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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmas1 durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigim, tezin herhangi bir kisminin bu
finiversite veya bagka bir iiniversitedeki bagka bir tez caligmasi olarak sunulmadigini

beyan ederim.




ONSOZ

Insan kaynaklar1 yonetimi icinde, 6rgiitlerde isgdrenlerin verimliligini yiikseltmek
amaciyla Onem kazanan bir konu da, isgGrenlerin bireysel performanslarinin
Olgtilmesidir. Kullanilan performans Slgme yonteminin Onemi, elde edilen verilerin
nesnel ve objektif olmasinda 6ne ¢ikmaktadir.

Kigisel, takim ve orgiit hedefleri arasinda baglanti saglayan, 6rgiitii vizyonuna her giin
biraz daha yaklagtiran ve ekip caligmasini tesvik eden performans yonetim sistemleri,
glinlimiiz orgiitlerinde aranan sistemler olmustur. Bu tiir sistemler ayni zamanda
iggbrenlerin gelecege ait bagarilarmin artirilmas: ve kendilerini geligtirilmelerine de
yardimci olmaktadir.

Bu tiir beklentileri en uygun kargilayan, istlerinden yani amirlerinden, is
arkadaglarindan, miisterilerinden, astlarindan, kiginin kendisinden, performans bilgisi
alan ve yapilan degerlendirme sonuglarini agiklik ilkesi ile degerlendirilene bildiren
yontem “360 derece geri besleme” yontemidir.

Milli giivenligimizin sarsilmaz bekgisi ve TSK’de de bireysel performansin alt ve orta
kademedeki birlik komutanlar1 seviyesinde objektif bir bigimde 6lgiilmesi, saghikli geri
beslemelerle liderlerin geligiminin saglanmas: amaciyla 360 derece geri besleme
yontemi ile ilgili caligmalar yapilmaktadir.

Bu ve bunun gibi yapilan ya da yapilacak 360 derece geri besleme yontemiyle ilgili
caligmalara bir baglangic noktasi saglamak amaciyla aragtirmada degerlendirme
boyutlarinin egilimleri, geleneksel ve yeni yontemin kargilagtirmalart yapilmig ve 360
derece geri besleme yonteminin TSK’de uygulanabilirli3i tugay seviyesinde bir birlik
Orneginde arastirilarak gesitli cikarimlar elde edilmisgtir.

Her tiirlii yardimlarindan dolayr Prof. Dr. Giiltekin YILDIZ ve Prof. Dr. Yilmaz
OZKAN’a, calisma esnasinda katki ve desteklerini esirgemeyen degerli danmisman
hocam Dog. Dr. Recai COJKUN’a, meslektasim Dr. M. Fikret ATES’e tesekkiirlerimi
bir bor¢ bilirim. Beni her zaman tesvik eden, destekleyen mesai arkadaglarim ve
komutanlarim ile, birlikteligimiz boyunca sevgilerini ve bana olan inanglarinm hicbir

zaman eksik etmeyen biricik esime ve kizima giikranlarimi sunarum.,
15 Haziran 2005

Hakan TURGUT
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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Doktora Tez 6zeti

Tezin Baglig1: 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Tiirk Silahli Kuvvetlerinde
Uygulanabilirligi: Bir Tugay Ornegi

Tezin Yazari: Hakan TURGUT Damgman  : Dog. Dr. Recai COSKUN
Kabul Tarihi: 15 Haziran 2005 Sayfa Sayist :x(6n kisim)+243(tez)+17(ek)
Ana Bilim Dali: sletme Bilim Dali  : Y6netim Organizasyon

Giintimiizde c¢agdag Orgiitlerin temel amagclarindan birisi de, insan kaynaklarinin
verimlilifini ve etkinligini artirmaktir. Bu amaca ulagabilmek i¢in énemli bir vasita da
performans yonetim sistemidir. Performans degerlendirmesinde amag kisiyi bir biitiin
olarak ele almak, bagarilarim1 6diillendirmek ve eksikliklerinin giderilmesini saglamaktir.

TSK’de performans yonetim sistemi nitelik ve nicelik olarak Tiirkiye’deki en Snemli
performans ynetim sistemlerinden birisidir. S6z konusu sistemin ana problemi, TSK’ de
gorevli alt ve orta kademedeki birlik komutanlarinin mevcut sistemden yeterince
memnun olmamasi ve sistemin personelin gelistirilmesine yonelik yeterli bilgiyi
saglayamamasidir. TSK bu sorunu ¢bzmek icin yeni degerlendirme projelerine agirlik
vermektedir. Performans yOnetim sisteminin alt sistemlerinden olan bireysel
performansin Sl¢tilmesi igin bir ¢ok boyuttan bilgi alarak objektifligi artiran, kisilere geri
besleme saglayan 360 derece geri besleme yontemi iizerinde galigilmaktadar.

Aragtirmanin amaci, halen TSK’nin ana muharebe unsuru olan bir tugaydaki alt ve orta
kademe birlik komutanlarinin performans dlgiimiinde 360 derece geri besleme yontemin
uygulanabilirlifinin sorgulanmasidir. Bu gercevede, degerlendirme boyutlar1 arasinda
farkliliklar aragtinimis ve geleneksel performans degerlendirmesi ile 360 derece geri
besleme yontemi arasinda kargilagtirmalar yapilmigtir.

Yapilan analiz sonuglarima gore, degerlendirme boyutlar1 arasinda miisteri (erbaglar)
boyutu degerlendirmeleri disinda anlamli bir farkliliga rastlanmamustir. Ayrica, amir
degerlendirmeleri ile 360 derece geri besleme ydntemi puanlari arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunamamusgtir.

Sonug olarak, 360 derece geri besleme yOnteminin baglangicta agik sistem mantidi
icinde, tugay seviyesinde alt ve orta seviye birlik komutanlarinin mevcut ve potansiyel
yetenekleri ile geligtirmeye ihtiyag duydufu alanlant tespit etmek amaciyla
uygulanabilecegi degerlendirilmistir.

ANAHTAR KELIMELER: insan kaynaklari, performans degerlendirme, TSK, 360
derece geri besleme yontemi




Sakarya University Insitute of Social Sciences Abstract of PhD Thesis

Tittle of the Thesis: The Applicability Of 360 Degree Feedback In Turkish Armed
Forces: A Brigade Sample

Author: Hakan TURGUT Supervisor : Asc. Prof. Recai COSKUN
Date: 15 June 2005 Nu. Of Pages :x(pretext)+243(main body)+17(ap.)
Department: Business Subfield : Management Organization

One of the main purposes of contemporary businesses and institutions is to increase the
efficiency and effectiveness of human resources. A significant means to accomplish this is
the performance management system. The purpose of the performance appraisal is to
evaluate the individual as a whole, reward his accomplishments and help him eliminate his
shortcomings.

Performance management system within TAF is one of the best in Turkey in terms of both
quality and quantity. The main downside of the system, however, is that low- and mid-
level troop commanders are not sufficiently contented with the present system and that the
present system cannot provide adequate information for the improvement of the personnel
quality. TAF has set out to place more emphasis on new appraisal projects. In order to
appraise the performance of an individual, a sub-system of the performance management
system, 360-degree feedback method, which increases the objectivity and provides the
individuals with feedback, is currently being studied by TAF.

The purpose of this study is to probe into the applicability of the 360-degree feedback
method on low and mid-level commanders in a brigade, which is a main combat element
of the army. Within this framework, differences between the raters have been examined
and comparisons made between traditional performance appraisal and 360-degree
feedback methods.

According to the results of the analysis, no meaningful difference was found between the
raters except for the appraisals made by clients. Besides, no statistically meaningful
difference was encountered between the scores obtained from the surveys of 360-degree
feedback method and the traditional method of “appraisal by seniors”.

Consequently, in order to determine the existing and potential capabilities of low- and
mid-level troop commanders in military units of a brigade size, and to identify their
capacities that could be developed, it has been decided that the 360-degree feedback
method could be implemented initially in a transparent system in which the results are
shared with the individuals whose performances were appraised.

