribildirim yontemi pahali olabilir. Asir1 kagit israfina da yol

acabilir.
2.10. 360 Derece Yonteminde Elektronik Ortam Kullaniminin Gerekliligi

Insan kaynaklar1 profesyonelleri kurumlarinin intranetini, interneti ve

bilgisayarlarina yiiklii yazilimlar1 bircok amag i¢in kullanmaktadir. Bu yazilimlar ile i¢
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ve dis miisterilerine bir takim hizmetler sunmaktadirlar. Insan kaynaklar1 alaninda
kullanilan bilgi teknolosi iiriinii programlar, onceleri sadece bordro hesaplamalarina
yonelikken simdi calisanlar hakkinda tiim ise yonelik ve kisisel bilgiler elektronik

ortamda kayit altina alinabilmektedir.

Insan kaynaklari yazilimlarinda insan kaynaklarmin islevleri modiiler bigimde
sunulmaktadir. Giiniimiizde bu yazilimlar web tabanli olarak olusturulmakta ve bu
sayede insan kaynaklar1 bilgi sistemlerine ulagim sadece insan kaynaklar1 ¢alisanlar ile
de sinirlanmamaktadir. Bu yeni olgu sirketler i¢in biiyiik bir deger yaratimi saglayarak,
calisanlarinin performanslarin1 arttirmakta ve yeteneklerini gelistirmektedir. Diinya
capindaki biitiin sirketler insan kaynaklar1 faaliyetlerini web ortamina tasimaya
baslamasmin iki ana nedeni; biirokrasinin azalmasi ve maliyetlerin diisiiriilmesi ile

deger yaratimidir®’.

Bu gelismeler gerek veri kaydi ile gerekse verilerin konsolide edilemesi
acisindan zorlayic1 ve karmagiklik arz eden performans yoOnetimi sistemlerini
olumlumlu yo6nde etkilemistir. Bugiline kadar manuel olarak yapilan performans
degerlendirme islemleri ve silire¢ yonetimi artik daha kolay organize edilebilir bir
durumdadir. Siireglerin elektronik ortama gegirilmesi sistemin hizli ve kolay olmasi,

yoneticilerin bu sistemi yaygin olarak tercih etmelerine sebep olmaktadir.

360 derece performans degerlendirme sistemleri degerlendirmelerin
adaletliligini ve dogrulugunu gelistirdigi i¢in bir¢ok sirket tarafindan benimsemektedir.
Fakat bu sirketler ¢cok sayida insandan ve ¢ok sayida kagit anketlerden dolay1r bu
degerlendirme yontemini kiilfetli bulmaktadirlar. Bu durum 360 derece performans
degerlendirme uygulamalarinda elektronik ortam dedigimiz bir yazilimin gerekliligi

daha da artmaktadir. Bu gerekliligi 6rnekleyerek agiklayalim.

Ornegin performansi degerlendirilmek istenen yonetici Satis Miidiirii ise,
kendisini degerlendiren grup Genel Miidiir, ayn1 seviye de gorev yapan diger bolim
miidirleri (pazarlama md., mali isler md. , lojistik md., tiretim md.,...) Satis Midurligii

organizasyonunda calisan personel (1-2), bayiler (1-2) olarak siralanabilir. Kabaca

% Murat Erdal, “Elektronik Insan Kaynaklar: Yonetimi”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=974 Erisim Tarihi:05.06.2006.
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topladigimizda 8 - 10 kisi tarafindan performansin degerlendirilecegini sdylemek

mumkun.

Diger bir Ornekte ise ililkemizin 6nde gelen bir bankasinda uygulanan 360
derece degerlendirmede degerlendirilen degerlendirici matriksini  Sekil 8.’de
gormekteyiz. Bu bankada “Kurumsal Sube Miidiiriileri”’ni toplamda 12 degerlendirici
degerlendirmektedir. BoOyle bir sistemin kurulusta uygulanabilmesi i¢in kurumda
biirokrasiyi azaltacak ve degerlendirme formlarinin bilgisayar ortaminda hazirlanip bir

merkezde konsolide edilmesini saglayacak bir yazilimin bulunmasi gerekmektedir.

EE Microsoft PowerPoint - [360_sunum[1][1].ppt]
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360 DERECE GERIBILDIRIM UYGULAMASI

Faz 1: Degerlendirici Matrislerinin Olusturulmasi
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Sekil 8. ABC Bankasi Degerlendirici Matrisi

Kaynak: ABC Bankas1 2003, 360 Derece Geribildirim Uygulamasi Tanitim Sunumu

Elektronik ortamdaki sistemler c¢ok-kaynakli degerlendirmelerin yonetimsel

giderlerini kagitla yapilan degerlendirmelerin maliyetlerinden ¢ok asagiya indirirler.
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Networkler veya disketler kullanarak bilgisayar lizerinde calisan yazilim sistemleri,

cok-kaynakli degerlendirmelerin asagidaki 3 maliyet unsurunu azaltabilmektedirler®®.

1. Cevaplayic1 zamani: Cok-kaynakli degerlendirmeleri kullanan sirketler tek
bir ¢alisana geribildirim saglamak i¢in 6’dan 20’ye kadar amirlere, direkt raporlara,
emsallere soru sorabilirler. Sirket genelinde bu cevaplayicilar bir yilda yiizlerce ¢alisma
giinlerini kagit anketleri doldurmak igin harcarlar. Kagit anketiyle 90 maddelik bir anket
45 dakikada tamamlanirken, ayn1 form otomatiklesmis bir sistemde sadece 30 dakikada
tamamlanabilir. Bu zamandaki azalma sadece maliyetleri azaltmaz, ayn1 zamanda daha
iyl geribildirim verilmesini saglar. Ciinkii cevaplayicilar iyi ve kaliteli geribildirim
saglamak icin gereken zamani geribildirim vermek i¢in harcamak istemezler. Asagida
Tablo 3.’te Arizona State Universitesi'nce yiiriitiilen bir arastirmaya gére 360 derece
geribildirim  anketlerini  doldurmak i¢in cevaplayicillarin  ayirdigt  zamanlar

goriilmektedir.

Tablo 3. 360 Derece Geribildirim Anketlerini Doldurmak I¢in Cevaplayicilarin
Ayirdig1 Zamanlar

Bir cevaplayicinin sarf ettigi zaman Degerlendirilen Calisan Sayisi

50 100 | 200 | 400 | 800 | 1600
15 dakika 188 | 375 | 75 | 150 | 300 600
30 dakika 37.5 | 75 150 | 300 | 600 | 1200
60 dakika 75 150 | 300 | 600 | 1200 | 2400

Kaynak: Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, Automating 360 Degree Feedback, HR
Focus, Vol. 73, Marc 1996, s.3

Eger 400 calisanin her biri 12 cevaplayicidan 30 dakikalik bir anketle

geribildirim aliyorsa;
0,5 saat * her katilime1 i¢in 12 cevaplayici = 6 cevap saati
6 cevap saati * 400 katilime1 = 2400 saat

2400 / her bir calisma giinii i¢in 8 saat = 300 ¢alisma giinii

% Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, “Automating 360 Degree Feedback”, HR Focus, Vol. 73, Mart 1996, s.3.
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Sayet bu 30 dakikalik anket doldurma siiresi otomatiklesmis bir sistem

kullanarak 15 dakikaya indirilirse ¢alisma giinlinden tasarruf sayisi da yariya inecektir.

2. Kagit tiiketimi: Otomatiklesmis bir sistem ¢ok-kaynakli degerlendirmede
kagit kullantmin1 ve kagit kullaniminin maliyetini 6nemli derecede azaltir. Biiyiik bir
havayolu sirketi son 6 yil boyunca 16000°den fazla c¢alisan1 360 derece geribildirim
yontemine katmistir. Katilimcilara ortalama olarak degerlendirmeler igin 47 parga kagit
(anketler, zarflar ve rehber kitapgiklar) ve geribildirim raporlart i¢in 9’dan 21°e kadar
kagit dagitilmas: gerekmektedir. Bu ylizden sirket anket yonetimi i¢in 752.000 sayfadan
ve raporlar i¢cin 240.000 sayfadan on-line sistemlere gegerek kurtulmustur. Ayrica

kagitsiz bir sistem agaglar1 korumaktadir.

3. Idari genel giderler: 360 derece geribildirim yonteminin kullanilmasindaki
biiylik engellerden biri sirketlerin ¢alisanlarini yontemi yonetmek icin tahsis etmek
istememeleridir. On-line bir sistem ile gerekli olan yonetimsel zaman 1000 cok-
kaynakli degerlendirme katilimcisina 3 tam zamanli c¢alisandan, 2000 katilimciya 1
calisan olarak diisecektir. Zamandan onemli tasarruf saglayan etmenler ise sirketin
degerlendiricileri on-line olarak se¢ebilmesi, kagit anketlerinin hem yaratilmasi ve takip
edilmesi gereginin hem de fiziksel olarak toplanmasi, taranmasi ve anketlerin sayilmasi

gereginin olmamasidir.

360 derece yonteminin elektronik ortamda yapilmasinin yararlarinin yaninda
baz1 sakincalar1 da olabilir. Bu problemler teknolojik alt yapidan kaynaklanabilecegi
gibi insani nedenlerden de olusabilmektedir. Web sitesine erigsimde teknik problemlerin
olmast; browser programinin se¢imi; yazilimin, browserlarin ve isletim sistemlerinin
stirekli gilincellestirilmesi, bilgisayar sisteminin hafiza seviyesi ve PC’lerin donanim
kapasiteleri olasi teknik sorunlardir. Insanlara bagl faktdrler de; degerlendiricilerin
bilgisayarlar1 karmasik gormeleri, unuttuklart parolalar, calisanlarin geribildirimi
islemden gecirme yetenekleri, yontemin gizliligindeki giiven, geribildirim verme ve

almadaki yetenekleri seklindedir®’.

7 G. Douglas Huet-Cox, Tjai M. Nielsen, Eric Sundstrom, “Get The Most From 360-Degree Feedback:
Put It On The Internet’, HR Magazine, Vol. 44, Iss. 5, May 1999, 5.92-98.
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Bu sisteminde basaris1 diger performans sistemlerinde oldugu gibi yonetici ile
calisan arasindaki igbirligi ve etkin iletisime dayanir. Bu ilkeler dogrultusunda, 360
derece performans yoOnetim sisteminin elektronik ortama tasinmasinin, bu iligkiyi
zedeledigi yoniinde kuskulara neden oldugu diisiiniilebilir. Oysa elektronik ortamda
gergeklesen degerlendirme, siirecin ancak bir pargasi ve siireci etkin degerlendirmenin
sadece bir aracidir. Performans degerlendirme goriismesini ve yliz yiize iletisimi
dislamaz, aksine destekler. Daha da Onemlisi toplanan bilgileri ¢ok yonlii olarak

degerlendirme ve karsilastirma olanagi ve kolaylig1 sunar.

Sonug olarak 360 derece yonteminin bilgi teknolojileri kullanarak yaratilmig

uygulamalar1 bir¢ok yonden fayda saglamaktadir. Bunlar;
. Calisanlar1 kagit yogun ortamlardan kurtarir,
. Daha hizli ve dogru degerlendirme ve geribildirim yapilmasini saglar,

. Matematiksel hesaplart kolaylastirir, cesitli algoritmalar kullanilarak

performans degerlendirmesi yapilmasini miimkiin kilar,

. Detayli ve kapsamli raporlar hazirlanabilir ve elektronik ortaminda takip

edilebilir.
. Degerlendiren ve degerlendirilenler i¢in performans arsivleri niteligini tasir,

. Seffaflik saglayarak degerlendirmenin en zor taraflarindan biri olan gizliligi

miimkiin kilan bir ortam saglar,

. Hedeflerdeki biitiinliigii ve degerlendirmedeki standardizasyonu denetleme

imkani verir,

. Sirketin performans hedefleri ve degerlendirmeleri konusunda hafizasini

olusturur.
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA
3. XYZ A.S.’de 360 Derece Performans Degerlendirme

3.1.  Uygulamanin Amaci, Kapsami Ve Yontemi

Insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonlar: arasinda en zorlu islevleri arasinda yer
alan performans yonetim sistemlerinin son yillarda yasanan bilgi teknolojilerindeki
gelismelerinden hizla yararlandigint  gozlemlenmistir. Bu gelismeler neticesinde
tasarlanan yazilimlarin ozellikle performans yonetim sistemi olarak son giinlerde
oldukca yaygin olan 360 derece degerlendirme yonteminin uygulanmasinda saglayacagi

yararlarin ortaya konmasi bu ¢alismanin ¢ikis noktasidir.