KEYWORDS: Human resources, performance appraisal, TAF (Turkish Armed Forces),
360-degree feedback method




GIRIS

Miigteri ihtiya¢ ve beklentilerini kargilamaya yonelik bir yonetim anlayiginda rekabet
tistlinliigii yakalamanimn bir yolu da orgiitteki insan kaynaginin etkinligini artiran insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin zamaninda, dogru ve objektif bir gekilde yiiriitiilmesidir.

Ikinci Diinya Savasindan sonra 1950°li yillarda, orgiitlerde yonetim gelistirme cabalart
artmis ve Ozellikle personel yOnetiminin Onemi de bu paralelde artig gOstermisgtir.
Isletmelerdeki isgorenleri ise almak, egitmek, terfi ettirmek, isten ayirmak, yonetmek,
kaynaklar1 kontrol ve koordine etmek temel insan kaynaklar: fonksiyonlar: olarak kabul
edilmigtir. Isgorenlerin performanslarinin degerlendirilmesi de bu faaliyetlerin en

onemlilerinden birisidir.

Performans degerlendirme faaliyetinin odak noktas: da &rgiitlerin en biiyiik sermayesi
olan insandir. Igletmelerde galisan bu insanlarin bir is yerine alinmas: ile birlikte
calisma hayatinin her boliimiinde, yaptiklari isler gbzlemlenmekte ve sonug itibariyla
degerlendirilmektedir. Ancak, bu tiir faaliyetler ancak performans degerlendirmesi gibi
nesnel bir Olgiite dayandirilirsa iggdrenler ve Orgiit icin giivenilir bir olgu olarak
algilanabilmektedir.

Isletmelerdeki isgtrenlere bir maliyet 6gesi olarak bakmak yerine yatirim yapilan
degerli kaynaklar olarak bakildiginda, bu kisileri gelistirmeye yonelik olarak onlari
egitmek ve varolan ozelliklerini arttirmak geregi ortaya cikar. Geligimin saglanmasi
icinde, oncelikle iggbrenlerin mevcut bagart durumlar ile geligtirmeye ihtiya¢ duyulan
konularin ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerinin performans degerlendirmesiyle

tespit edilmesi ihtiyaci dogar.

Performans degerlendirmeyi, “Isgtrenlerin bireysel bagarilarin1 ve davranmiglarini belirli

periyotlarda degerlendiren bir 6lcek, performanslarini gelistirmek, is hayatinda bagarili

ve bagarisiz olunan alanlar1 tespit etniek amacint giiden bir degerlendirme aracidir.”
seklinde tanimlayabiliriz.

Artik, giliniimiiz orgiitlerinde iggorenlerin sadece amirler tarafindan tek bir bakig acisi ile
degerlendirildikleri yontemler terk edilmeye baglanmugtir. Bu klasik degerlendirme

yontemlerinin yerini isgdrenler boyutunda sisteme 6nemli geri beslemeler veren, sistemi



stirekli gelecege ve oOrgiitsel vizyona yonlendiren, iggGrenlerin is performanslarinin
yiikseltilmesine odaklanan degerlendirme sistemleri almaktadir.

Bu tiir degerlendirme sistemleri, Orgiitde iggOrenleri nelerin motive ettigini,
performanslarinin hangi kosullarda arttigini, hangi yonlerinin gelistirilmesine ihtiyac
oldugunu tespit edebilmeyi amaclamaktadir.

Tiirkiye’nin Avrupa Birligi (AB)’'ne giris siirecinde oldugu bu dSnemde, Avrupa
birligine dahil olan tilkelerde uygulanan bireysel performans degerlendirme faaliyetleri
incelendiginde (Cornelius, 2001: 225- 226),

o Ingiltere, italya, Irlanda ve Fransa’da etkili performans degerlendirme
tekniklerinin kullanildigi,

e Portekiz, Ispanya ve Yunanistan’da performans degerlendirme tekniklerinin
gelistirilmesi i¢in caba gosterildigi,

e Danimarka, Belgika gibi iilkelerde performans degerlendirme tekniklerine olan
talebin alt seviyelerde oldugu goriilmektedir.

Tiirkiye’ de ise memurlarin performans degerlendirme faaliyeti 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu hiikiimlerine gore yapilmaktadir. Degerlendirme formu 100 (yliz)
puan iizerinden yilda bir kez aralik ay:r ikinci yarsinda gizli olarak doldurulur.
Degerlendirme formlari, degerlendirme dosyalar ile birlikte kilitli dolaplarda muhafaza

edilir.

Kamu sektoriindeki iggSrenlerin amirleri tarafindan yapilan performans degerlendirme
islemleri degerlendirmeyi yapan kisinin bu konudaki bilgi ve tecriibesi ile simrlanmakta

ve cogunlukla iggorenler arasinda kabul gérmemektedir.

AB iilkeleri ile Tiirkiye’deki KiT’lerde uygulanan performans degerlendirmesi
kargilagtirlldiginda Tiirkiye’de performans degerlendirme faaliyetinde, personelin isteki
bagarisindan ¢ok kisilik ozelliklerinin Slgiilmeye odaklanildigy, siibjektif Slgtilere sahip
olundugu, gizlilik ilkesine sadik kalindig1, sadece gecmis donemin degerlendirmede goz

Oniine alindi@1 goriilmektedir.



Avrupa Birligi iilkelerinde ise hedeflerin tespit edilmesinde isgorenlerin fikirlerine
bagvuruldugu, aciklik ilkesinin benimsendigi, degerlendirmede siibjektivitenin
minimuma indirildigi, genelde yeterliligin ve potansiyel yetencklerin degerlendirildigi
g0ze carpmaktadir.

Avrupa Birligine uyum yasalari ¢ercevesinde de biitiin alanlarda oldugu gibi kamuda ve
ozel sektorde asagidaki esaslart kapsayan bir degerlendirme sistemi kurulmasi 6nem arz
etmektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 71).

e Isgdreni, yapici ve devamli geri bildirim vererek ne kadar ve nasil performans
gosterdiginden haberdar eden,

o [5 gorene karg adaletli ve esit davranan,

o Gelecek i¢in ihtiya¢ duyulan yetenekleri tanimlayan,

e Orgiitlerin performans hedeflerini kargilayan,

e Isgorenlerin, orgiitiin vizyon ve misyonu dogrultusunda ilerlenmesini saglayan

bir degerlendirme sistemine ihtiyag vardir.

Yukarida sayilan esaslari biinyesinde barindiran modern degerlendirme yontemlerinden
birisi olan “360 derece geri besleme yOntemi” nin iilke geneline yayilmasi, Avrupa
Birligi uyum siirecine ayri bir katki saglayacagindan, ¢alismanin bu yonde de y6ntemi
kullanacak kamu kurum kuruluglari ile ozel sektdr igletmelerine fayda saglayacag:
degerlendirilmektedir.

Performans degerlendirmesinde yeni tekniklerden olan; bir ¢cok kaynaktan elde edilen
verilerden istifade ederek, kiginin performansinin Olgiilmesi esasina dayali olan,
sonuglar1 agik bir sistem anlayisla degerlendirilen kigiye ileten, 360 derece geri besleme
yontemi bu caligmada kullandan yontemdir. Yontemi dier tekniklerden ayiran en
onemli 6zelligi, bir cok kaynaktan bilgi almas1 ve geri besleme 6zelligidir.

Calisma alan1 olan TSK’de gorev yapan alt ve orta kademe birlik komutanlar1, &zel
sektérde oldugu gibi ayni zamanda birer yoneticidirler ve bes temel yonetim islemini

yerine getirmektedirler.

Bunlar, iilkenin ya da ulusun ihtiya¢ duydugu milll giivenlik stratejilerini
gerceklestirmek tizere fiziki ve finansal kaynaklari kendi 6zelliklerine ve gereklerine

uygun bir bigimde planlamak, organize etmek, etkilemek, kontrol ve koordine etmektir.



Boyle 6nemli bir vazifesi olan orgiitiin gergekte ¢ok iyi bir performans degerlendirme
sistemine sahip olmas: gerekir. Aksi halde “ehil olmayan personelin layik olmadiklar:
riitbe ve makamlara yiikselmeleri; dolayisiyla TSK’nin yetenekten yoksun kisilerin

elinde gérev yapamaz duruma diigmesi” sonucu ortaya ¢ikar (Battal, 1996: 4).

Diger iilkelerdeki silahli kuvvetler personelinin mevcut performans degerlendirme
sistemlerine bakildiginda, TSK ile bir ¢ok konuda benzer uygulamalara sahip oldugu
goriilmektedir. ABD ordusunda halen liderlerin degerlendirilmesinde ilgili amir
tarafindan doldurulan Ek A 67-8 ABD Subay Degerlendirme Formu ve personelin
kendisi tarafindan doldurulan Ek B 67-8-1 ABD Subay Degerlendirme Destek Formu
kullanildig: goriilmektedir. Fakat 1999 yilindan bu yana ABD ordusunda Ordu Liderlik
Merkezinde (Center Of Army Leadership) Yarbay R. Craig Bullis komutasinda, birlik
komutanlar igin 360 derece geri besleme liderlik programlari pilot galisma olarak
uygulanmaktadir.

Her konuda oldugu gibi TSK’de de performans yonetim sistemleri iizerinde ¢aligmalar
yapilmaktadir. Bu konudaki caligmalarin odak noktasi genis capli bir sistem olan
“Personel Degerlendirme Sistemi”dir. PDS’nin bir alt sistemi olan bireysel performans
degerlendirmesi icin kullamlmas: diisiiniilen yontem 360 derece geri besleme

yontemidir.

TSK’de gorev yapan alt ve orta seviye birlik komutanlar1 genel olarak mevcut
degerlendirme sisteminin personelin gercek performansini yansitmadigi ve liderin
gelisimine katki saglamadigi goriigiinii benimsemektedir. Personelin ve idarenin
beklenti ve ihtiyaclarina cevap verecek yeni bir degerlendirme sisteminin TSK’ye
uygulanmas: mutlak kisa siirede miimkiin degildir. Fakat yapilacak kiigiik ¢apli pilot
uygulamalarin sistemin uygulanabilirliginin test edilmesi bakimindan faydalar
saglayacag1 degerlendirilmektedir.

Bu kapsamda, aragtirma sonucu elde edilecek bulgularin 360 derece geri besleme
yontemi ¢aligmalarmin siirdiiriildiigii TSK ve bu konuda caligma yapan kamu kurum
kuruluslar ve 6zel sektdr icin bir baglangi¢ noktas: olabilecegini diigiiniilmektedir.



Aragtirmanin Amaci

Bu c¢alisma, cok boyutlu yapilan degerlendirmelerle daha nesnel, giivenilir ve adetli
sonuglara ulagtiran 360 derece geri besleme yonteminin TSK’de alt ve orta seviyedeki
birlik komutanlarmna uygulanabilirligini bir tugay Ornegi lizerinde arastirmak iizere
planlanmigtir. Caligmada ozellikle 360 derece geri besleme yonteminde yer alan
degerlendirici boyutlarindan hangilerinin degerlendirmelerde farklilhik gosterdigi ve
amir boyutu degerlendirme notlari ile 360 derece geri besleme puan notlarinin farklilig

incelenmigtir.

Ayrica 360 derece geri besleme yoOnteminde yer alan degerlendirici boyutlarin
degerlendirme agirlik oranlari ile gesitli degiskenlerin (yas, statii, egitim) etkisiyle
gosterdikleri egilimler, mevcut amir degerlendirmesi ile ¢ok boyutlu performans
degerlendirme notlarinin kriterler bazinda farklili1, her degerlendirme grubunun kendi
icindeki kriterler bazinda degerlendirme farkliliklar1 da sorgulanmasgtir.

Aragtirmanimn Onemi

Yeni bir performans degerlendirme yontemi olan 360 derece geri besleme yontemi,
isgorenlerin giiclii veya gelistirmeye ihtiya¢ hissedilen yonleri hakkinda detayl: bilgi
vermesi acisindan kigilerin geligmesini saglayan bir yontemdir. Ayrica bu ydntemde
iggbrenlerin birbiri hakkinda degerlendirme yapmasi Kisilerin kendine giiveninin
artmasini saglamakta, iggbrenler arasindaki iletigimi gelistirirken, gelisim odakli bir

kiiltiirin olugmasi saglanmaktadir.

360 derece geri besleme yontemi, Orglitsel hedeflerin oOrgiitteki iggbrenler tarafindan
nasil anlagildiginin, ne kadar benimsendiginin, sadece amirlerin kendi bakis agilari ile
degil, bunun yami sira iggtrenler tarafindan onaylanmasi suretiyle yonetime bir geri

besleme mekanizmasi olarak da katkida bulunmaktadir.

TSK’de mevcut performans degerlendirme de tek boyutlu degerlendirmeden dogan
hatalar sonucu, degerlendirilen personelin mevcut degerlendirme sistemi hakkinda
goriisleri genelde olumlu degildir. Mevcut degerlendirme sisteminin yerini alacak yeni
bir yontemin Orgiitte uygulanmadan ©nce kurulma asamasinda mutlaka cesitli

yonlerden sorgulanmali ve gerekli pilot caligmalar yapilmalidir.



Bu kapsamda TSK’de 360 derece geri besleme yonteminin uygulanabilirliginin
sorgulanmasi, degerlendirilen personelin bizzat yontem de yer almasinin saglanmasi,
degerlendirme boyutlarinin degerlendirme kriterleri bazinda farkliliklarin tespit
edilmesi, yas, egitim, statii gibi bagimsi1z degiskenlerin degerlendirme sonuglarina etkisi
gibi konular aragtirmada yer almaktadir. Bu arastirma, halen devam etmekte olan ve
gelecekte yapilacak 360 derece geri besleme yontemi ¢aligmalarina 1sik tutmasi ve

gereksiz maliyetlerin Snlenmesi bakimindan 6nem arz etmektedir.
Aragtirma Icerigi

Bu aragtirmada teorik bilgiler ; performans degerlendirmenin kavramsal gercevesi ve
agmazlari, tek boyuttan ¢ok boyutlu degerlendirmeye gegiste 360 derece geri besleme
yontemi, TSK’de 360 derece geri besleme yontemine gegis adlart altinda ilk ii¢ bsliimde

sunulmusgtur.

Caligmanin birinci boliimiinde performans degerlendirmenin insan kaynaklari yonetimi
icindeki yerine, performans degerlendirmenin amaglarina, yararlarina, tagimas: gercken
Ozelliklere, yontemlerine, yapilan hatalara deginilmigtir. Bir ¢ok kaynakta
degerlendirme yontemleri ve degerlendirmede yapilan hatalar gesitli sayilarda ve
degisik sekillerde verilmesine kargin, caligmada ayrintili kaynak taramast ile ulasilabilen
biitiin yontemler baz alinan modellere gore ve degerlendirme esnasinda yapilan hatalar
ise hata kaynaklarina gore sistematik bir siniflandirmaya gidilerek bu boliimde

incelenmigtir.

Ikinci boliimde genelden 6zele dogru gidilerek caligmanin ana konusunu teskil eden ve
tek boyuttan ¢ok boyuta gegiste yeni bir yontem olan 360 derece geri besleme
yOnteminin tamimi, amaclan, uygulanma agamalari, fayda ve mahzurlari, 360 derece
geri besleme yOnteminde kullamilabilecek kriterlerin sistematik siniflandirilmasi,
degerlendirici boyutlari, uygulamada yapilan hatalar, bu yontemi uygulayan orgiitler ve
kuruluglar ile bu konudaki bilgisayar yazilimlari ve konuyla ilgili akademik
caligmalarda ulasilan sonuglar gibi konulara deginilmigtir.