Bu uygulamanin amaci, literatiirde yer alan 360 derece performans
degerlendirme yoOntemine iliskin teorik bilgiler dogrultusunda XYZ A.S. firmasinda
elektronik ortamda uygulanmakta olan 360 derece performans degerlendirme

yonteminin etkinligini ortaya koymaktir.
3.1.1. Uygulamanin Kapsam

Uygulama bir teknoloji firmasi olan XYZ A.S. firmasin1 kapsamaktadir. XYZ
A.S. firmasinin tercih edilmesinin nedeni, firmanin 2003 yilindan bu yana 360 derece
performans degerlendirmeyi kullanmasi ve en onemlisi tiim degerlendirme siireclerini

elektronik ortama tasimis olmasidir.
3.1.2. Uygulamanin Yontemi

Uygulama bolimii hazirlanirken kullanilan teknik birinci dereceden bilgi
toplama ydntemi olan yiiz yilize goriisme teknigidir. XYZ A.S. yonetimi ile yapilan
gorlismede firmada uygulanmakta olan 360 derece performans degerlendirme
sisteminin slire¢ yonetimi ve uygulanmasi hakkinda bilgi alinmig ve elektronik ortamda

stirecin isleyisi incelenmistir.
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3.2. XYZ Firmasinin Tanitimi

XYZ A.S. Tiirkiye’nin en biiylik bagimsiz yazilim kurulusudur. 1984 yilinda
kisisel bilgisayarlar i¢cin miithendislik yazilimlar1 gelistirmek iizere is diinyasina atilan
XYZ A.S. bugiin, hepsi bilisim teknolojilerine odakli, yedi sirketten olusan 260 yakin
personeli ile yiiksek teknoloji grubu haline gelmis ve sektoriinde yerli firmalarin lideri

konumundadir.
3.3.  XYZ Firmasinin Faaliyet Alani

XYZ’A.S.’nin en yaygm ve taninan iiriin ve hizmetleri KOBI’ler igin 6zel
olarak tasarlanmig verimlilik ve rekabet¢ilik ¢ozlimleridir. Bu ¢oziimler arasinda gesitli
bliytikliikteki firmalar i¢in 6zel tasarlanmis kurumsal kaynak yonetimi, tedarik ve talep
zinciri otomasyonu, miisteri iligkileri yonetimi, is siiregleri tasarimi danigsmanligi iiriin
ve hizmetleri arasinda sayilabilir. Firmanin iirlinleri yurt i¢inde ve disinda bircok
basariya imza atmis, yurt i¢i ve disinda bircok oOdiile layik goriilmiistiir. Avrupa,
Ortadogu, Afrika ve Asya’da birgok iilkenin diline, is pratigine ve yasal mevzuatina
uyarlanan triinleri ile ilgili tilkelerdeki kendi sirketleri tarafindan ya da tam yetkili

distribiitorleri aracilig1 ile hizmet vermektedir.

3.4. XYZ Firmasin insan Kaynaklar1 Politikas

XYZ A.S. insana yatirim yapmay1 temel ilkelerinden biri olarak benimsemistir.
Firma basarisinin arkasinda kaliteli ve egitimli insan giiciiniin yattigini belirtilmektedir.
Sirket, kaliteli iirlin ve hizmetin, nitelikli ve mutlu ¢alisanlar tarafindan iiretilebilecegine
inandigini, bu nedenle ¢alisanlarinin gelisimine ve egitimine énem verdigini her zaman

acgiklamaktadir.

XYZ A.S. iist yonetimi ile yapilan gériismede XYZ A.S. insan Kaynaklari
politikasiin temel ilkelerinin; /nsana ve bilgive énem vermek, ayrimcilik yapmamak,
performansa dayali geligim, yetki ve sorumluluk paylasimi, objektif degerlendirme
oldugunu ifade edilmistir. Ise alimlarda firsat esitligi ilkesinin gdzetildigini,
degerlendirmelerin bilgi ve deneyime gore yapildigini sdylemis ve basar1 kriterlerinin,
sitket amaglarina uygun iretimle degerlendirildiginin altin1 ¢izmistir. XYZ A.S. ist

yonetimi bu yaklasimla firmada isten ayrilma oraninin sektor ortalamalarina gore diisiik
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olmasiin ve dolayisiyla beyin giiciinlin temel oldugu yazilim sektoriinde uzun vadede

rekabet giiclerinde artis sagladiklarini dile getirmistir.

XYZ A.S.’de biitlin ¢alisanlarin hem mesleki, hem de kisisel gelisimleri i¢in
egitimlerin diizenlendigi, piyasa sartlar1 ve teknolojideki gelismelerin egitim planlarina
hemen yansitig1 6zellikle de teknolojik olarak siirekli gelisen bir sektdrde faaliyet

gostermeleri nedeniyle teknik egitimlerin ¢ok 6nemli oldugu vurgulanmstir.

Firmada silire¢ yOnetimi i¢in Onemli olan matris organizasyon yapisinin
uygulandigi, calisanlarin farkli siireclerde farkli roller oynayabilecek sekilde
gelistirildigi ve oOzellikle teknik yetkinliklerinin gelistirilmesi amaciyla “Yetkinlik
Havuzlari” olusturularak c¢alisanlarin  oynadiklart rollerle baglantili  yetkinlik
havuzlarina katilmalari saglanmis, boOylece sirket ici bilgi akist ve egitimlerin

hizlandirilmasi amaclanmistir.

Bunula birlikte XYZ A.S. yonetimi calisanlarinin yaratict olmalarini tesvik
etmekte ve yararli fikirleri, gelistirilen yeni metotlar1 6diillendirmektedir. Bunun
yapilmasi intranette ayni zamanda i¢ iletisim i¢in olusturulan kurum i¢i web sayfasi
araciligr ile yapilmaktadir. Calisanlarin her konuda yeni ¢éziim onerilerinin agik bir

sekilde tartisildig1 ayrica sanal Oneri sistemi ve sanal pano araclari kullanilmaktadir.

XYZ A.S. yonetimi XYZ A.S.’nin yonetim felsefesinin, “Biitiin ¢alisanlarin
ayni vizyon ve misyona sahip olmasi, ortak hedeflerin paylasimi ve kisilere yetki ve
sorumluluk verilmesi”’ne dayandigini, sirketin is siirecleri ve verilerle yonetilerek biitiin

calisanlarin “kendi kendini yonetime” prensibini esas alinarak yonetildigini belirtmistir.

3.5. XYZ A.S.de 360 Derece Performans Degerlendirmesi

XYZ A.S.’de biitiin c¢alisanlar is sonuclar1 ve yetkinliklerinin o6lgiilmesi,
izlenmesi ve gelistirilmesine dayanan, sirket i¢i biitiin gruplarin  birbirini
degerlendirmesine imkan veren, “Coklu Geribildirim” ya da “360 derece Performans
Degerlendirme Sistemi”ni elektronik ortamda gergeklestirmektedir. Bu yontemle,
calisganin  performansinin, farkli yoOnlerden gozlemleyen kisiler tarafindan

degerlendirilmesini ve  gelistirilmesini  hedeflenmektedir. Firma performans
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degerlendirme sisteminin amacin “Calisanlarin siirekli yetkinlik gelisimini ve kurumsal
hedeflere odaklanmalarini saglayarak, sirketin ve ¢alisanlarin verimliligini arttirmak ve

hedeflerine ulagmasini saglamak.” olarak ifade etmistir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulama siirecinin nasil
isledigi, yasanilan sorunlar ve yararlari lizerine ile yapilan miilakatta firma yonetimi,
360 derece performans degerlendirme sisteminden once bir performans degerlendirme
sistemlerinin olmadigi ve ilk olarak bu sistemle c¢alisanlarin performansinin
degerlendirilmeye baslandigini sdylemistir. Firmanin teknoloji sirketi olmasi sebebiyle
260 kisilik personelin tamaminin sistem kapsaminda oldugu mavi yakali personel olarak
adlandirilan 3 kisilik personelin de yetkili bir nezaretci esliginde degerlendirme siirecine

katildigin1 da ayrica ifade etmistir.
3.5.1. Sistemin Ozellikleri

XYZ. A.S. firmasmin uygulamakta oldugu 360 derece performans
degerlendirme sisteminin ozellikleri (s.56 “2.9. 360 Derece Performans Ydénetim
Sisteminin  Olusturulmasi” 'nda  belirtildigi ~ sekliyle) degerlendirme kriterleri,
degerlendirme standartlari, degerlendiriciler ve degerlendirme periotlar1 basliklari

altinda agiklanmustir.

Degerlendirme Kriterleri: XYZ A.S. calisanlarini, yetkinlikler ve is sonuglari
olarak belirledigi kriterlere gore degerlendirmektedir. Firmanin degerlendirmede
kullandig1 yetkinlikler davranigsal, yonetsel ve teknik yetkinlikler olarak ii¢ yetkinlik
alanindan olugmaktadir. Uygulamada goézlenen her bir kriter grubu belirlenen rollere

gore farklilik gostermektedir.

Degerlendirme Standartlari: XYZ A.S.’de calisanin ne kadar basarili

oldugunu belirlemeye yonelik Slgiitler olan performans standartlari belirlenmistir. Bu

standartlara &rnek “Yazili fletisim” yetkinligi icin Tablo 4.’de gosterilmistir.

73



Tablo 4. Ornek Performans Standarti

YAZILI . o - .
ILETiSIM Yetersiz Kabul Edilebilir lyi Cok lyi
Imla kurallarina | Imla kurallarinda |imla kurallarmi | imla kurallarim
hakim degildir. |bazen hata yapar. |bilir ve uygular. | bilir ve uygular.
Konulari tam Konulari net ve
olarak, net ve .
. anlagilir sekilde, [|Konulari net ve
Konulari net ve | anlasilir sekilde, . X
. N mimkiin anlagilir sekilde,
anlagilir bir kisa ctimleler 9 .
o oldugunca kisa kisa ciimleler
sekilde ifade kullanarak yazili | ..
. climleler kullanarak yazili
edemez. hale getirmekte p
I kullanarak yazili | hale getirir.
yardima ihtiyag L
duyar. hale getirir.
' Is ortamina
S Is ortamina uygun dogru Yazigsmalarda is | Konuyu, 6ziine
Fikir, diisince ve | yygun ifadeleri | ifadeleri ortamina uygun | gore, basit bir
duygularini yazilt | kyllanamaz. kullanmakta ifadeleri kullanir. | sekilde anlatir.
olarak agikea zorlanir.
Lfade .et.rg.e Sirket yazigma Konuyla ilgili
CCCTISIAIL. Sirket yazigma kural ve Sirket yazigsma olumlu ve
kural ve formatlarini kural ve olumsuz
formatlarin uygulamada formatlarin cevaplar1 uygun
kullanamaz. yardima ihtiya¢ | kullanir. bir sekilde yazili
duyar ifade edebilir.
Is ile ilgili farkls
tiirlerde
dokiimanlar1
iiretebilir.
Tim
yazigmalarinda
uygun iislup ve
formati kullanir.
Degerlendiriciler: Sistemin taraflar1 olan degerlendiriciler asagida
tanimlanmustir.

Calsan: Bir degerlendirici olarak kendi kendini degerlendiren

calisan.

Yoneticiler
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Performans Yoneticisi: Calisanin ilgili performans doénemi
icerisinde en az 3 ay birlikte calistig1 yoneticidir. Tiim yoneticiler bu

rolii oynayabilir.

Diger Yoneticiler: Calisanin ilgili performans donemi igerisinde
cesitli konular igin birlikte c¢alistigi yoneticilerdir. Birden fazla

olabilir.
i¢ Miisteriler

Ekip Arkadaslar: Istenilen is sonuglarmi iiretmek icin birlikte

calisilan ekip arkadaslaridir.
EKkibi: Yoneticiyle birlikte ¢alisanlardir.( Yoneticinin Astlar)

Hizmet Verdigi Boliimler: Roliin gerektirdigi gorev ve
sorumluluklar1 yerine getirmek, i sonuglarini liretmek i¢in hizmet

aldig1 ve bilgi aligverigsinde bulundugu ¢alisanlardir. Birden fazladir.

Degerlendirme Periotlari : Her yil i¢in Ocak- Haziran ve Temmuz- Aralik

aylar aras1 6 aylik donemler icin yilda 2 defa yapilmaktadir.

3.5.2. Genel Kurallar

XYZ A.S. firmasimnin performans degerlendirme sisteminin yiiriitiilmesi icin

koyulan genel kurallar agsagidaki gibi belirlemistir.

Performans yoneticileri insan kaynaklari tarafindan atanir,

Performans yoneticileri performans donemi boyunca calisana yeni

rol atayabilir,

Performans dénemi igerisinde hatali yapilan rol atamalar1 ancak

insan kaynaklar1 tarafindan silinir,

Calisan {stlendigi bir rolden almip baska bir role atanirsa,
performans yoneticisi tarafindan ilk roli kapatilir. Oynanmis rol

sistemden silinemez,
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. Calisan kisa bir donem de olsa iistlendigi roliin geregi, is liriinl
iirettiyse ve sonradan bagka bir role atandiysa, tirettigi is tirtinleri ve

o roliin gerektirdigi yetkinliklerden degerlendirilir,

. Diger yoneticileri performans donemi boyunca ¢alisanin oynadigi

rollere gore performans yoneticileri belirler,

. Performans dénemi boyunca atanacak yeni roller icin insan

kaynaklar1 tarafindan yeni i¢ miisteriler belirlenir,

. Doénem basinda belirlenen yetkinlik agirliklar1 daha sonra
degistirilemez,
. Degerlendirmeler ilgili performans donemi igindeki veriler dikkate

alinarak yapilir,

. Performans donemi igerisinde performans yoneticisi degisebilir. Bu

durumda eski performans yoneticisi diger yonetici konumuna gelir,

. Performans sisteminde her donemde yapilmas1 gerekenler, o donem
icin belirlenmis tarih araliklarinda yapilmalidir. Belirlenmis tarih

araliklarinin diginda islem yapilamaz,

. Degerlendirme yapilmis hi¢ bir is sonucu ve yetkinlik sistemden
silinemez,

o Girilen is sonuglar1 ancak giren kisi tarafindan silinebilir,

. I¢ miisterilerin kimlikleri sadece insan kaynaklar1 tarafindan bilinir,

. Calisana performans donemi icin yeni bir teknik yetkinlik
belirlenebilir,

. Beklenen yetkinlik diizeyleri, mevcut yetkinlik diizeyinin altinda olamaz.
3.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Uygulama Siireci

XYZ A.S.de 360 derece performans degerlendirme silireci 5 adimda
gerceklesmektedir. Adimlar, igerdigi faaliyetler ve elektronik ortamdaki islemler
asagida ayrintili bir bigimde islem sirastyla agiklanmistir. Bu adimlar her degerlendirme

doneminde gerceklestirilmektedir. Siirece iliskin is siire¢ akis1 “fnsan Kaynaklar: Siire¢
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Tammlair: / Sistem Uygulama” (EK 1) ve “Performans Sistemi Akis Semasi” (EK 2)

adlariyla firma kalite yonetim sistemi i¢cinde yer almaktadir.
3.6.1. Dénem Basi Islemleri

Bu donem teoride degerlendirilenin {istii konumundaki XYZ. A.S.‘de
“Performans Yoneticileri” olarak tanimlanan yoneticilerin kimler olacagmin insan
kaynaklar1 boliimii ve idari yoneticiler tarafindan tespit edilmesi ile baglar. Bu asamada
performans yoneticilerinin yeniden belirlenmesi s6zkonusu degildir. Organizasyonun
matrix yapida olusu ve rotasyon, gorev degisikligi gibi ya da ¢alisanin dénem boyunca
icinde yer alacagi proje ve diger is siirecleri dikkate alinarak performans yoneticileri
belirlenmektedir. Ayrica insan kaynaklar1 departmani gizlilik nedeni ile ¢alisanlarin /¢
Miisterisi  konumundaki  degerlendiricileri de  belirlemektedir. Bu islemin
gerceklestirildigi ekran Ek 3’de gosterilmistir. Ornek ekran goriintiisii olarak Ekip
Arkadaslart konumundaki i¢c miisteri degerlendirici atamas: alinmistir. Clinkii hizmet
verilen boliim c¢alisanlar: ve calisanlarin asti konumundaki FEkibi olarak tanimlanan

degerlendirici atama ekranlar1 da benzer ekranlardir.

Belirlenen performans yoneticileri insan kaynaklari departmani tarafindan
elektronik ortama tanimlanarak atamalari gerceklestirilmektedir. Bu islemin

gerceklestigi ekran Ek 4°de yer almaktadir.

Belirlenen performans yoneticileri 1ilgili degerlendirme doénemi iginde
personeline, is tanimlar1 olarak bildigimiz firmada“Rol Analizi” olarak adlandirilan
davranissal, yonetsel ve teknik yetkinlikleri igeren (Ek 5 Ornek Rol Analizi) formla
tanimlanmis rolleri, ¢alisalarin oynayacagi role gore her performans donemi igin
elektronik ortamda tanimlama islemini gergeklestirmektedirler. Bu islemin

gerceklestirildigi ekran Ek 6’da yer almaktadir.

Ayn1 zamanda ¢alisanlarin iginde yer alacagi proje ve gorevler var ise ilgili
proje ve gorevlerden sorumlu Diger Yonetici olarak belirtilen yonetici(ler) tespit
edilerek  performans  yonmeticileri  tarafindan  elektronik ortamda atamalar
gerceklestirilmektedir. Bu islemin gergekstigi ekran Ek 7 de yer almaktadir. Ayrica yeni

performans donemi i¢inde rol analizinde belirtilmis teknik yetkinliklere ek olarak
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eklenecek yeni teknik yetkinlikler varsa bunlar performans ydneticileri tarafindan
elektronik ortamda atamalar1 gerceklsetilimektedir. Bu islemin gergekstigi ekran Ek

8’de yer almaktadir.

Bu islemler bittikten sonra performans yoneticileri ile ¢alisanlar ilgili
performans donemindeki beklentileri goriismek {izere bir araya gelmektedirler.
Performans yoneticileri ve ¢alisanlar ilgili performans doneminde {istlenilecek rollere
gore, hedeflenen is sonuglarin1 belirlemektedirler. Daha sonra hedeflenen is
sonuglarinin 6nem siralari, agirlik puanlart ve sirketin hangi kurumsal hedefine
ulagilmasina katki saglayacagi belirlenmektedir. Son olarak hedeflenen is sonuglarinin
rol analizlerindeki gorev ve sorumluluklarla ve siireglerle uyumlu olup olmadig: kontrol
edilerek varsa gerekli degisiklikler yapilmaktadir. Bu islemin yapildigi ekran Ek 9’da

gosterilmistir.

Donem basi islemlerinde son olarak performans yoneticileri ve c¢alisanlar,
calisanlarin bir 6nceki donemden gelen yetkinlik durumlarini, yoksa o anki mevcut
yetkinlik durumlarini belirlemektedirler. Calisanin bir onceki dénem belirlenen yetkinlik
degeri yeni donemin mevcut yetkinlik durumu olarak alinmaktadir. Degerlendirme
kapsamu iginde yer alan yetkinlikler i¢in Beklenen Yetkinlik Diizeyleri Olgegi ve
Tanmimlar: asagidaki Tablo 5a. ve Tablo Sb.’de gosterilmektedir. Son olarak ilgili
performans déneminde ¢alisanlardan gelistirmesi istenen yetkinlikler dikkate alinarak
yetkinlik agirliklar1 belirlenerek donem basi islemler tamamlanmaktadir. Bu islemin

gergeklestigi ekran Ek 10°da gosterilmektedir.

Tablo 5a. Beklenen Davranigsal ve Yonetsel Yetkinlik Diizey Olcegi

Davranissal ve Yonetsel Yetkinlikler
Geg:grsu Pozisyon icin yeterlilik gegerli degildir.
Kabul Edilebilir | Calisan yetkinligi temel olarak yerine getirmektedir.Ancak
2 yetkinligin gelismesine ihtiya¢ duyulmaktadir.
ivi Calisan yetkinligi gerektigi kadar yerine getirmektedir.
g Yetkinlikte daha iyi olmaya istek duymaktadir ve gelisim
odaklidir.
Cok Iyi Calisan yetkinligi beklenenin iizerinde yerine
4 getirmektedir.
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Tablo 5b. Beklenen Teknik Yetkinlik Diizey Olgegi

Teknik Yetkinlikler
Geggrsu Pozisyon i¢in yeterlilik gecerli degildir.
Kabul Edilebilir | Kavramlar1 anlayabilmektedir ancak bunlar1 yardim ile
2 uygulayabilmektedir.
Iyi Yeterli olup kavramlari gilinliik aktivitelerde etkili bigimde
3 uygulayabilmektedir.
Cok Iyi Gorevin gerektirdigi tiim alanlarda yeterlidir ve
4 digerlerine dgretebilecek diizeyde bilmektedir.

3.6.2. izleme Dénemi islemleri

Bu donemde performansin izlendigi ve degerlendirmenin bireysel olarak
performan ydneticileri ve ¢alisanlar tarafindan elektronik ortama girilir. Performans
yoneticisinin degerlendirmelerini  girdigi ekran Ek 11°de ¢alisanlarin  kendini
degerlendirdigi ekran Ek 12°de gosterimistir. Bu donem i¢in belirtilen tarih araligindan
sonra i sonucu girilememektedir. Elektronik ortamda, dénem sonu otomatik bir sekilde
is sonuglarinin girildigi boliimler isleme kapatilmaktadir. Bu donem i¢inde diger
yoneticilerde degerlendirmelerini yapabilmektedirler. Calisanlarin I¢  Miisterisi
konumundaki degerlendiricilerde ise sonuglar1 izleyerek gerekli durumlarda notlarini

almalar1 beklenmekte ancak bir degerlendirme yapmalar1 s6z konusu olmamaktadir.

Bu donem i¢inde yapilan diger bir islemler de “Yeni Rol Atama” ve “Rol
Kapama” islemleridir. Performans yoneticisi donem iginde ¢alisana yeni bir rol atama
ya da oynadigi bir rolden alma islemi gerceklestirebilmektedir. Ancak kapatilan rol
performans  degerlendirmede  dikkate  alinarak  irettilen is  sonuglari

degerlendirilmektedir.
3.6.3. Doénem Sonu islemleri

Performans degerlendirme siirecinde bu boliim, ¢alisanlarin ic miisterileri ve
diger yoneticisi konumundaki degerlendiricilerin degerlendirme sonuglarini verilen tarih
araliklar1 igerisinde sisteme girdikleri asamadir. Diger yoneticilerin degerlendirmesine

iliskin ekran Ek 13’de ve i¢ misterilerin degerlendirme sonuglarini girdikleri ekran Ek
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14a, 14b, 14¢ de gosterilmistir. f¢ miisteri konumundaki degerlendiriciler is sonuglar
ile ilgili degerlendirme yaparken gerckcelerini de belirtmektedirler. I¢ misteriler
degerlendirmelerini  girerken, ¢alisanlarin, performan yoneticilerinin ve diger
yoneticilerin degerlendirme yapmalarina, diger yoneticiler degerlendirmelerini girerken
de yine calisanlarin, performan yéneticilerinin ve i¢ miisterilerin degerlendirme

yapmalarina izin verilmemektedir.

Bu donemin son islemi verilen tarih araliklar1 iginde c¢alisanlarin ve
performans yoneticilerinin bir araya gelip tim degerlendirmeleri dikkate alarak bir
mutabakata vararak “Karar Notu’nu belirlemektedirler. Bu islemin yapildig1 ekran Ek

15°de gosterilmistir.
3.6.4. Performans Notlarinin Olusturulmasi

Genel performans notlarini olusturma islemi Insan kaynaklari tarafindan
elektronik ortamdaki genel performans puanlarinin hesaplanmasi iglemini baslatmast ile
gercelestirilimektedir.  Elektronik ortamda gergeklesen genel perfprmans notu
hesaplama islemi btiminde insan kaynaklar1 departmani 6nceden belirlenen raporlari
elektronik ortamdan alarak {ist yonetime sunmaktadir. Ornek rapor formu Ek 16 da
gosterilmistir. Raporlar elektronik ortamda istenildigi gibi dizayn edilerek donemlere,

calisanlara, boliim ve yetkinliklere gore alinabilmektedir.
3.6.5. Performans Doneminin Analizi

Donem sonunda olusan performans sonuglarr dogrultusunda insan Kaynaklari
Genel Miidiir Yardimcisi, Insan Kaynaklar1 Miidiirii ve Insan Kaynaklar1 Uzmani
donemin analizi yaparak gerekli rapor ve geribildirim (6neri ve elestiri) dokiimanlarini
hazirlarlar. Bu rapor ve dokiimanlarda calisanlarin gii¢lii ve gelistirmeye agik yonleri
belirtilir. Gelistirmeye agik yonler icin ilgili yetkinlik gruplarma gore Onceden
belirlenen egitim programlar1 ¢alisanlar: desteklenmesi i¢in performans yoéneticilerine
ve c¢alisanlara Onerilir. Ayrica performans notlar ticret artslar1 ve performans

ikramiyeleri i¢in veri olarak kullanilmaktadir.
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3.7.  Genel Performans Puanin Hesaplanmasi

XYZ A.S.’de 360 derece degerlendirme

(Tablo 6c¢.) olarak tanimlanmustir.

Tablo 6a. Davranissal ve Yonetsel Yetkinlik Degerlendirme Olgegi

Davramssal ve Yonetsel Yetkinlikler

Gozlenmedi
0

Yetersiz
1

Kabul Edilebilir
2

Tyi
3

Cok lyi
4

Yetkinligi gozleyerek degerlendirme gergeklesmemistir.

Calisan yetkinligi karsilayamamaktadir.
Calisan yetkinligi temel olarak yerine getirmektedir.
Ancak yetkinligin gelismesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Calisan yetkinligi gerektigi kadar yerine getirmektedir.
Yetkinlikte daha iyi olmaya istek duyulmaktadir ve gelisim
odaklidir.

Calisan yetkinligi beklenenin iizerinde yerine getirmektedir.

Tablo 6b. Teknik Yetkinlik Degerlendirme Olgegi

Teknik Yetkinlikler
Gozlenmedi | Yetkinligi gozleyerek degerlendirme

0 ger¢geklesmemistir.

Yetersiz Calisan yetkinligi karsilayamamaktadir/ degerlendirme
1 icin uygun degildir.

Kabul Edilebilir | Kavramlar1 anlayabilmektedir ancak bunlar1 yardim ile
2 uygulayabilmektedir.
Tyi Yeterli olup kavramlar1 giinliik aktivitelerde etkili

3 bicimde uygulayabilmektedir.

Cok Iyi Gorevin gerektirdigi tiim alanlarda yeterlidir ve
4 digerlerine 6gretebilecek diizeyde bilmektedir.

siirecinde degerlendiricilerin
degerlendirme yaparken kullandiklar1 degerlendirme Slgekleri yetkinlik gruplarina gore
“Davramgsal ve Yonetsel Yetkinlik Degerlendirme Olgegi” (Tablo 6a.), “Teknik
Yetkinlik Degerlendirme Olcegi” (Tablo 6b.) ve “Is Sonuglart Degerlendirme Olgegi”
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Tablo 6¢. Is Sonuglar1 Degerlendirme Olgegi

Is Sonuclan
Yetersiz Calisan kendisinden beklenen is sonuglarini yerine
1 getirememektedir.
Kabul Edilebilir Calisan kendisinden b"eklgn}l?n'ls sonuclarini ekip '
) arkadaglarinin veya yoneticisinin yardimini alarak yerine
getirmektedir.
Calisan kendisinden beklenen is sonuglarini gerektigi
Tyi diizeyde, tutarl bigimde yerine getirmektedir. Ancak
3 karmasik islerde yoneticisinin yardimina ihtiyag
duymaktadir.
Calisan kendisinden beklenen is sonuglarin1 ve karmasik
Cok lyi isleri kendi bagina yerine getirmektedir. Bunun yaninda
4 sirketin gelisimini saglayacak yeni sistemler gelistirmek i¢in
de gayret gostermektedir.
Ustiin Calisan sirketin verimliligine iist diizeyde katkida
5 bulunmakta ve sirkete katma deger saglayacak yeni sistemler
yaratmaktadir.