Ugiincii  boliimde ise aragtrmamin cahsma alam olan TSK’deki performans
degerlendirmesinin mevcut uygulamalarma ve genel dzellikleri ile olumsuz yonlerine

yer verilmisgtir.



Ayrica mevcut sistem ile 360 derece geri beslemenin bir kargilagtirmasina gidilmis ve

yeni yontemin uyarlanmasinda kargilagilabilecek giicliiklerden bahsedilmisgtir.

Dordiincii ve son bolimde ise diciincli boliimde bahsedilen TSK’de performans
degerlendirme problemlerine ¢oziim getirebilecegi diisiiniilen 360 derece geri besleme
yonteminin alt ve orta kademe birlik komutanlarina uygulanabilirligi bir tugay bazinda
aragtirilmigtir. Yapilan analizler sonucunda elde edilen sonuglar, hipotez testleri ve elde

edilen bulgularin yorumlanmasi sonug ve oneriler boliimiinde yer almigtir.
Aragtirmanin Kisitlar

TSK’de performans degerlendirme igleminin, personele geri besleme verilmesi, Orgiit
hedeflerinin anlagilma derecesinin belirlenmesi, isgorenlerin egitim ihtiyaclarinm
belirlenmesi, potansiyel yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasi, gelecege yonelik kariyer
planlarinin yapimas: yerine personelin sadece siralanmasi yani sicil verme sistemi
olarak kullanilmasinin aragtirmaya katilan personeli tedirgin ettigi yapilan goriismelerde

tespit edilmistir.

360 derece geri besleme yOntemi hakkinda aragtirmaya katilanlarin teorik bilgi
yetersizligi diger Snemli bir kisittir. Isim yazma yerine kod sistemi kullanilarak anket
yapilmasina ragmen degerlendirmelerin amirler veya astlar tarafindan 6grenilebilecegi,

yani gizlilik prensibinin ihlal edilecegi kuskusu personeli huzursuz etmigtir.

Konuyla ilgili sinirh sayida arastirma yapilmig olmasi 6zellikle ankette yer alacak
kriterlerin se¢iminde zorluklara neden olmus ve hangi kriterlerin hangi degerlendirme

boyutlarinda yer almasi gerektigi konusunda zorlanilmigtir.

Tiim degerlendirme boyutlarinda 19 kritere ait 100 sorunun ankette yer almasi
neticesinde, anketin doldurulmasi esnasinda personelin sonlara dogru motivasyonun
azalmasi durumu ortaya ¢ikmigtir. Aragtirmanmin TSK’de yapilmas: ve gizlilik prensibi
nedeniyle birlik isimleri birlik mevcutlari, katilanlarin ayrintili riitbe doktimleri gibi

sonuglarin verilmesinden sakiilmigtir.



Aragtirmanin Metodolojisi

Caligma, TSK’nin ana muharebe birligi olan tugay seviyesinde bir birlikte yer alan alt
ve orta kademedeki birlik komutanlarimi kapsayacak sekilde ileride yapilacak
caligmalara baglangic teskil etmesi ve 360 derece geri besleme yOnteminin
uygulanabilirlidini sorgulamak amaciyla yapilmigtir. Bu alan aragtirmasinda model
olarak ABD Ordusu Aragtirma Enstitiisii tarafindan alt ve orta kademe liderlerin
performanslarin1 360 derece geri besleme yontemiyle Olgmeyi amaglayan ve ABD
Ordusu pilot caligmalarinda kullanilan formlarin terclimeleri ile halen TSK’ de
kullanilan degerlendirme formlarindaki kriterlerden yararlanilarak hazirlanan anket
kullantlmigtir.

Aragtirmada amir, denk, ast, miisteri ve 6z degerlendirme boyutlar1 degerlendirme
gruplart olarak yer almugtir. Degerlendirici boyutlarinin hepsinde kriterler bazinda
farkliliklari tespit etmek amaciyla biitiin boyut anketlerinde 19 kriteri kapsayan 100 soru
kullanilmugtir. Personelin kendisini degerlendirdigi 6z degerlendirme anketleri, diger

degerlendirme boyut anketlerinden sadece soru ctimleleri olarak farklilik gdstermigtir.

Ankette motivasyon, karar verme, iletisim, yapilandirma, gelisim, degisim, dgrenme,
planlama, icra, saygi, degerlendirme, adanmiglik, duygusal denge, beceri, kendine
giiven, genel kiiltiir, sorumluluk, mesleki yeterlilik, liderlik gibi kriterler degisik sayida
soru ile 9’ lu 6lgek kullanilarak sorgulanmigtir.

Bir ¢ok kaynakta 360 derece geri beslemenin 6nemli bir boyutu olan miigteri boyutu
olarak alt ve orta seviyedeki birlik komutanlarinin maiyeti yani yetistirdigi bilgi
aktardig1 vatani gérevini yapan uzman ¢avusglar, kit’a ¢avuglan ve kisa dénem gavuglar

alinmigtir.

250 katihimcidan elde edilen verilerin analiz agamasinda tlim istatistiksel iglemler SPSS
11.5 programu aracili1 ile yapilmigtir. Analizlerden elde edilen bulgular sonug ve

Oneriler boliimiinde yorumlanmugtir.

Caligma siiresince 360 derece geri besleme yontemi terimi, ortak terim olarak 360

derece performans degerlendirmesi, 360 derece geri bildirim yerine kullanilacaktir.



BOLUM 1:GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
ICERIGI VE ACMAZLARI

1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi icinde Performans Degerlendirmenin Yeri

Insan kaynaklari yonetimi kavramm, “Insan Giicti Yonetimi”, “Beseri Kaynaklar
Yonetimi”, “Personel Yonetimi”, “Isgéren Yonetimi”, “Insan Potansiyeli Y6netimi”,
“Insan Sermayesi Yonetimi” gibi degisik isimlerle literatiirde yer almaktadir. Mevcut
genel kabul gergevesinde bir ¢ok bilimsel yayinda ve kaynak kitaplarda “Insan
Kaynaklar1 Y6netimi” daha yaygin olarak kullaniimaktadir.

Insan kaynaklar: kavraminin ilk defa 1817 yilinda, {inlii ekonomist Springer tarafindan
kullanildig: ifade edilmekle birlikte, insan kaynaklari yoOnetimi Taylor ve Fayol
tarafindan yonetim alaninda olusturulan fikirlerle birlikte gelisme g@stermistir (Aykag,
1999:18). Orgiitlerin 1930°’1u yillarda isgoren ile ilgili etkinlikleri, baslangicta sadece
isgorenlerin kayitlarini tutmakla sinirlydi. 1970°1i yillarda ise daha ¢ok insan kaynagim
gelistirme alanina yonelme olmugtur.

S6z konusu alanin olugmasi siirecinde “personel miidiirliigii”, “personel yénetim
departmani” gibi isimler altinda yapilanan insan kaynaklari birimleri, temel fonksiyon
olarak egitim, 6gretim ve gelistirme konularini esas almigtir. Daha sonra 1980°li yillarda
insan kaynaklar1 yonetim sisteminden sorumlu olan insan kaynaklari boliimii, rekabet
Ustiinliigli yakalama cabasi icindeki Orgiitlerin etkinliginin artirilmasi amaciyla stratejik
insan kaynaklar planlamas1 sorumlulugunu da tistlenmeye baglamustur.

Insan kaynaklar yonetiminin 1990’11 yillarda baglayan ikinci asamasinda, 5grenen orgiit
yapilan igerisinde, takim ¢aligmasi, bireysel yetkilendirme ve stirekli gelisimin yararlar
daha da anlagilmig ve insan kaynaginin toplam kaliteye ulagmadaki giicti goriilmiigtiir
(Ates, 2004:13).

Daha sonra bireysel yetkinlikler daha cok ifade edilmeye baglanmis; kiiltiir yonetimi,
performans ve odiillendirme yonetimi, performans bazli iicret belirleme ve yOnetim
gelistirme gibi kavramlarla ilgili daha giincel ve gelismis yaklagimlar kullanilmaya
baglanmugtir.