Tablo 6a. ve Tablo 6b. kullanilarak, ¢alisanlarin davranissal ve yonetsel ile
teknik yetkinlikleri degerlendirilmektedir. Tablo 6c¢.’de belirtilen Olcege gore is
sonuclart degerlendirilmektedir. Tim degerlendiriciler bu d&lgekleri kullanarak

degerlendirmelerini yapmaktadirlar.

Tiim degerlendiricilerin belirtilen zaman araliklarinda degerlendirme
islemlerini bitirmeleri ile elektronik ortam otomatik olarak veri girisine kapanmaktadir.
Genel performans puanin hesaplanmasinda degerlendiricilerin agirlik oranlari Tablo
7.’de, degerlendirme kriterleri yetkinlikler ve is sonug¢larinin agirlik oranlar1 da Tablo

8.’de belirtilmektedir.
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Tablo 7. Degerlendirici Agirlik Oranlari

Degerlendirici Agirhik Oranlari
Degerlendiriciler | Diger Yoneticisi Varsa | Diger Yoneticisi Yoksa
+
Calisan-Performans 0% 75%
Yoneticisi
Diger Yonetici 25% Yok
I¢ Miisteriler 25% 25%
Ortalamasi

Yukaridaki tabloda belirtildigi gibi diger yoneticinin olmasi ve olmamasi
durumlar1 seklinde iki olasilik bulunmaktadir. Bir Calisanin Diger Yoneticisi var ise
degerlendirici oranlari, Performans Yoneticisi+Calisan i¢in %50, Diger Yonetici igin
%25 ve Ic Miisteriler icin %25 olarak belirlenmistir. Bir Calisamin Diger Yoneticisi
yoksa degerlendirici agirhk oranlar1 Performans Yéneticisi+Calisan igin %75 I¢

Miisteriler i¢in %25 olarak degismektedir.

Tablo 8. Genel Performans Puanimi Olusturan Yetkinlik ve Is Sonuclar1 Agirlik Oranlar

Yetkinlik ve is Sonuclar Agirhik Oranlan
Yetkinlikler Yonetici | Calisan
Yonetsel Yetkinlikler 15 Yok
140%
Davranigsal Yetkinlikler 15 20
Teknik Yetkinlikler 10 20
Is Sonuclan 60%

Tablo 8.’e¢ gore yetkinliklerin genel performans puanina etkisi %40 oraninda is
sonuclarinin orani da %60 oranindadir. Yetkinliklerde kendi i¢inde agirliklandirilmastir.
Eger bir ¢alisan yonetici pozisyonunda ise Yonetsel yetkinlikler %15, davranigsal
yetkinlikler %15 ve teknik yetkinlikler %10 agirliklandirilirken, ¢alhisan yonetici
degilse yonetsel yetkinlikleri olmadigi i¢in davranigsal yetkinlikler %20 ve teknik
yetkinlikler %20 toplamda %40 olarak agirliklandirilmaktadir.
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Buraya kadar degerlendiricilerin degerlendirmelerini yaparken kullandiklar
degerlendirme Olgekleri ile genel performans puanin hesaplanmasinda kullanilan

yetkinlik ve is sonucu agirlik oranlar1 ve degerlendirici agirlik oranlarini belirttik.

Genel performans puanin elde edilmesi i¢in davranigsal yetkinlik puanin, teknik
yetkinlik puanin ve degerlendirilen ¢alisanlar yonetici ise yonetsel yetkinlik puanin
elde edilmesi gerekmektedir. Bunun icin 6ncelikle her bir yetkinlik i¢in Yetkinlik
Performans Degeri belirlenmektedir. Bu degerin bulunabilmesi i¢in 6ncelikle her bir
degerlendiricinin ¢aligana vermis oldugu degerden tiiretilerek hesaplama islemine
katilan Yetkinlik Degerinin belirlenmesi gerekmektedir. Tablo 9.’da bu degerin

hesaplama yontemi gosterilmektedir. Bu tablonun agilimi agsagida agiklanmustir.

Tablo 9. Yetkinlik Performans Degeri Hesaplama Y 6ntemi

Beklenen Gerceklesen Peli;'(;;ﬁz;ns.
1 1
2 2/2,5/3/3,5/4 | 3/3,5/4/4,5/5
3 2/2,5/3/3,5/4 | 2/2,5/3/3,5/4
4 212,5/3/3,5/4 | 1/1,5/2/2,5/4

Asagida verilen orneklerde Yetkinlik Degeri, Beklenen(Calisandan beklenen
vetkinlik  diizeyi) diizeyine gore (Tablo Sa. ve Tablo 5b.)
Gergeklesen(Degerlendiricilerin degerlendirmeleri sonucu verdikleri deger) yetkinlik
degerinin(Tablo 6a. ve Tablo 6b.) kiyaslanmasi ile tiiretilmektedir. Elde edilen
Yetkinlik Degeri genel performans puanin hesaplanmasi i¢in ¢alisanla performans
yoneticisinin birlikte mutabakata vararak karar notunu veridikeri (3.6.3 Donem sonu
Islemleri) Ek 15 de gosterilen ekranda her bir degerlendiricinin verdigi deger olarak

elektronik ortamda otamatik olarak yer almaktadir.

Yetkinlik Degerinin Hesaplanmasi;
Ornek 1
A calisammin “Yazili Iletisim” yetkinligi icin beklenen diizeyi 2 olarak

belirlenmis olsun. Ilgili performans donemi icinde A’nmin gerceklesen performansi icin
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Diger Yoneticisi kendi degerlendirme ekraninda (Ek 13) 2 vermiy ise Yetkinlik Degeri

3 olarak belirlenmektedir.

Ornek 2

A calisamin  “Sozlii Iletisim,Baskalarini Diisiinme ve Anlama, Ozelestiri”
yetkinligi icin beklenen diizeyi 3 olarak belirlenmis olsun. Ilgili performans donemi
icinde A’'min gerceklesen performanst icin I¢ miisterisi konumindaki Ekip Arkadast
kendi degerlendirme ekraminda (Ek 14a) 3 vermis ise Yetkinlik Degeri 3 olarak

belirlenmektedir.

Verilen bu oOrneklerde belirlenen  Yetkinlik Degerleri belirtilen
degerlendiriciler i¢in bu islemin yansimasi olarak “Karar Notu Belirleme Ekrani’nin

(Ek.15) “Davramssal Yetkinlik Boliimii’nii temsil eden Tablo 10a.’da gosterilmistir.

Tablo 10a. Karar Notu Belirleme Ekran1 Davranisasal Yetkinlik Bolimii Tablosu

DAVRANISSAL YETKINLIKLER s g z g Miisteriler 3, =
» - =
< B 552z | & 22 | 823
= 2|5 = - z ==
=152 |25|2 Sl.zlzme|=| 55 ]25¢
)| - R o —c .- s = - Rl
Yetkinlik <1 s Elsg|™ s [ZZ|E5E|=| 25 |225
=2 21 EFF="] = 5
=) > ~
-9
Yazili Iletisim 13,50% 3
S6zli Iletlsm.l.,Baska.k?anugunme 13.50% 3 3
Ve Anlama, Ozelestiri
Strese Dayaniklilik 8,10%
Must?n Merkezlilik Ve Sirketi 8.10%
Temsil Etme
Sorun Cozebilmek 13,50%
Analitik Diigiinebilme 13,50%
Planlarm, Organizasyon Ve 820%
Koordinasyon
Ogrenme, Yenilikleri Takip Ftme Ve 8.10%
Yaratici Olma e
Sorumluluk 13,50%

Bu hesaplama yontemine c¢alisanla performans yédneticisinin birlikte
mutabakata vararak belirledikleri “Karar Notu” isleme alinmamaktadir. Karar notu
belirlendigi gibi ilgili sutuna deger olarak gegmektedir. Bu asamadan sonra Yetkinlik

Performans Degeri hesaplanmaktadir. Her yetkinlik degerlerinin her bir degerlendirici
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icin belirlendigini varsayarak Yetkinlik Performans Degerinin hesaplanmasi Tablo

10b.’de gosterilmektedir.

Tablo 10b. Yetkinlik Performans Degerinin Hesaplanmasi

DAVRANISSAL YETKINLIKLER g | E 'z f¢ Miisteriler 3 =
@ = =
R g =2 | fx=
=1 e|2(Es|= = L . EZ2| EE¢=
= | | e(es2|8 o EEEEE E R R
Yetkinlik < | z g 55 M & ;EEEE = = = 55‘:5
= e 2 =Z|F=" 5 s
M ~_ e ~
Yazl [letigim 13,50% 2 30350 3 3 [ 25] 25 |3 | 279
S6zAi lletigim Baskalarim Dilstinme | 5, s s sl laslas| 3 |3 267
Ve Anlama, Ozelestiri
Strese Dayaniklilik 8,10%
Must‘en Merkezlilik Ve Sirketi $,10%
Temsil Etme
Sorun Cozebilmek 13,50%
Analitik Diisiinebilme 13,50%
Planlar'na, Organizasyon Ve $.20%
Koordinasyon
Ogrenme, Yenilikleri Takip Etme Ve 8 10%
Yaratic1 Olma e
Sorumluluk 13,50%

Tablo 10b.’de belirtilen Yetkinlik Performans Degerinin hesaplanisinda
Tablo 7. de belirtilen “Degerlendirici Agirlik Oranlart” kullanilmaktadir. Tablodaki
“Yazil Iletisim” yetkinliginin “Yetkinlik Performans Degeri”nin hesaplanmasi icin
kullanilan  formiill  Sekil 9.°da  gosterilmektedir. Bu  formiil, ¢alisanin

degerlendirilmesinde degerlendirici olarak diger yoneticisinin belirlendigi durumlarda

kullanilmaktadir.
[ (Karar Notu*50)+(Diger Yonetici*25)+
Yetkinlik (I¢ Miisteri Degerlendirme Otalamasi1*25) |
Performans — — 2,79
Degeri

100

Sekil 9. Yetkinlik Performans Degeri Hesaplama Formiilii 1
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Eger calisanin  diger yometicisi, ilgili degerlendirme doneminde

belirlenmemisse Sekil 10.’da belirtilen hesaplama formiilii kullanilmaktadir.

[ (Karar Notu*75)+(I¢ Miisteri

PZ:;(:{:;I:‘I:IS B Degerlendirme Otalamas1*25) | _ 2.92

Degeri 100

Sekil 10. Yetkinlik Performans Degeri Hesaplama Formiilii 2

Bu formiiller kullanilarak tiim Yetkinlik Performans Degerleri bulunmaktadir.
Elde edilen degerlerin her bir yetkinlige yonelik (3.61. Dénem Bas: Islemleri) belirlenen
yetkinlik  agirhiklart  ile  ¢arpillarak  ¢alisanin =~ Yetkinlik ~ Performans
Puamini(7ablo10b.’de verilen ornekte Davramissal Yetkinlik Performans Puant)
belirlenmektedir. Buraya kadar yapilan hesaplama islemleri diger yetkinlik gruplar1 olan

Yonetsel ve Teknik yetkinlikler iginde kullanilmaktadir.

Genel Performans puanini hesaplayabilmek i¢in diger degerlendirme kriteri
olan Is Sonucu Performans Puammin belirlenmesi gerekmektedir. Is Sonucu
Performans Puanini hesaplanabilmesi igin, oncelikle herbir is sonucuna yonelik I
Sonucu Peformans Degerleri hesaplanmaktadir. Bu hesaplama iglemi i¢in de Tablo
7.de belirtilen “Degerlendirici Agirlik Oranlart” kullanilmaktadir. Bir is sonucunun
performans degerini bulmak i¢in kullanilan formiil Sekil 11.’de gosterimistir. Bu formiil

de calisanin diger yonetci konumunda degerlendiricisi mevcutsa kullanilmaktadir.

[ (Karar Notu*50)+(Diger Yonetici*25)+

Is Sonucu (I¢ Miisteri Degerlendirme Otalamas1*25) |
Performans — — 3,67
Deseri
egeri 100

Sekil 11. Is Sonucu Performans Degeri Hesaplama Formiilii 1

Eger calisanin  diger yoneticisi, 1ilgili  degerlendirme ddneminde

belirlenmemisse Sekil 12.’de belirtilen hesaplama formiili kullanilmaktadir.
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Is Sonucu

Performans __

Degeri

Sekil 12. is Sonucu Performans Degeri Hesaplama Formiilii 2

[ (Karar Notu*75)+(I¢ Miisteri
Degerlendirme Otalamas1*25) |

100

3,58

Bu formiiller ile hesaplanan Is Sonucu Performans Degerleri 6rnegi Tablo

11.’de gosterilmistir.

Tablo 11. Is Sonucu Performans Degeri ve Is Sonucu Performans Puani

2 580
<« |52 s[5 £ 3|3 2.z 2
. = S|lE2lFZ|| 2|ES|2E|l=s2E%52 € &
Is Sonucu Tanim Klll_;'u(;n;al = § < E = I ﬁE z 2| = |5 g% g § s
ede < E:ogshggm@‘ﬁ‘gnﬁ‘gﬂ*
e | osp g AR -
a
IK Igtest planlarnin o
yapilmasi1(27.02.2006) TLI0% 4 543 ) 4 R
IK igtest (27.02.2006 o
- 10.03.2006) 560% | 3 |4 4|3 3 4 [ 3] 3,58
IK V3.05.06 Siiriim
Test Planlarinin 16,70%
Yapilmast
IK V3.05.06 Siiriim o
Testi Uriinlerimizin 11,10%
: miigteri

UOD Igtest beklentilerini .
planlarmin Karsilamasini 11,00%
yaplln?as1(03.04.2006) ve hatasiz
UOD I¢test olmasini 0
(03.04.2006 - ?7) hedefleriz 5,60%
Telekom verilerinin
programa alinmasi ve 11,10%
stireglerin isletilmesi
IK V3.05.07 Siiriim
Test Planlarinin 16,70%
Yapilmast
1K V3.05.07 Siirtiim 11.10%

Testi
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Yukarida gosterilen formiiller kullamlarak tiim Is Sonucu Performans
Degerleri bulunmaktadir. Elde edilen degerlerin her bir is sonucuna yonelik (3.61.
Dénem Basi Islemleri) belirlenen agirhiklar ile garpilarak ¢alisamn iy Sonucu

Performans Puanim belirlenmektedir.

Tim bu degerlendirmeler elektronik ortamda otamatik bir sekilde
gergeklesmektedir. Elde edilen Yetkinlik Performans Puanlar: ve Is Sonucu Performans
Puanlar: kullanilarak ta c¢alisanin Genel Performans Puami belirlenmektedir.
Degerlendirme kriterleri bazinda bir ¢alisan ile ilgili performans puan durumu Tablo
12.°de belirtildigi gibi olusmaktadir. Genel Performans Puani hesaplanirken Tablo
8.’de belirtilen Genel Performans Puamni Olusturan Yetkinlik ve Is Sonuclart Agwrlik
Oranlar: kullanilmaktadir. Tablo 12.’de belirtilen performans puanlarina gére yonetici

calisanin genel performans puan1 Sekil 13.’deki formiille hesaplanmaktadir.

Tablo 12. Degerlendirme Kriterleri Performans Puan Durumu

Degerlendirme Yonetici Calisan
Kriterleri Performans Performans
Puanlar Puanlan
Yonetsel Yetkinlik 3,89 0
Davranissal Yetkinlik 3,38 3,38
Teknik Yetkinlik 3,15 3,15
Is Sonuglar 4,12 4,13

[ (Yonetsel Yet. Perf. P*15)+( Davranigsal

Genel Yet. Perf. P *15)+ (Teknik Yet. Perf.
Performans — P*10)+ (Is Sonuglar1 Perf. P*60 | — 3,88
P
uani 100

Sekil 13. Yonetici Calisan Genel Performans Puan1 Hesaplama Formiilii

Eger calisan yonetici degilse ¢alisanin genel performans puani Sekil 14.’deki

formiille hesaplanmaktadir
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[ ( Davranissal Yet. Perf. P *20)+ (Teknik

Genel Yet. Perf. P*20)+ (Is Sonuglari Perf. P*60 |
Performans — — 3,78
Puam 100

Sekil 14. Calisan Genel Performans Puani Hesaplama Formulii

Degerlendirmeler sonucu elde edilen Genel Performans Puanlar1 Tablo 13.’de

belirtilen Genel Performans Puani Degerlendirme Olcegine gore degerlendirilmektedir.

Tablo 13. Genel Performans Puani Degerlendirme Olgegi

Genel Performans Puan Skalasi

Performans, Is Sonuglari, Davranissal / Yonetsel ve
Teknik Yetkinliklerde belirlenmis olan beklentileri
karsilamaz.

Beklentilerin Altinda
1

Performans, Is Sonuglari, Davranissal / Yonetsel ve
Teknik Yetkinliklerde bazi alanlarda beklentileri
karsilarken, digerlerinde karsilamaz.

Bazi Beklentileri Karsiliyor
2

Performans, Is sonuglari, Davranigsal / Yonetsel ve
Teknik Yetkinliklerde belirlenmis olan beklentilerin,
tiimiinii veya ¢ogunlugunu karsilar.

Beklentileri Karsilamakta
3

Performans, Is sonuglari, Davranigsal / Yonetsel ve
Teknik Yetkinliklerde belirlenmis olan beklentilerin,
tiimiini karsilar ve bazilarini asar.

Bazi Beklentileri Astyor
4

Performans, Is sonuclari, Davranissal / Yonetsel ve
Beklentileri Asmakta Teknik Yetkinliklerde belirlenmis olan beklentilerin,

5 ¢ogunu veya timiinii asar. Bununla birlikte sirkete
katma deger saglayacak yeni sistemler yaratmaktadir.

3.8. Performans Sonu¢larimin Kullanilmasi

XYZ A.S.’de performans degerlendirme sonuglar1 6zellikle egitim ve gelistirme
faaliyetleri ile iicret yonetiminde kulanilmaktadir. Asagida bu islevlerde sonuglarin

kullanimi1 anlatilmaktadir.
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3.8.1. Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinde Kullanim

XYZ A.S.’de degerlendirme sonuglar1 ¢alisanlarin gelistirilmeye agik yonlerini
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu yonlerin desteklenmesi i¢in, her bir yetkinlik i¢in siirekli
giincellenen egitim programlar1 dnceden belirlenmektedir. Ornegin “Yazili Iletigim”
yetkinligi i¢in “Yazili Iletisim Teknikleri” egitim programimin belirlenmis olmasi gibi.
Insan kaynaklar1 boliimii bu sekilde ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarini tespit etmis
olmaktadir. Bu dogrultuda her bir yetkinlik i¢in mevcut i¢ ve dis kaynaklar dikkate
alimarak egitim programina katilmasi gereken calisanlar belirlenerek yillik egitim
programlart  olusturulmaktadir. Tim bu islemlerde elektronik  ortamda

gerceklesmektedir.
3.8.2. Ucret Yonetiminde Kullanim

XYZ A.S.’de performans sonuglarinin iicrete yansimasi “Performans Primi”ve
Performans Zammi” sekilde gerceklestirilmektedir. Firma c¢alisanlarina yilda iki kez
performans primi ve maas zammi yapmaktadir. Bu yansimalarin belirlenmesi i¢in 2 tip
oran belirlenmistir. Bunlardan birincisi “Performans Puanina Gére Prim Katsay
Oranlari”(Tablo 14.) ikincisi “Performans Puanina Gore Maas Artis Oranlarr” (Tablo

15.) dir. Tablolarda yer alan katsay1 ve oranlarin kullanimi birer 6rnekle agiklanmustir.

Tablo 14. Performans Puanina Gore Prim Katsay1 Oranlari

Genel Performans Notu Prim Katsayisi
3,0- 3,09 0,30
3,1-3,19 0,35
3,2-3,29 0,40
3,3-3.39 0,45
3,4- 3,49 0,50
3,5-3,74 0,55
3,75- 3,99 0,60
4,0- 4,24 0,70

4,25-4,49 0,80
4,5-4,74 0,90
4,75-5,0 1,00
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Ornek Performans Prim Miktarimin Hesaplanmasi

A ¢alisanminin donem sonu genel performans notu 3,32 olsun. A ¢alisanin
genel performans notu yukaridaki tabloda belirtilen 3,3- 3,39 performans
not araligina girmektedir. Bu aralik icin belirlenen prim katsayist 0,45
dir. A ¢alisamin alacagi performans primi A ¢alisaninin Maasi(1000 YTL.)
x 0,45=450 YTL. olarak hesaplanir.

Tablo 15. Performans Puanina Gore Maas Zammi Oranlari

Genel Performans Maas Zammi Orani
Notu
1 0,00
2 %X
3-3,5 %X+1
3,54 %X+2
4-4.5 %X+4
4,5-5 %X+6

* Firma genel zam orani
Ornek Performans Maas Zammi Orant Hesaplanmasi;

B ¢calisanimin donem sonu genel performans notu 3,62 olsun. B ¢alisanin
genel performans notu yukaridaki Tablo 15.°de belirtilen 3,5- 4
performans not araligina girmektedir. Bu aralik icin belirlenen maas
zammi orant firmanin o donem igin belirlemis oldupu genel maas zam
oramini(%X)+ 2 dir. B ¢alisani i¢in performans maas zammi orani firma
genel maas zammi orani ornegin %14 ise +2= %16 olarak belirlenir.
Yani B ¢aliganimin 1000 YTL. almakta oldugu aylik iicret bundan béyle
1160 YTL. olarak zamlanmis olmaktadir.

Sonuc

Elektronik ortam uygulamasit ile XYZ. A.S. c¢alisanlarina yonelik hem
performans degerlendirme, hem egitim ve gelistirme faaliyetleri hem de iicret yonetimi
faaliyetleri icin ihtiyaci olan bilgiyi, istenilen periyotlarda hizli ve dogru bir bicimde

tespit edebilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Artik glinlimiizde vazgecilmez olan performans yonetim sistemleri, ig¢inde
hangi yontem kullanilirsa kullanilsin mutlaka elektronik ortamda gercgeklestirilmesi
gerekliligi yadsinamaz. Bu ¢alismada, performans degerlendirme yontemleri arasinda
uygulama siireci en zorlayict degerlendirme yontemi olan 360 derece yonteminin

elektronik ortam araciligiyla uygulanmasinin gerekliligi ele alinmstir.

Cok fazla verinin toplanmasini ve raporlanmasini gerektiren 360 derece
degerlendirme uygulamalarinin manuel olarak uygulanmasi durumunda, insan
kaynaklar1 departmanlart ciddi bir operasyonel yiik ile kars1 karsiya kalmaktadir. 360
derece yonteminin elektronik ortamda uygulanmasi, degerlendiricileri on-line olarak
secebilmesi, kagit formlarin hem yaratilmasi, takip edilmesi ve degerlendirilmesi
gereginin hem de fiziksel olarak toplanmasi, taranmasi ve sayilmasi geregini ortadan
kaldirmakta ve bu islemleri bir ya da iki personel ile kolaylikla gerceklestirebilme

imkani1 vererek dnemli 6l¢lide zaman ve maliyet tasarrufu saglamaktadir.

Yukarida bahsettigimiz maliyet avantaji buzdagmin su istiindeki goriinen
kismin1 olusturmaktadir. Bu maliyet avantajlarinin yaninda buz daginin su altinda kalan,
kazandirdiklarin1 veya kaybettirdiklerini rakamsal olarak degerlendiremeyecegimiz

maliyet avantajlar1 bulunmaktadir.

Bu avantajlardan en 6nemlisi, gizlilik unsurunun son derece dnemli oldugu 360
derece performans degerlendirmede elektronik ortamdaki uygulamanin, kapali zarflarla
formlarin gonderilip toplandigr manuel siirece gore son derece giivenilir ve gizlilik
konusunda iirettigi esnek coziimlerdir. Elektronik ortam uygulamasinin verdigi bu
esneklik, calisanlarin verdikleri bilgilerin gizliligi ve bilgilerin sirket i¢inde herhangi bir
kisi tarafindan erisilemez olmasina olan inanglarini giliglendirmekte ve sistemin
giivenlirligi konusunda taraflarin amacma uygun degerlendirmeler yapmasini

saglamaktadir.

Dolayisiyla yapilan degerlendirmelerin saglikli olmasi kurumsal hedeflere
ulagilma noktasinda yanlis stratejilerin belirlenmesi, yanlis personel gelisim planlarinin

hazirlanmasi gibi zincirleme hatalar1 ve sonuglarin1 6nleyecektir.
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Insan kaynaklar1 profesyonellerinin, ozellikle iilkemizde ¢ok katma deger
yaratmayan operasyonel isleri yapmaktan yakindiklar1 bir gergektir. Diger gériinmeyen
maliyet avantaji da elektronik ortamda gerceklesen degerlendirme siirecinin, manuel
uygulamadan kaynakli oprasyonel is yilikii i¢in insan kaynaklar1 personelinin
harcadiklar1 enerjiyi, oOzellikle degerlendirme sonuglart ile uyumlu geribildirim
faaliyetleri, kurum hedeflerine yonelik calisanlarin gelistirilmesi ve motive edilmesi
gibi ana islere ve diger stratejik 6neme sahip sirkete deger katabilecek siireglere

odaklanmalarini saglamasidir.

Bu maliyet avantaji da insan kaynaklar1 birimlerinin destek birimi olmaktan
cikarak, sirketin kararlarinda rol alabilen, “danisman birim” haline doniismelerine neden
olacaktir. Bu durumda 360 derece degerlendirme sistemini uygulamak isteyen
kuruluslar mutlaka gerekli alt yapiyr kurmali, yazilim programimi olusturmadan

harekete gegmemeleri gerekir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin elektronik ortama tasinmasi ile kurumlar,
idari islerini minimum zaman ve emek harcayarak ¢6zebilir. Dogru verilere hizli erigim
saglar ve bdylece insan kaynaklari ¢alisanlar1 katma degeri yliksek islere odaklanarak

stirekli bir gelisim i¢in gereken zaman ve is giiciinii etkin kullanabilirler.
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ligili Roller/Birimler

EK 2: PERFORMANS SISTEMI AKIS SEMASI

Olay veya
Gorev

v

Insan Kaynaklar

Performans Yéneticisi

i

|

Performans Yéneticileri

Belge veya
Kayit

Insan Kaynaklari

.

\

|

Performans Yoneticisi

Y

Calisan

\

Hedeflenen is sonuglari,
muhtemel agirliklarbelirlenir.