Son yillarda, insan kaynaklari yonetimi stratejik odakli bir yonetim anlayigiyla iist
yonetimin ortagl olmus, “Finansman, Uretim, Pazarlama” f{icgeni “Insan, Bilgi,
Finansman, Uretim, Pazarlama” besgenine cevrilmis ve siirekli, hizli degisime uyum
saglamada teknolojik gelismelerin merkezi haline gelmigtir. Insan kaynaklan
yOnetiminin tarihsel akigina degindikten sonra asagida degisik yazarlarin yaptiklari
tanimlarmna da gz atacak olursak,

e Insan kaynaklar1 yonetimi, “Isletmelerin hedeflerine ulagabilmeleri igin gerekli
olan fonksiyonlar1 gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin ise alinmasi
egitilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir” (Bonne ve
Kurtz, 1988:266).

e Insan kaynaklari yonetimi, igg6renlerin motivasyonunu ve verimini yiikseltecek
bir ortamn yaratilmas: ve bu ortamin korunup gelistirilmesi icin gerekli politika ve
teknik bilgiyi saglamaktir (Palmer ve Winters, 1993:26).

e Insan kaynaklari yonetimi, iiretim kaynaklarinin (sermaye, ham madde, yan
mamul makine- techizat) etkin bir gekilde kullanilmasindan sorumlu olacak
isgorenlerin kendilerini yeterli kilacak ortamlarin hazirlanmasi maksadiyla
yiiriitiilen caligmalarin biitiiniidiir (Baysal, 1993:63).

Tamimlarda her bir yazarin insan kaynaklar1 yonteminin degisik fonksiyonlarini ortaya
koydugunu goriilmektedir.

Bonne ve Kurtz’un taniminda iicretlerin tespit edilmesi, sosyal yardimlar, saghk ve
gtivenlik gibi insan kaynaklar1 yOnetiminin giincel fonksiyonlarina yer verilmemigtir.
Fakat genel olarak ana fonksiyonlar1 kapsayan ve bu fonksiyonlarin rgiitniin hedefine

ulagabilmesine hizmet etmesi gerektigini 6ngoren bir tanim verilmisgtir.

Palmer ve Winters ise tanimlarinda biitlin insan kaynaklari fonksiyonlarinin rgiitiin ana

hedeflerine hizmet edecek sekilde yiiriitiilmesi gerektigi konusuna deginmemiglerdir.

Yine Baysal’in taniminda ise insan kaynaklari fonksiyonlarinin kapsamimdan ve Orgiit
hedeflerinden bahsedilmeden sadece iggorenleri yeterli kilacak ortamin saglanmasi dne

cikarilmigtir.
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Calismanin konusu olan 360 derece geri besleme yonteminin gerektirdigi ortami
saglayabilecek giintimiiz kogullarina uygun bir insan kaynaklar yonetimi tanimini su
sekilde ifade edebilir.

“Isletmenin 6rgiitsel hedeflere ulagabilmesi maksadiyla insan kaynag gereksinimlerinin
belirlenmesini, planlanmasini, planlanan nitelikte ve miktarda adaylarin bulunmasim,
iggorenlerin Orgiit tarafindan gelistirilmesini ve egitilmesini, isgdrenlerin kendilerini
gelistirmesini, bireysel performans degerlendirmesini, kariyer planlamasini, ceza &diil
sistemi kurulmasini, isgbrene iicretlerin adaletli bir sekilde 6denmesini, saglik ve
glivenlikle ilgili Snlemlerin alinmasini saglayan agik bir sistem mantifiyla iggrenlerin
katilimina imkan saglayan demokratik bir yonetim sistemidir”.

Insan kaynaklar1 boliimiiniin ilgi alanina giren faaliyetler ve temel fonksiyonlar ise gu
sekilde siralanabilir (Can ve digerleri, 1995:4):

o Orgiitsel hedeflere ulagabilmek maksadiyla insan kaynag: gereksinimlerinin
belirlenip planlanmasi,

¢ Planlanan nitelikte ve miktarda iggoren adaylarin bulunmasi,

o Isgorenlerin ise alinmas: ve ise aligtirilmasi,

o Isgorenlerin orgiit hedeflerine ulasmadaki katkilarmin gelistirilmesi ve
egitilmesi,

o Isgdrenlerin kendilerini gelistirmelerine firsat yaratilmasi ve kariyer planlarinimn
yapilmasi,

o Iggorenlerin performanslarinin degerlendirilmesi,

o Orgiite deger katan isgorenlerin Srgiit icerisinde tutulmast,

e Basariya gore 6diil ve ceza sisteminin kurulmasi,

e Isgorenlere hak ettikleri iicretin 6denmesi,

e Saglikla ve giivenlikle ilgili 6nlemlerin alinmasi.

Insan kaynaklar1 yonetimi iginde pek cok temel fonksiyona girdi saglayan performans
yonetim sistemi, sistemin ana fonksiyonlarindan biridir. Isletmelerin biiyiik kismiin
son yillarda insan kaynaklari yonetiminde yeni yaklagim ve anlayislara yonelmeleri,
performans yonetim sisteminin icerifinde bulunan performans degerlendirme

faaliyetine verilen 6nemin artmasina neden olmustur.
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Bunun neticesinde kamu kurum ve kuruluglart ve 6zel sektordeki firmalar performans
yOnetim sistemlerini yeniden gbzden gecirmis ve bir takim degisiklikler yapma yolunu
se¢miglerdir. Hatta performans yonetim sistemine sahip olmayan orgiitler konuyla ilgili

faaliyetlere baglamig ve gelismelerden olumlu yonde etkilenmislerdir.

Bu tiir gelismelerin sonucunda performans degerlendirme faaliyeti, statik anlamda
zaman geldiginde iggbrenler hakkinda bir form doldurma iglemi olarak algilanma
boyutundan, Orgiitlerin diger biitiin insan kaynaklar1 islevleri ile biitlinliik saglayan
dinamik bir siire¢ boyutuna doniismiigtiir.

Bu kapsamda, performans degerlendirme faaliyeti, iggorenlerin performanslarinin
planlanmasi, izlenmesi ve yol gosterilmesi, performansin degerlendirilmesi ve son
olarak degerlendirme sonuglarinin 6diil ya da iicret artirimu, egitim, kariyer planlamasi,
disiplin igleri gibi iggren islevlerinde uygulanmas: seklinde bir biitiinliik gostererek son
zamanlarda performans yonetim sistemi haline doniigmiistir. Performans yGnetim
sisteminin biitiinlenmis tek bir siire¢ olarak uygulamada yer almasi durumunda daha
etkili ve bagarihi olacag ileri siiriilmektedir (Canman, 2000:135).

Sz konusu performans yonetim sistemi, “Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarint
temel alan, hedef koyma ve performans degerlendirme {izerine odaklanan bir sistemdir
(Deadrick ve Gardner, 1999:225).” seklinde de kisaca tanimlanmusgtr.

Verilen tanim performans yonetim sisteminin hem hedef koyma hem de performans

degerlendirme fonksiyonlarinin 6nemi iizerinde durmustur.

Yeni bir sistem boyutuna doniisen performans degerlendirme faaliyeti, diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlarma hizmet eden bir alt sisteme doniismiistiir. Ozellikle
degerlendirme sonuglar1 bir ¢cok fonksiyonun yerine getirilmesinde bir baglangi¢ ya da
sonug noktasi olarak kullaniimaktadir.

Ornegin isgoren temininde, isgbrenlerin potansiyel ve mevcut yetenekleri ile
gelistirmeye ihtiya¢ duyulan yonlerin 6lciilmesinde, egitim faaliyetlerinde, isgorenlerle
ilgili konularda bilgi ihtiyaglarimi tespit etmede, adaletli bir iicret dagiliminn
saglanmasinda, isgdren hizmetlerine yonelik olarak sosyal memnuniyetin tespit
edilmesinde, performans degerlendirme sonuglarindan dogrudan veya dolayli olarak

faydalanilmaktadar.
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Performans degerlendirme sonuclart ile iligkilendirmeden yerine getirilecek diger

fonksiyonlarin tam ve adaletli olarak gerceklestirilmesi miimkiin goriilmemektedir.