> belirlenir IK Program
Rol/lerin belirlenir PDGS
I " Uygulamasi
+ Dénem Basi
» Diger Yoneticilerin belirlenir
p| g Musterilerin belirlenir »  IKProgrami

(

PDGS

Kurumsal hedeflerle baglantt
kurulur

Yetkinliklerde mevcut
durum kontrol edilir

Varsa

v

Kayith olan
mevcut durum
dikkate alinir

[

Performans Yoéneticisi

i

Caligan

\

Performans Yoneticisi

1
Y

Mevcut durum

Uygulamasi
Dénem Basi

belirlemesi yapilir

N

A

Yetkinliklerin agirhklar ve

/ PDGS
»  Uygulamasi

Dénem Basi

PDGS

beklenen dizeyleri belirlenir

v

»  Uygulamasi
Doénem Basi

Egitim ve Gelisim

Egitim ve gelisim plani yapilir

Calisan

i

Diger Yonetici/ler

l¢ Musteriler

|

> Plani

YoiLsa

Y ) V. &
is sonuglari PDGS
girilir. Kigise! notlar Uygulamasi
N alinabilir. Yénlendirme Degerlendirme
yapilir.ls sonuglar ve
yetkinlikler igin
degerlendirme yapilir
PDGS
lzle?:t)t'j& ?f ve »  Uygulamasi
Kisisel notlar
Y
. Varsa
Rol degisikligi
M 99



'

Diéer Yonetici/ler

Dénem sonu itibariyle tim is
sonuglari girilir ve
degerlendirilir

Y

Yetkinliklerin
degerlendirmesini yapilir

Y

i Miigteriler

Performans Yoneticisi

)T

Dénem sonu itibariyle tim is
sonuglari girilir ve
degerlendirilir

I—

/ PDGS
»  Uygulamasi
\ Degerlendirme

PDGS

v

Yetkinliklerin
degerlendirmesini yapilir

v

Calisan

DY is sonuglarn ve
degerlendirmeleri dikkate
alinarak son degerlendirme

yapilir

Uygulamasi
Degerlendirme

PDGS

I

A

»

|

insan Kaynaklar

Performans degerlendirme
yapihr

Uygulamast
Degerlendirme

»
! o

IK Programi
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EK 5: ORNEK ROL ANALIZI

ROL ANALEZLER
Kayt GBslintiite
[Rol T¢ Test Grup Uden ]
[Rapor Verdigi Roller
[0ran Gefistiome Hat Yaneticisi
’um Profe Yaneticis

|

[Proie i test sbreciin yiirotolmesin ve Projerin Afa test asemasina hae fole getirimesini saliamak .

I test planiamasiv proje yéneticis e belirlemek.
i test uzm dagl

[sorunun gGzGimesine danismanik eduir.
Kaite
HUCADELE GEREKTIREN GUGLOKLER.
™ oo = = = =
e test dncelikennin e igtest planing zorluklan,
GEREKLI N KLER
[vABANCI DiL

[2oruntu

[G&RENM

oruniy
(GNIWVERSITE /

e
Hm: (Sertifika, Doktora, Yiksek Lsans, Oniversite)

[t5 DENEYEM]

o= F«u

Fuv-gs: uZmani(LOGO) . H4 it

L 0L IGIN GEREKEN YETKINCIKLER

[562L0 ILETISIN,BASKALARINT DUSUNHE VE ANLAMIA, OZEIESTIRI

[STRESE DAYANIKLILIK

HUSTERI MERKEZLILIK ve SIRKETT TEMSIL ETME

=

[Beidencn Duzey (8ilgl)

[

[Crami(Teme Protiienn Simmest) 173 o

[Istatisukeel Sisreg Yoneumi(Sireglerin alt-Gst olgum linutienias: gore ivis2 fo

lkontroli)

[Melodatojt Standart Degerlendinciidi I ivi/3 fo

(Fetodciols Standart EQmeni® I ivi/3 3

Elcs (Temel Pratiicrin Biinmesi) 13 q
, Visusl Basic IKABUL EDILEBILIR / 2 o

Sistem Hodellme Yontenlen(DFD,ERD,STO,UML lert vb.)

{Logo Object Designer)

[Logo Gehsbzme Kutiahanelen(VAindows, Nez, Java)

ELE

peear

=

‘uml.sau.:amn

S

ugs Uygalamalan (M5 Project)
[Ofs Uygulamaan (Power Pornt)

5]

e
fis Uygutaimatar: (Word/Excel/Outiook)

Eest Track

/3
73
fcox vt
[vis3

i4
[KABUL EDILEBILIR/ 2

18+ D3z

ki

IKABUL EDILEBILIR / 2

[FicrosoR SQL Server

KABUL iR/ 2

EDILEBILIR/ 2

[SQL Progromitama (Stered Procedures, Tnggers)

L EDILEBILIR / 2

b [Ventzbar Opamansyory

[XABUL EDILEBILIR / 7

[Beniactic Uyaudamalan

fcox v/ 4

;rl;mam, Gened Muhasebe, Salxt Kymeler

cox i/ 4

COK I/ 4

coxvi/4

COK IS / 4

™M/4

ivi/3

1r
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INLIK ATAMA EKRANI
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EK 9: HEDEFLENEN i$ SONUCLARI VE AGIRLIKLANDIRILMASI EKRANI

.11 Perrormans Degeriendirme ve Gelhigtirme Sistemt 33,

Kullamict ¢ TOLGA AYTEKIN [ Ig Test Grup Lideri ] o { 08.07.2006
Cahsanla iiskisi: - [ Performans Yéneticisi] S 00:54:57 ]
Dénem [ 01.01.2006 - 30.06.2006 ] - Va0
(Rwormmns Sl gl

igili Calisan BURHAN YILDIRIM (Ozef Not...)

Performans Yoneticisi TOLGA AYTEKIN ( Ig Test Grup Lideri )

Galisana Segilen Roller 1 Test Uzmani2(Rol)

Galigana Segilen Diger Yéneticiler SAHIN DEMIR

* Eklediginiz i sonucu tamiminin *Kurumsal Hedef" iliskisini mutlaka seciniz. Aksi takdirde girdiginiz bilgiler dederiendirmeye alinmayacaktir.

Hedeflenen I5 Senulan L
s Sonucu Tanimt Kurumsal Hedef Agrhik -
s Sonuglan - .
is_ Sonucu Tantmi Kurumsal Hedef Afilik  Ekleyen sil
[TK3.05.06 stirdm testi _ - izin misteri belentilerini kars  [100 | TOLGA AYTEKIN =
[iK3.05.07 sirim testi ? 12| [Brtinterimizin mister: bel nikars [100 TOLGA AYTEKIN i
[k~ Rapor Uretici testien . ? 7| [Griinterimizin misteri beklentierini kars |40 ©  TOLGA AYTEKIN
JiK - Puantaj dretme log i i‘,“ iinte i miisteri beklentilerini kars W TOLGA AYTEKIN
fik-Basin s gore ladem i _?]]Tx i miisteri iars ]E_'” TOLGA AYTEKIN
[00D - Quick testlert " | [Grtnterimizin mstert ¢ e [fo0 ToLGAAYTEKiN
[UOD - Personel / Basvura karti & 1 2| [0 misteri b erimikars [40 . TOLGAAYFEKIN  [Si |
[00D - Excelden puantaj aktarim testi j[i Gnlerimizin mister tars Jo0 . TowGaavrekin [
" |Juon- i i 7 12| [Granterimizin masteri ferinikars |40 TOLGAAVTEKIN | Sil
JUoD - Personel faaliyetler testi "~ 2| [ora in miigters inikars [0 TOLGAAYTEKIN | Sil |
JUOD - Zorunlu belgeler testi =3 miisteri flerinikars |30 TOLGAAYTEKIN | sil |
! ' 2] [
| A P
1 £ e
| 2l P i
1 | o L
T Al - Lsi |
I . | TR s’
—— Bl - (s
1 -3 ol i
| =0 ll
r A ol [si]
| B ﬁ.— =]
| A - L
] ki P s

<1
Eolyy,
|

5

107



EK 10: MEVCUT VE BEKLENEN YETKINLIiK DUZEYLERI BELIRLEME EKRANI

XYZ AS. . ) -
.t Performans Degderlendirme ve Geligtirme Sistemi ::.
Kultama : TOLGA AYTEKIN I Test Grup Lidert ] ) )  08.07.2006
Galigania iliskisi : [ Performans Ydneticisi} . . 01:01:13]
Dnem : { 01.01.2006 - 30.06.2006 ] o
3
(4 Geri D6n ] [ vDejerlendirme ] [ Yaziclya Gander '}ﬁ' 1
Tigiti Galisan BURHAN YILDIRIM (Ozel Not...)
Performans Yéneticisi TOLGA AYTEKIN ( Ig Test Grup Lideri )
Galisana Segilen Roller i Test Uzmani2(Rol)
Galisana Segilen Diger Yéneticiler  SAHIN DEMIR
Yetkinlik Not Gizelgesi 0-Gegersiz 1-Yetersiz . 2 - Kabul Edilebilir 3-li 4-Goklyi
Is Sonuglan Not Gizelgesi 0-Gegersiz~ .1-Yetersiz 2 - Kabul Edilebiiir 3-fyi  4-Coklyi  S-Ustin
Liitfen Okuyunuz!
» yilda bir kez R
» Gegerli lirme tarih aralif yken bir veya daha fazla yetkiniik icin sistem izin iy , ilgili yetkinligin
.| meveut durum Ve/veya beklenen durum bilgileri belirlenmenis olabilir. Bu gibi durumlarda litfen llgiti personelin performans ydneticisi lle gdrustiniz.
yapti§iniz caganmin y Dénem Bag) Islemieri bélamiinden gerekli diizeltmeleri dénem bast tarihleri igerisinde
yapabilirsiniz. Tarih aralifi gegmisse Iiitfen Insan Kaynakiar Bdtiimii ile gérisindz,
» Agirig 0" olan y ekraninda géril
Davramissal Yetkinfik
| . Yetkinlik At Heveut Beklenen Vot
[vAzxu LETISIM %135 3 3
[sﬁz’m LETISIM, BASKALARINI DUSUNME VE ANLAMA, OZELESTIRE %135 3 3
[sTrese pavantkiL g1 3 . 3
!MOs'rEid MERKEZLILIK ve SIRKET TEMSIL ETME B %8,1 3 3
{[sorun gozesitmex ] w13s 35 35
[anavirix DOsONEBiLME %135 3 3
{chum, ORGANIZASYON ve KOORDINASYON . .. %81 3 3
|6éasNM€, YENILIKLERE TAKIP ETME ve YARATICI OLMA N %81 35 35
%135 4 3
Teknik Yetkinlik
Yewanlk © - o Agru Seveut Bekdenen Verilen
[Losomis - . | wse 3 '
|\ﬁsin : o L w2
[rest ek I T I
[sPicE (reme! Pratikirin Biinmesi) - ] K : . wi2 oz
lslstem' Modelleme Yantemleri(DFD,ERD,STD,UML leri vb.) - . | wse 3 |
[oracee j : w2 3 !
des ’ : %72 * 3
Ofis Uygulamalart (Word/Excel/Outlook) %72 3
[Microsoft squ server w12 3
“\ﬁ( . . B N
“u gator . w12 3
- ;
5 Sonuglarn i
15 Sonucu Tantmt Kurumsal Hedef Adurhk xi';"e“ !
0 imizin magteri i ve hatasiz,olmasint
I;a.os.os siirtim testt hedefleriz
: a . . - .
IXK 3.05.07 srim test Detnlerimizin mister ; Ve hatasiz olmasiny
!!K - Rapor Oretic testleri .| Crditermizin misteri be i ve hatasiz olmasin
|n< - Puantaj Tretme igleminde log tutulmast testi hedefleriz miister . ve hatas:z olmasing
1K - Basin I§ yasasina gore kidem tazminats | Oranteri miisteri beklent ve hatasiz olmasint
hesaplama testi hedefleriz - ¢ . .
'uon - Quick testleri hedettoe misteri ve hatasiz almasini
0D - Personel f Basvuru ket Gndelerlritesti | pronietimian méster beklentier ve hatasiz olmasint
UOD - Excelden puantaj aktarimt testi hedefleriz mister ve hatasiz olmasini
IUOD ~ Personel rallerinin otomatik atanmast testi hedefl e'riz mistert i ve hatasiz oimasint
A I
Iuoo~ Personel faaliyetler testi Dlinlerimizin mister ve hatasiz dlmasing
= a R o
UOD - Zorunlu belgeler te pronenimidi moster ve hatasiz olmasini

108



EK 11: PERFORMANS YONETICiSi DEGERLENDIRME EKRANI

XYZ A.S.
Performans Degerlendwme ve Gelistirme Sistemi ::.
Kullamicr 3 TOLGA AYTEKIN [ Ig Tést Grup Lideri [ 08.07.2006
Galiganla iiskisi : [ Pesformans Yéneticisi) 01:01:13]
Dénem [ 01.01.2006 - 30.06. 208 o
Performena Bl mﬁa m&a&m@im e Soou Blemlerf. {
{ ¢ GeriDdn ] [ vDegerlendirme ] [ Yazicya Gander % 3]
Tigili Gatisan BURHAN YILDIRIM (Ozel Not...)
Performans Yéneticisi TOLGA AYTEKIN ( Ig Test Grup Lideri )

Gahisana Segilen Roller fc.Test Uzmami2(Rol)
Galisana Segilen Diger Yoneticiler ~ SAHIN DEMIR
Yetkinlik Not Gizelgesi 0-Gegersiz  1- Yetersiz

s Sonuglan Not Gizelgesi 0 - Gegersiz .1 - Yetersiz 2 - Kabe

2 - Kabul Edilebilir 3-ipt  4-Goklyi

ul Edilebilir 3-lyi 4-Gokiyi 5 - Ustiin

Liitfen Okuyunuz!