Performans yOnetim sisteminin sirri, siradan insanlarin sira dig1 katkilar saglayacag
yapilar olusturmaktir. Gerekli ortam, tutum ve davramglarla desteklenen yiiksek
beklentilerin yolu, sonugta yiiksek performansa cikar. Beklentilerin gercege doniigsmesi
icin ortam yaratilmali, cogku, inang, tutku agilanmali, yoneticilerin tutum ve davraniglar
da bunlara yonelik degisim gostermelidir (Toktamigoglu, 2002: 38).

Son yillarda diinya pazarlarinda rekabetin artmasi, Avrupa’nmin tek pazar halinde
biitlinlesme cabalari, kit kaynaklarin daha etkin kullanilmasi, ucuz ve bol {irtinlere
doyan doyumsuz miisteri kitleleri kaliteli iirlinlere olan istemin artmasina neden olmusg
(Ersen, 1996:32) ve bu ihtiyaclar karsisinda Toplam Kalite Yonetimi olgusu ortaya
cikmugtir.

Bagarili TKY uygulayan oOrgiitlerde performans degerlendirme faaliyetleri finansal
odakli olmaktan ziyade kalite ve miisteri odakli olmaya; dogrudan kalite performansini
Olcen, finansal olmayan Olglileri kullanmaya, her diizeyde isgorenlerin gergek
ihtiyaclarina cevap vermeye; miisteri, tedarik¢i ve rakiplerin durumlarina gore
davranmaya dayanmaktadir (Simgek ve Nursoy, 2002:53). TKY uygulayan orgiitlerdeki
ortak problemlerin ¢dzimii caligmalarn ve siirekli kaliteyi gelistirme c¢aligmalar
performans degerlendirme ile paralellik arz etmektedir (Tak, 2000:2).

TKY’nin uygulanmasinin esasim da isgorenin olusturdugu diistiniiliirse, performans
degerlendirmenin Onemi ortaya c¢ikmaktadir. Biitiin bunlarin sonucunda TKY’yi
uygulayan orgiitlerde performans degerlendirme Snemli bir faaliyet olarak ele alinmakta
ve kullanilan performans yonetim sistemlerinde “yiiksek etkinlik, iyi iligkiler (rgiit ici
ve dist) ve pazara yoOnelik yilksek kalite” kriterleri tlizerinde agirlikli olarak
durulmaktadir (Ertiirk, 2001:33). TKY’ de 6nemli bir yer tutan stirekli gelismenin
saglanabilmesi i¢inde, mutlaka iggorenin geligtirmesi gereken yonlerinin tespit edilmesi
icin performans degerlendirme faaliyetine ihtiyagc duyulmakta ve 360 derece geri
besleme yontemi gibi ¢agdas yontemlerin kullanilmasi neticesinde i¢ ve dis miigteri

mutlulugu saglanmaktadir.
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Insan kaynaklari ySnetiminin orgiit icinde ©neminin artmas: ile &rgiit i¢inde yatirim
yapilacak en 6nemli varlik olan insanin 6nemi de artmigtir. Bu anlamda Orgtittin karhilik
ve etkinliginin artmasinda 6nemli bir unsur olan iggérenlerin performansinin dogru bir
sekilde degerlendirilmesi ve degerlendirme sonuclarina yonelik olarak egitim
ihtiyaclarinin planlama déneminde belirlenmesi ve egitim planlamasina dahil edilmesi
gerekmektedir. Ayrica degerlendirme goriigmeleri esnasinda ortaya cikan gelisim
ihtiyaclarinin tartigilarak geligim aktivitelerinin planlanmas1 ve kigisel geligim
planlarina dahil edilmesi, nihai performanslarin belirlenmesi ve ddiillendirme sistemine
girdi saglamasinda performans degerlendirme sonuglarinin kullanmasimin gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir (Aktas, 2001:3).

Bu kapsamda yonetici, iggorenlerle birlikte ortak bir caligma ortam: yaratmali, onlarin
performans degerlendirme siirecini anlamasini saglamali, kariyer gelistirmeye yOnelik
firsatlar1 aciklamalidir. Ayrica yOnetici iggorenlerin performans: ile ilgili olarak bizzat
kendilerine geri bildirimde bulunmalidir (Oriicii ve Kseoglu, 2003:23).

Mwita’ya (2000) gore performans degerlendirme uygulamalarinda, Orgiitlere ve
isgbrenlere yillarca ekonomik agidan bakilirken performans yonetimiyle bu bakis agisi
degismis sosyal, davranigsal ve yOnetimsel perspektifte Orgiit ve iggéren performansi
ortaya konulmaya baglanmigtir. Bu bakis agisinin benimsenmesi neticesinde orgiitler

diizenli bir performans yonetim sistemi kurmaya baglamiglardir.

Performans y6netim sistemi iggorenleri cesaretlendiren, yeni idealler yaratan, iggorenler
arasinda samimi iligkiler kurulmasini saglayan (Robertson 1996, Bostanci 2004:17°den
alintr) ve performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesini kapsayan bir
biitiindiir (Vincola ve Mobley, 2000, Bostanci, 2004:17°den alint1). Aragtirma konusu
geregi calismada bu alt sistemlerden sadece performans degerlendirme faaliyetleri ile

ilgili konulara yer verilmektedir.

Performans degerlendirme faaliyetleri Orgiitlerde de belirli bir siire¢ izlenerek yerine
getirilmektedir. Firmanin yapisina ve kiiltiiriine en uygun yontemi segmek, kurmak ve
isletmek bir uzmanlik igidir. Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in 6ncelikle
belirli bir siirecin baglatiimasi ve 6n caligmalarin yapilmasi gerekir (Sabuncuoglu,

2000:162).
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Bir performans degerlendirme yontemi orgiitte uygulanmadan Once orgiitiin ve

iggbrenlerin amaglarina ortak hizmet etmesi, orgiit kiiltiiriine uygun olup olmamasi gibi

konular bakimindan analiz edilmeli, gerekirse yontem bir pilot ¢alisma ile denenmelidir.

Eger yapilan pilot uygulamalar olumlu sonug verirse o yontemin orgiite uyarlanmasi

i¢in agagida bahsedilen siire¢ basamaklarinin dikkatli bir bigimde uygulanmasi gerekir.

Uygulamas: her orgiitte farkliliklar gosterecek bu siireg;

Degerlendirmede kullamlacak kriterlerin ve standartlarin belirlenmesi,
Belirlenen kriterlerin incelenmesi,

Degerlendirmeyi yapacak olan kisilerin belirlenmesi,

Degerlendirme periyotlarinin saptanmasi,

Degerlendirme metodunun segimi,

Degerlendirmeyi yapacak olan kigilerin egitimi,

Degerlendirmenin yapilmas: ve geri bildirim gibi basamaklardan olusur.

Ornek bir performans degerlendirme stireci Sekil 1.1.’de sunulmugtur.

Sekil 1.1. Performans Degerlendirme Siireci

Kaynak: Erdogan (1991:170)
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Bu siire¢ izlenerek olusturulan performans degerlendirme faaliyeti, uygun Olciim
kriterleri dahilinde yapildiginda, degerlendiren ve degerlendirilen kisilerin ortak bir
hedefe kargilikli anlayis ve hosgorii icinde bagariyla varmasini saglayacaktir. Bunun
sonucunda da orgiitiin etkinliginin artmas: da kagimlmaz olacaktir (Unlii, 1999:99)

Sonu¢ olarak, insan kaynaklart yOnetiminin bir sistem manti1 icinde kullanildigt
glinlimiizde, bu sistemin alt sistemleri olan iggdren temini, egitim ve gelistirme, licret
yonetimi, sosyal yardimlar ve iggoren hizmetleri, performans yoOnetimi, kariyer
yOnetimi, saglik ve glivenlik yonetimi sistemlerinin uyumlu ¢aligmas: orgiitleri bagariya
tagtyacaktir (Goriir, 2000:23). Diger sistemlerde bilgi aligveriginde biiyiik Sneme sahip
performans yonetim sisteminin saglikli iglemesi neticesinde diger sistemlerde bir sinerji

mantig1 ile uygun sekilde fonksiyonlarini yerine getireceklerdir.

Bir sonraki boliimde, performans degerlendirmenin kavramsal cercevesi icinde
performans degerlendirmenin tanumina, dnemine, amaclarina deginilerek 360 derece
geri besleme yoOnteminin Oncelikle bu amaclart da kapsayacak ve performans
degerlendirmenin agmazlar1 olarak nitelendirdigimiz ve sistemli bir siniflandirmasini
yaptigimiz hatalarin ortaya gikmasini onleyecek sekilde insa edilmesi geregi {lizerinde

durulacaktir.
1.2. Performans Degerlendirmenin Kavramsal Cercevesi

Insan kaynaklari yonetim sisteminin belki de en 6nemli alt sistemi olan performans
yonetim sisteminin igeriginde yer alan performans degerlendirmesi; kavramsal
gercevesi, tanimi, Snemi ve amaglarn konu bagliklar ile incelenecektir. Bu inceleme ile
tezin genel konusunu tegkil eden performans degerlendirme kavramimin g¢alisma
cercevesinde Ozellikle hangi yonleri ile algilanmasi gerektigi ortaya konurken diger

taraftan da aragtirmaya 151k tutacak teorik incelemede yapilmig olacaktir.
1.2.1. Performans Degerlendirmeniﬁ Tanim

Halen kullanilan literatiirde performans degerlendirme kavramu yerine, performans
degerlemesi, bagarim degerlendirmesi, bagari degerlendirme, iggdren degerlemesi,
liyakat degerlendirmesi gibi kavramlar kullanilmaktadir. Fakat en yaygm kullaninm

performans degerlendirme seklindedir.
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Caligmanin biitlin boliimlerinde “performans degerlendirme” kavramm yukarida sozii
gecen bu kavramlarin yerine tek bir kavram olarak kullanilmigtir. Cesitli kaynaklarda
gecen performans degerlendirme tanimlan su gekildedir.

o s gorenlerin gorevlerini ne olgiide yaptiklarini, eksikliklerini ve gelisme
potansiyellerini saptamaya iligkin ¢abalarin tiimiidiir (Dicle, 1994:15).

e Birey yeteneklerinin ve Ozelliklerinin igin nitelik ve gereklerine, ne oOlgiide
uydugunu arastiran, ya da isteki basarisinu saptamaya caligan objektif analiz ve
sentezdir (Sabuncuoglu, 1984:5).

e Bir yoneticinin, 6nceden saptanmig standartlarda kargilagtirma ve Slgme yoluyla
igsgorenin igteki performansini degerlendirmesi stirecidir (Palmer, 1993:9).

e Bireyden beklenen ile bireyin ulastifi sonucun (bagsariun) birbiriyle
kargilagtiriimasidir (Acikalin, 1999:102).

e Birey yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine ne olglide uydugunu aragtiran

bireyin igteki bagarisin1 saptamaya ¢alisan objektif analizlerdir (Akyiiz, 2001:82).

Yukarida verilen tamimlarin ortak 6zelligi, isgorenlerin calismalarinda gosterdikleri
performansin mevcut igveren isteklerini karsilayacak boyutta olup olmamas: iizerinde
durulmasidir. Fakat performans degerlendirmenin ana amaci igveren isteklerini
kargilamak olmamali ve iggtrenler belirli standartlar1 gerceklestirmesi gereken bir
makine gibi goriilmemelidir. Amag, kisilerin mevcut ve potansiyel yeteneklerini ortaya
cikarmak, kisilerin katilimini saglamak ve en Onemlisi kargilikli giiven ortaminin tesis
edilmesi olmalidir. Bu amaclar dogrultusunda iggérenlerin bir isten bagka bir ige
aktarilmasini, yetersizlifi nedeniyle isten ¢ikarilmasini, igsgérenin Sdiillendirilmesini,
egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesini, isgtrenlerin geligtirilmesini saglayan yOntem

performans yonetim sisteminin bir pargasi olan performans degerlendirme faaliyetidir.

Sonug¢ olarak performans, bir iggdrenin Orgilite katk: Olciisti olarak; performans
degerlendirme ise, bir iggdrenin performansini degerlendiren, iggdrenin isteki etkinligi
ile ilgili bilgi olugturan bir siire¢ olarak tammlanabilir. Diger bir tanimlamaya gore de
performans degerlendirme, Orgiitlerin biinyelerinde caligtirdiklar: iggbrenlerin mevcut
ve potansiyel yeteneklerini kendilerinin de katilimiyla ortaya c¢ikarmaya odakli bir

eylemdir.
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Bundan sonraki boliimde orgiitler icin performans degerlendirmenin difer insan
kaynaklar: fonksiyonlarina sagladig: bilgi girisi dolayisiyla sahip oldugu 6nem iizerinde
durulacaktr.

1.2.2. Performans Degerlendirmenin Onemi

Bir orgiitiin dinamik yapisimi olusturan insan kaynaginin degerlendirilmesi hem orgiit
hem de isgbrenler acisindan biiyilkk ©6neme sahiptir. Bu kadar Oneme sahip
degerlendirme iglemine gereken ilginin gosterilmesi sonucunda, Orgiitte isgorenler
hakkindaki bilgi akigt dogru ve gabuk bicimde gerceklesecektir. Caligma hayatinda
igsgérenler arasinda performans ve bagari derecesi bakimindan farkliliklarin bulunmast
hatta aymi isgorenin performans ve bagari diizeyinde zaman zaman degisiklikler
meydana gelmesi iggtreni degerlendirmenin 6nemini ve gerekliligini gticlii bir bicimde

ortaya koymaktadir (Philip, 1990:1).

Giiniimiizde bir ¢ok yOnetici iggbren performansinin uygun sekilde degerlendirilmesinin
Onemini fark etmemektedir. Ayrica bu islem yoOneticiler i¢in sikict ve istenmeyen bir
eylem olarak algilanmaktadir. Buna kargin, ¢rgiitlerde etkinligi artirmak, orgiitsel
basariy1 saglamak, isgreni 6diillendirmek, bagka bir gbreve atamak ya da isine son
vermek ve iggbrenin egitim ihtiyaclarini tespit ederek onlari egitmek icin performans
degerlendirme biiyilk 6neme sahip oldugu unutulmamalidir. Iyi uygulanmig bir
performans degerlendirme hem degerlendirenin hem de degerlendirilenin motivasyon ve
is basarisim1 geligtirebilir, ayrica azami derecede bireysel ve Orgiitsel planlamaya

yardimci olabilir.

Isveren, orgiit amaclarimin gerceklestirilmesi boyutunda ve amaglara ulagma
cabalarinda, isgtrenin katki bi¢imi ve derecesi hakkinda bilgilenmek, orgiitii gelistirmek
icin gerekli kararlar1 almak zorundadir. Bu kararlarin iggtren ile ilgili olarak yapilacak
bir degerlendirme sonucunda alinmas1 gerekmektedir. Bdylece orgiitiin dinamik yapisini
olusturan insan kaynafimin gelistirilmesi, Odiillendirilmesi, cezalandirilmasi gibi
diizeltici, yonlendirici ve iyilegtirici 6nlemler niteliginde kararlar alinmasi miimkiin
olabilmektedir (Canman, 1993:4-5).

Degerlendirme &rgiit ve igveren bakimindan oldugu kadar isgtrenler icin de Snemlidir.

Isgorenler performanslan ile ilgili geri besleme almak, bagarilarinin kargiligini gérmek,
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odiillendirilmek isterler. Ayrica bagarili ile bagarisiz, etkin ile verimsiz arasinda ayrim
yapilmasini beklerler. Performans derecesini bilen iggbren kendini gelistirme ve
bagarisini artirma olanagi kazanir (Aksiit, 1998:27). Herhangi bir performans ySnetim
sisteminin bagaris1 oOrgiit kiiltliriine, agik ve giivenilir bir ortam saglanip

saglanmamasina baglidir.