» ) yilda bir kez
» Gegerli tarih aralif hlr veya daha fazla yetkinlik icin sistem izin
.| mevcut durum vefveya durum bilgileri olabilir. By gibi

lgili yetkinligin
performans ylineuqsl ile g&r&sﬁm‘)z

yapabilirsiniz. Tarih aralii gesmisse liitfen Insan Kaynaklar Béliimil ile gori

litfen ligii
Degerlendirme yapt§iniz caliganin performans yéneticisiyseniz Dénem Bass Tslemleri boliminden gerekll diizeltmeleri ddnem basy tarihleri igerisinde
Uslingz.

» AZrligi "0" olan y ekraninda gérii

Davranissal Yetkinlik
' Yetidntic | aguetic Meveut Beklenen Veriien

lYAzx_u LETISIM %135 3 3
|562L0 LETISIM, BASKALARINT DUSUNME VE ANLAMA, OZELESTIRI %135 3 3
Isrkess DAYANIKLILIK %s1 3 a
MOSTERE MERKEZLILIK ve SIRKETI TEMSIL ETME %81 3 3
[sorun cozesiLmex %135 35 35
IANALiTlK DUSUNEBILME %135 3 3
[PLANLAMA, ORGANIZASYON ve KOORDINASYON %81 3 3
léékenme, YENILIKLER] TAKIP ETME ve YARATICI OLMA %81 . 3,5

SORUMLULUK

kil

%135 4 4

Teknik Yetkinlik
Yetkintik * Agutye Seveut Boklenen Verilen
[Locoms %36 3 0 g
([visio %3 - 2
st Track Swi2 3
IXML w2 3
ISPICE (Temel Pratiklerin Bilinmesi) %12 2
[sistem Modelleme Yentemleri(oFD, ERD,STOUML Tl vb.) %36 3
IOrade w72 3
]Wlndows %7,2 3
lOﬁs Uygulamalar (Word/Excel/Outiook) %7,2 3
IMicrosoft SQL Server %12 3
IiK %12 3

Navigator %12 3

s Sonuglarnt

is Sonucu Tanum

Kurumsal Hedef

Verilen
Not

&
E
B

l; 3.05.06 sGrim testi hedeﬂeriz- in misteri ve hatasiz olmasini 100

| 1K 3.05.07 siirim testi hedeﬂeriz‘ migteri ve hatasiz olmasin 100

I]K - Rapor Oretc testieri he;teﬂe;iz in misteri vehatasi oimasin 75—
llK - Puantajdretme igleminde log tutuimasi testi | Canierimizin mistert ve hatasiz olmasint 55
ﬁ ;ag‘laas’n‘:alst eysaﬁsasma gére kidem tazminaty i misteri ve hatasiz olmasim [ﬁ"" »' - _'
iUOD - Quick testleri hedeflenz. in miisteri ve hatasiz olmasim Fao—' 0
luoo - personel / Bagvuru karts ndeerer testi | Urunlerimizin mister ve hatasiz olmasint - [o5™ 7g
IUOD - Excelden puantaj aktanimi testi ;\edeﬂe;iz in mdgteri ve hatasiz olmasmt l-sr
[UOD - Personel rollerinin otomatik atanmast testi ;: ec:leﬂe;iz misteri ve hatastz olmasini F‘,’——-
iUOD - Personel faaliyetieri test ;ederlenz in miisteri ve hatasiz clmasin W—
0D - Zorunlu belgeler test heéeﬂeriz. in migteri ve hatasiz olmasini W
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EK 12: CALISAN KENDi KENDINi DEGERLENDIRME EKRANI

XYZA.S. : ’
Performans Degerlendlrme ve Gehstlrme Sistemi ::.
Kullanict - TOLGA AYTEKEN [ g Test Grup Lideri ] i ) -[08.07.2006
Dénem : [ 01.01.2006 - 30. 062006 1 : R 01:20:08 ]
Galisanla fiiskisi = [ Kendisi] . R .o
: [4Geri Dén ] [ vDeJerlendirme ] { Yaziciya Génder & 1
itgili Galisan TOLGA AYTEKIN (Gzel Not...)
Performans Yoneticisi SAHIN DEMIR ( Proje Yéneticisi )
Galigana Segilen Roller Ig Test Grup Lideri(Ro!) , f¢ Test Uzmani3(Rol)
Caligana Segilen Difer Yéneticiler . -
Yetkinlik Not Gizelgesi 0 - Gegersiz 1- Yetersiz 2 - Kabul Edilebilir 3-fyi  4-Goklyi
IsSonuglart NotGizelgesi  0-Gegersz  1-Yetersiz' . . 2- Kabul Edilebilir 3-fyi  4-Goklyi  5-Ustin
- Lutfen Okuyunuz!
» Yetki yilda bir kez Ir L
» Gegerli D tarih aralis i bir veya daha fazla yetiinlik icin sistem izin i ilgili
mevcut durum ve/veya durum bilgileri olabilic. By gibl liten ilgit yaneticisi
yaptijiniz galisanin Diénem Bags Isl gerekli i ddnem bag tarihleri u;eﬂs!nue
yapabillrsiniz. Tarih aralif! gegmisse liitfen Insan Kaynaklan Bolimii ile gorigtiniiz.
» Afiris 0" olan y ekraninda
Davramigsal Yetkinlik
2 x5y o5 =
: = 2 2z =z -z "
< Mevcut Beklenen 2 = & =3 g Verilen
Yetkinlik A§|rl.|k Ourum Durum § g’ "é' 'é‘ 'g Not
5 W N w =
YAZILI fLETISIM %135 3 3 0 0 0 o 0
SOZLU ILETISIM, BASKALARINI DUSUNME VE ANLAMA, OZELESﬁRi_ %135 3 .3 0.0 0 o0 0
STRESE DAYANIKLILIK : %81 3 3 0.0 o o o
MUSTERT MERKEZLILIK ve SIRKETT TEMSIL ETME : Tl %s1 3 3 0 0 0 0 0
ISORUN GOZEBILMEK %135 4 a o 0 0o o0 o
[ANALtTiK DUSUNEBILME : C|w13s 3 3 o o o o0 o
IPLANLAMA, QORGANIZASYON ve KOORDINASYON ’ %81 3 3 6 o0 o0 0 O
|6GRENME, YENILIKLERT TAKIP ETME ve YARATICI OLMA wg1 4 4 o o0 o0 o0 o
|soaum|.u|.ux %135 4 4 0- 0 o o o
Teknik Yetkintik
2 s ¥ o5 &
. =3 2 k4 =z <4
Mevcut Beklenen = = = c £ Verilen
Yetkinlik . g gl e 5 5 % O 0§ 'Rt
z a EA - -
. ’5' L N w -~
|LOGOMIS ] : %43 3 3 6 o o o0 o
'LOD (Logo Object Designer) %3 3 3 o o 0o 0o o
|Vlslu %43 3 3 6o o o o0 o
treﬁ Track %14,3 4 4 0 0 0 0 0
= %3 2 3 0 0o 0o 0 o0
SPICE (Temel Pratiklerin Bilinmesf) %43 3 3 o o0 o o0 -0
'Test teknikleri : %ia3 4 4 0 0o o 0 o
lSistem Modelleme Yéntemleri(DFD,ERD,STD,UML fleri vb.) %43 3 3 o o o o o0
[oracee g6 3 3 0 0 0 0 o
IMIcrosoR SQL Server %143 4 a o 0o 0o &% 0
I{lix waz s 4 6 0o 0o o0 o
l %86 3 3 o 0 o0 o 0O
Yonetsel Yetkinlik
2 ox oy o5 oF
&= .2 = 2z 2
ok ™ Mevcut Beklenen 2 = o =3 & Verilen
Yetkinlik Agritk Durum  Durum 3 ;_'::' 1_.:' vﬁ % Not
2 = ES a 3
= - N w >
[sTRATEI! PLANLAMA %103 3 3 o 0o o 0o o0
lHEDEF BELIRLEME, DAGITMA VE TAKIP ETME %345 3 3 0 0 0 o0 o0
lgdv OYELERININ GELISIMI, MOTIVASYONU %20,7 3 3 0 [] 0 0 0
!UDERLiK %345 3 3 [ ] 0 0 0
s sonuglan
o
5 Sonucu Tanimi Kurumsal Hedef Agirlik ; w::; «g :i Eﬁ xi';"e"
2 = a4 2 -3
=8 =3 N W Y
=
K Igtest planiannin yapilmas v imizin msteri lerini
|_27 02.2006) ve hatasiz olmasini hedefleriz %111 0 0 0 0 [
i izin misteri il
[K Iotest (27.02.2006 - 10.03.:2006) | o o o hedefleriz %56 0 0 0 0 0
V3.05.06 Siiriim Test milsteri
[ Yapiimast ve hatastz olmasini hedefleriz %167 0 0 ° 0 0
. ) miisteri i
lix V3.05.06 Siiriim Testi ve hatastz olmasia hedefleriz %111 0 0 0 0 0
UOD igtest planfannin yapimas: izin misteri ini
l(oa.o4.2005) ve hatasiz olmasin hedefleriz %Lz ¢ ¢ 0 0 0
. imizin mgteri
luoo ictest (03.04.2006 - ?) ve hatastz olmasim hedefleriz %6 0 0 0 0 0
Telekom i alinmast Gnlerimizin migteri il
I\Lesﬁregle'rin isletilmesi ve hatasiz olmasini hedefleriz %111 0 0 ° 0 0
K v3.05.07 Siiriim Test Planlariin Uriinlerimizin miisteri il
[Yapnlmasu ve hatasiz olmasim hedefleriz %167 0 0 0 0 0 1 1 O
- P Urtinlerimizin misteri
K 7 Strim Test ve hatasiz olmasini hedefleriz %11 0 0 0 0 0

H Ka]}dgt’ ) '



EK 13: DIGER YONETICi DEGERLENDIRME EKRANI

XYZAS.
.1t Performans Degerlendlrme ve Gelistirme Sistemi ::.
Kullanicr @ SAHIN DEMIR [ Proje Yéneticisi J . [ 08.07.2006
Calisanla iliskisi : [ Diger Yéneticisi] 01:01:13']
Dénem : [ 01.01.2006 - 30.06.2006 1 - v3.0
7 ™ 3 = e
[Pestormrms O] [ K] [P Bad .
{4 Geri Din } [ vDegerlendirme ] [ Yazictya Génder !Q%' 1
ilgiti Galisan BURHAN YILDIRIM (Ozel Not...) .
Performans Yoneticisi TOLGA AYTEKIN ( I¢ Test Grup Lideri )
Galigana Segilen Roller {¢ Test Uzmam2(Rol)’
Galigana Secilen Diger Yoneticiler ~ SAHIN DEMIR o
Yetkinlik Not Gizelgesi 0-Gegersiz - 1-Yetersiz 2 - Kabul Edilebilir 3-1yi  4-Gokiyi
15 Sonuglart Not Gizelgesi 0-Gegersiz 1 -Yetersiz 2 - Kabul Edilebilir 3-iyi  4-Cokiyi  5-0Osttn
Liitfen Okuyunuz!
» i yilda bir kez
» Gegerli tarih aralig: igerisi bir veya daha fazla yeﬂdnhk Igin sistem izin Ilg1i
mevcut durum ve/veya durum bilgileri olabilir. Bu gibi liitfen ilgiti i yaneticisi
Degerlendirme yapti§iniz calisanin performans ydneticisiyseniz Dénem Bag i;lemlen bélimGnden gerekii dizeltmeleri dénem bass tarlhleri icerisinde
yapabifirsiniz. Tarih araligt gegmisse litfen fnsan Kaynaklan Bnlumil ile gérlisinGz.
» Afirhit "0" olan ekraninda
Davramigsal Yetkinlik
. Mevcut Beklenen Verilen
Vetkn‘\ﬂk Agulik Durum Durum Not
IYAZ!LX iLeTisiM %135 3 3
‘sézw ILETISIM,BASKALARINI DUSUNME VE ANLAMA, OZELESTIRI %135 3 - 3
|smesz DAYANIKLILIK %81 3 3
IMﬁsrsnt MERKEZLILIK ve SIRKETI TEMSIL ETME ) %81 3 3
[sorun cozesiLmex w135 35 . 35
| [ANALh'iK DUSUNEBILME -‘ . w135 3 3
|[[PranLama, ORGANEZASYON ve KOORDINASYON ' B %wg1 - 3 3
IééRENME, YENILIKLERT TAKIP ETME ve YARATICTOLMA | . ' %81 3,5 35
lSORUMLULUK %135 4 4

Teknik Yetkinlik

Mevcut Beklenen

Yetkinlik - ’ AGiik e o
[Losoms %6 3 3
[Visio . . . ) %36 2 2
|Test Track ! : %12 3 3
o - : i %72 3 3
|srxcs (Temel Pratiklerin Billamesi) ) w12 2 2
|Slstem Modelleme Yéntemleri(DFD,ERD,STD,UML fleri vb.) %3,6 3 3
Oracle %72 3 3
[Wlndows %7,2 3 3
[oris ygutamatar (word/excel/outook) ' w2 3 3
Iﬁuoson SQL Server w12 3 3
|iK %12 3 3
|“Navlgator %12 3 3
s Sonuglan
s Sonucu Tanmi Kurumsal Hedef Agirike xi;"e"
- ! Oriinterimizin musteri ve hatastz olmasini
|IK 3.05.06 siirim testi hedefleriz [mn
izin miisteri lerini ve hatasiz olmasin
"n( 3.05.07 sGrdm testi hedefierty Jioo.
. Fiearied . izin miigteri ilerini ve hatasiz olmasini
llK Rapor Uretici testleri hedefleriz l4q g
IIK - Puantaj tretme isleminde log tutulmas testi | rniermizin mster beklentieri asini ve hatasiz omasin - feg™
1K - Basin I§ yasasina gére kidem tazminatt 1| O izin milsteri be! i ve hatastz olmasin rs‘o‘—
hesaplama testi hedefleriz
oui in mijgteri leri hatasiz olmastnt
UOD - Quick testleri hed eﬂenz X 100
UOD - Personel / Basvuru kart Gndederter testi prdnierimizin mister lecini ve hatesiz olmasini - [5T
UOD - Excelden puantaj aktarimi testi hedefleriz misterd i ve hatasiz olmasini ED—— :
UOD - Personel rollerinin otomatik atanmast testi hedefleriz mosted ve hatasiz olmasim |40
0D - P el Fasliyetieri testi i misteri ve hatasiz olmasim Fm—- ‘
Gt A .
|UOD - Zorunly belgeler testi b magteri ve hatasiz olmasini F
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FK 14a: iIC MUSTERI / EKiP ARKADASI DEGERLENDIRME EKRANI

XYZA.S.
.11 Performans Degerlendirme ve Gelistirme Sistemi ::.
Kullanicr : TANER BALCI [ Network ve Veritabam Destek Uzmani(Rol) ] [ 13.07.2006
Galiganla iligkisi : [ Ig MUigterisi / Ekip Arkadas(} 00:22:2363
Dénem : [ 01.01.2006 - 30.06.2006 ] e
[4GeriD6n ] ( vDedgerlendirme ] { Yaziciya Gonder @ ]

f1gili Gatisan HASAN RAHMI ATILGANER (Oze! Not...)

Performans Yoneticisi NUREDDIN INAL ( Network ve Veritabam Destek Yoneticisi )

Calisana Segilen Roller Network ve Veritabam Destek Uzmani(Ral)

Galisana Secilen Difjer Yoneticiler -

Yetkinlik Not Gizelgesi 0 - Gegersiz 1 - Yetersiz 2 - Kabu! Edilebilir 3-1yi  4-Goklyi

is Sonuglars Not Gizelgesi 0 - Gegersiz 1 - Yetersiz 2 - Kabul Edilebilir 3-1yi  4-Goklyi 5 - Ustiin

Liitfen Okuyunuz!
» Yetkinlikler, yilda bir kez degerlendiriimektedir.

» Gegerli D tarih aralif ind bir veya daha fazla yetkinlik igin sistem dej y izin i ilgili yetkinligin
mevcut durum ve/veya durum bilgileri is olabilir. Bu gibi litfen g yéneticisi ile goriiginiz.
D calisanin aNs yi ish Dénem Bast gerekli o ddnem bag1 tarihleri igerisinde
yapabilirsiniz. Tarjh aralis gegmigse litfen Insan Kaynakiar: Baliimi ile goriisiniiz.

» AZirhd) “0" ofan y g i go i

Davranigsal Yetkinlik

Yetkinlik ) gk Vorhen
|YAZILI LETiSIM %9,8
50710 ETi5im BASKALARINI DUSUNME VE ANLAMA, OZELESTIRE %9,8
ISTRESE DAYANIKLILIK %10,7
[MOsTER] MERKEZLILIK ve SiRKET TEMSL. ETHE %123
ISORUN GOZEBILMEK 1 w23
[anaLTIK DUSUNEBILME %12,3
[PLanLAMA, ORGANIZASYON ve KOORDINASYON %0
I|6¢RENME, YENILIKLERT TAKIP ETME ve YARATICI OLMA %11,5
%12,3
Teknik Yetkinlik
Yetkinlik Agir Verien

" Egitim irme ve i %33 0
lBtrleve %3,3
ITCP/IP %S
IWm 2000 %5
IWln NT %3,3
!XML %4
‘Arasbrma teknikleri %4
|Nelware %3,3
“WXN 2000 terminal services %5
"Gtrix Metaframe %4
wan ' ' ; %5
lActive directory %5
‘Nelwurk bilesentéri %5
[Test tetcider %4
{[Ms squ veritaban Bigisi-Temet %6
|5 s veritaban sigisi-orta %6
‘MS SQL Veritaban Bilgisi-Tleri %6
(ORACLE Veritaban Bilgisi-Temel %6
MCLE Veritabar Bilgisi-Orta %6
]ORACLE Veritaban Bilgisi-Tleri %6

Uriin Veritabanu Bilgisi-Temel %4,7

s Sonuctan
is Sonucu Tanim Kurumsal Hedef Agirlik \'ﬁ:'len Gerekge
N “Sorunlara hizli miidahale eder ve
lPenyodlk kontroller zamaninda yapildt cBziim Gretiriz %9,2 0
in miigteri b i
Bozuk data onanimlan yapildi . kargilamasini ve hatasiz olmasini %9,2 -0
hedefleriz
Oriinlerimizin migteri beklentilerini
Telekom KKY projesi dahilinde uyarlamalar yazilds kargifamasiri ve hatasiz olmasin %16,5 0
hedefleriz
" Degigen Pazar sartlanina uyumlu Grin
|WAS Kurulum ve Optimizasyon calismalan yapildi ve hizmetler Gretiriz %9,2 0
|LPT Uyarlamatart yolu ile diriin zellileri bilgisi artinld, gfgi‘;‘"“iz icin kaynakdan izleriz, %9,2 0
" L . Galisanlanmiza 63renme ve gelisim
"Yenl ise ahnan arkadaglara sql server egitimleri vefildi imkan sunanz %10,1 O
telekom projesi test aron s
If was ve bunlann servis ggls;nzlanmnza iyi bir Galisma ortam: %9,2 O
paketlerinin kurulumu yapildi
o haviler i miigteri iteri
destek verildi ! ve destek p kargilamasint ve hatasiz olmasint %92 O o l
hedefleriz
Oria izin miigteri i
NDS anlagmalarinin tamam: yenilendi. . kargilamasim ve hatasiz olmasin %18,3
hedefleriz
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EX 14b: iC MUSTERI/HIZMET VERDIGI BOLUM CALISANI DEGERLENDIRME EKRANI

|

XYZ A.S. . .
.it Performans Degerlendirme ve Geligtirme Sistemi ::.
Kullanicr ¢ TOLGA AYTEKIN [ ¢ Test Grup Lideri ] { 13.07.2006
Cahisanla iligkisi : [ Ig Msterisi / Hizmet Verdii B5liim Galisani] 00:22:26 )
Danem : [ 01.01.2006 - 30.06.2006 ] V30
(4 Geri Din ] [ vDegerlendirme ) [ Yaziciya Génder t{rg— ]
ilgili Galisan HASAN RAHMI ATILGANER (Ozel Not...)
Sneticisi iN INAL ( ve Destek Ygneticisi )
Galisana Segilen Roller Network ve Veritabam Destek Uzmani(Rol)
Galisana Segilen DiJer Yéneticiler .
Yetkinlik Not Gizelgesi 0 - Gegersiz 1- Yetersiz 2 - Kabul Edilebilir 3-fyi  4-Goklyi
Is Sonuglan Not Cizelgesi 0 - Gegersiz 1-Yetersiz * 2~ Kabul Edilebilir 3-1yi  4-Coklyi  5-Ustan
Liitfen Okuyunuz!
» yilda bir kez .
» Gegerli tarih arah: igerit bir veya daha fazla yetkinlik igin sistem de§ izin ilgiti
meveut durum ve/veya durum bilgileri belir olabifir. Bu gibi rda (itfen ilgili personelin performans ydneticisi ile gdrisiniz.
Degedendirme yapti§iniz calisanin performans ydneticislyseniz Dénem Bag1 fslemteri balimUnden gerekli dizeltmeleri dénem bass taritleri ierisinde
yapabillrsiniz. Tarih aralifi gecmisse litfen insan Kaynakian Bdliimi ile gorisOnGz.
» AZirhgt 0" olan irme ekraninda
Davramigsal Yetkinlik
) Yetkintik gt Verien
YAZILI 1LETISIM %9,8
56210 [LETISIM,BASKALARINT DUSUNME VE ANLAMA, OZELESTIRI %9,8
|sra£se DAYANIKLILIK %10,7
IMﬂsTERi MERKEZLILIK ve SIRKETI TEMSIL ETME %12,3
|50RUN GOZEBILMEK %12,3
hNALiﬂK DUSUNEBILME %12,3
IPLANLAMA. ORGANIZASYON ve KOORDINASYON %9

'éi:RENME, YENIUKLERT TAKIP ETME ve YARATICI OLMA

Isoaum.uwk S ) o -

Teknik Yetkinlik

X Vetklnlil; Agichk
|?§Itlm hazirlama,gelistirme ve planlama teknikleri %3,3
IBldeve %3,3
|TCP/IP %5
|Wm 2000 %5 -
|W|n NT %33
]xw. %4
[prastioma tetier %4
]Netware %3,3
|wm 2000 terminal services %5
Ian'x Metaframe %4
|wi\}i ’ s i
Iﬂe directory %5
[ Network bilesenleri %S
|[est teknikteri %4
|Ms SQL Veritaban Bilgisi-Temel %6
[Ms SQL Veritaban Bilgisi-Orta %6
|MS SQL Veritabar Bilgisi-{leri %6
|om\c1.e Veritabar Bilgisi-Teme! %6
Iormc«.s Veritaban! Bilgisi-Orta %6

IORACLE Veritaban Bilgisi-ileri

riin Veritabam Bilgisi-Temel . .

1s Sonuglart
s Sonucu Tammt Kurumsal Hedef Agrhk xe;;ilen Gerekge
|Periyodik kontroller zamaninda yapildt coriim Cvrel?rlizzh eder ve %9,2 |
. Uranlerimizin msteri beklentilerini .
Bozuk data onanimlan yapildi kargilamasini ve hatasiz olmasini %9,2
hedeReriz .
Uriinlerimizin miteni beklentiterini
[ Telekom KKY projesi dahilinde yazidi ve hatasiz olmasint %16,5
hedefleriz o
IWAS Kurulum ve Optimizasyon galigmalan yapildi E:?I‘l’:: e;:ﬁ‘;{?ﬂ"ﬁ‘:""a uyumiu Ortn %9,2
!m uyarlamalart yolu le trin Gzellikler bilgsi artinidi. Gelsimimiz ign kaynaklan lzerlz, g5
||Yenl ise alinan arkadastara sal server ejtimleri veritdi Calsanlanmiza drenme ve Gelim ;10,3
telekom projesi kapsaminda test ortamlanna Girdn kurulumu . .
veritabant kurulumu was kurulumu ve bunlann servis gt;r;lanmua i bir Galigma ortamt %9,2
paketierinin kurulumu yapiidi )
N - Ortinlerimizin msteri beklentilerini :
P ve destek telefonda ve hatasiz olmasini %9,2
destek verildi hedefleriz
Urinlerimizin migteri beklentilerini
INDS anlagmalarinin tamami yenilen karglamasini ve hatesiz olmasin %18,3
hedefleriz
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EK 14c: iC MUSTERI / EKiBi DEGERLENDIRME EKRANI

XYZ AS.
.2t Performans Degerlendlrme ve Gelistirme Sistemi ::.
Kullaniar 3 TANER BALCI [ Network ve Veritabani Destek Uzmani(Rol) ] . { 13.07.2006
Galiganta iligkisi : [ I¢ Musterisi / Eibi] : 00:22:26 ]
Dbfem : [ 01.01.2006 - 30.06.2006 ] V3.0
3
{4 Geri Dén ] [ vDejerlendirme ] [ Yaziciya Génder "Eg' ]

itgili Galisan IN INAL ( ve Veri Destek Y4 i) (Ozel Not...)

Performans Yoneticisi ERKAN TOYAN ( Destek Hizmetleri GMY )

Gahgana Segilen Roller Network ve Veritabani Destek Uzmam(Rol)

Gahgana Segilen Diger Yoneticiler .

Yetkinlik Not Gizelgesi 0-Gegersiz  1-Yetersiz 2 -Kabul Edilebilir 3.1y 4-Coklyi

I5 Sonuglart Not Gizelgesi 0-Gegersiz  1-Yetersiz 2 - Kabul Edilebiir 3-fyi  4-Gokiyi  5-Ostin

Liitfen Okuyunuz!

» yilda bir kez f :

» Gegerli tarih arahgs n bir veya daha fazta yetldnlik icin sistem izin ilgiti yeddnllﬁln
mevcut durum ve/veya beklenen durum bilgileri olabilir. Bu gibi ltitfen ilgili yoneticisi ile
Dejerlendirme yapti§imz caliganin performans. ydmds‘rysenlz Donem Bag Islemleri boliminden gerekii dlizeltmeleri dSnem bagi tarihleri icerisinde
yapabiflrsiniz. Tarih araliji gegmigse litfen Insan Kaynaklar: Bélimii ile gdristiniz.

» A Y0 olan y eknmmda Grintiil

Davramissal Yetkinlik
Yetkinlik gy Verien
|YAzu.t LETISIM %9,8
lsézw LETISIM,BASKALARINI DUSUNME VE ANLAMA, OZELESTIRI %9,8
lsrREsE DAYANIKLILIK %10,7
lMOSTEPi MERKEZLILIK ve SIRKET! TEMSIL ETME %123
|somm COZEBILMEK ) %12,3
[avaLiik osUNESIME %123
[PLaNLAMA, ORGANEZASYON ve KODRDINASYON %9
lﬁmme, YENILIKLERT TAKIP ETME ve YARATICI OLMA %115
SORUMLULUK ) %12,3
Teknik Yetkintik
 Yenii Agren Veriten
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