Eger bu degerler mevcutsa degerlendirmeler ¢ok daha yapici olacaktir (Menekse,
1998:74). Bu soz konusu degerler her orgiitte farkliik gostermekte ve orgiit kiiltiiriine
bagimlilik gostermektedir. Kiiltiirel ortami olusturan elementler olan varsayimlar,
inanclar, degerler, normlar, performans y6netim sisteminin dizayn ve uygulamasini
etkileyen temel faktorlerdir. Bunlar dikkate almadan yapilan rutin degerlendirmeler
firmaya fazla yarar saglamayacag gibi bazen higbir deger de katmayabilir (Gerard,
1995:34).

Performans degerlendirmenin 6neminin yaninda degerlendirmenin objektif bir sekilde
yapimasinin da hayati Oneme sahip oldugu unutulmamalidir. Objektifligi ve
isgorenlerin performanslarini artirmak igin igyeri fiziki kogullarimin iyilegtirilmesi, is
ortammin yeniden diizenlenmesi, yonetim sistemlerinin yeniden yapilandirilmasi, isin
zenginlegtirilmesi, performansa bagll ticret ve tesvik sisteminin kullamlmast gibi
teknikler kullanilabilir.

Sonu¢ olarak performans degerlendirme, Onceki boliimlerde bahsedildigi {izere
performans ydnetim sisteminin bir unsurudur. Insan kaynaklari fonksiyonlarina bir gok
konuda girdi saglamasi nedeniyle performans ySnetim sisteminin saglikli bir bicimde
islemesi biittin orgiitiin igletme performansini olumlu yonde etkileyecektir. Bu yiizden
performans ySnetim sisteminin Sncelikle dogru gekilde kurulmasi ve igletilmesi tiime

varim mantig1 icinde biitiin 6rgiit fonksiyonlar1 icin katk: saglayacaktir.

Ayrica performans degerlendirme, ulusun igten ve digtan gelen biitiin miitecaviz
tehditlere karsi sarsilmaz koruyucusu olan TSK gibi biiyiik orgiitler iginde tartigiimaz
bir dneme sahiptir. TSK’de performans degerlendirme ile ilgili faaliyetlere tgtincii
boliimde yer verilecektir. Biitiin sektorlerdeki orgiitler icin boylesine 6neme sahip bir
eylemin gergeklestirmeye calisacagi amaclar bir sonraki boltimde anlatilacaktr.
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1.2.3. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Isletmelerde performans degerlendirmesinden elde edilen sonuglar, iggorenlere ait
kararlar alirken bagvurulan Onemli bir kaynaktir. Ayrica iggOrenlerin istenilen
performans: gostermesi ve Orgiitle biitiinlesmesi acisindan performanslarinin nasil
degerlendirilecegini bilmesi ve anlamasi ¢ok Snemlidir. Bunu saglamak degerlendirme
faaliyetinin amaci olarak benimsenmeli ve bu amaglarin Grgiit acisindan nemi acik ve
anlagilir gekilde ortaya konulmalidir. Ayrica iggdren ve yonetici arasinda bu uamaglar
mutlak sekilde paylagiimalidur.

Performans degerlendirmesi ile ilgili amaglara ulasilabilmesi i¢in performans yonetim
sisteminin mutlaka adil, gelistirici, motive edici, gegerli, giivenilir, siirekli, kapsamli
olmas1 ve iggbren katilimini saglamasi gerckmektedir (Yiiksel, 1998:163). Bu gibi
nitelikleri tagimayan bir performans degerlendirme faaliyeti Orgiitiin ve iggOrenlerin

amaclarina ulagmasina hizmet etmeyecektir.
Amaclar genel anlamda gosteren Sekil 1.2. asagida sunulmugtur.

Sekil 1.2. Performans Degerlendirmenin Amaglar:

Kaynak : Casio (1995:276), Tarcan, (2001:18) den alint1

Performans deferlendirmenin amaci, bir taraftan Orgiitiin vizyonu dogrultusunda
hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflerin iggOrenlerin katkilariyla gerceklesmesinin
saglanmasiyken, diger taraftan hedeflere ulasilirken isgorenlerin katilimlarimin adil,

sistemli, Glgiilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir ¢aligma ortam
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olugturarak kigisel geligimin desteklenmesidir (Germigli, 2001:4; Cirak, 2004:2).

Performans degerlendirmenin amagclarini, 6rgiitsel amaclar ve kigisel amagclar olarak da
siniflandirabiliriz (Dicle, 1982:19).

> Orgiitsel amaclar kapsaminda i tanimlarinda belirlenen gorevlere ait performans

degerlendirme sonuglari, yonetsel kararlarin alinmas, terfiler, licret artiglari, gereksinim

duyulacak transferler ve isten ¢ikarma gibi konularla ilgili olarak kullanmilir (Dogrusoy,
1998:1).

Orgiitsel amaglar; dlgmeye iliskin amaglar ve gelismeye iligkin amaglar olarak iki baglik

altinda incelenebilir.

o Olcmeye iligkin amaclar, isgorenlerle ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda

gereksinme duyulacak bilgilerin toplanmas1 ve gerekli kargilagtirmalarin yapilarak

kargilastirmanin dayandirilacag: nesnel &lgiitlerin elde edilmesidir. Olgmeye iliskin

bir cok amag iginde en 6nemlilerini su sekilde siralayabiliriz.

» Ise yerlestirme, adayllk doneminde isgorenlerin gorevlerini stirdiiriip
stirdiiremeyecekleri, yiikseltme, {licret artigi, ©zendirici {icret sistemleri,
odiilllendirme, cezalandirma ve yer degistirme gibi cesitli isgtren islev ve
uygulamalarina iligkin yonetsel kararlarin verilmesinde ihtiya¢ duyulacak bilgi
ve nesnel Olgiitleri saglamak.

» Orgiitte uygulanacak etkin bir denetim sisteminin temelini olusturacak
nesnel Olciitlerin  gelistirilmesini saglamak ve gerceklestirilen sonuglarin
olgiitlere uygunluk derecesini ve sapmalar1 gostermek.

» [sgorenler hakkinda gelecekte yararlanmak iizere gesitli bilgilerin birikimini
saglamak.

»  Orgiitiin insan glicli ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler
saglamak.

»  Orgiitte egitim gereksinimlerinin saptanmasinda ve uygulanan egitim
programlarinin degerlendirilmesinde yardimci olmak.

Gelismeye iliskin amaclar ise oOrgiitiin elindeki iggiicti kaynaklarini etkin

kullanilmasina ve dolayisiyla isgorenler ile orgiitii gelistirmeye iligkin amaglardur.

Bu amaglar su gekilde siralanabilir.
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= Daha etkin igglicii politika ve programlarini, ige alma, segme, yerlestirme,
yiikseltme ve odiillendirme uygulamalarinin geligtirilmesine olanak saglamak.

»  Orgiitteki yOnetim gereksinmelerine cevap verebilecek etkin bir bilgi
bankasinin gelistirilmesine ve iletisim aginin kurulmasina katkida bulunmak.

» Orgiitin amag ve gereksinimleri ile orgiit @yelerinin amac¢ ve
gereksinimlerinin Dbiitiinlegtirilebilmesi igin gerekli ortamin hazirlanmasina
katkida bulunmak.

360 derece geri besleme yontemi gibi modern ve katilimeci performans degerlendirme
yontemleri daha ¢ok geligsmeye iligkin iglemlerin yapilmasini amaclamaktadir. Fakat
genel olarak performans degerlendirmenin Orgiitsel amaclari daha ¢ok maddi sonuclar

doguracak ya da statii durumlarinda degisiklik yaratacak konularla ilgilidir.

» Kisisel amaclar kapsaminda performans degerlendirmesi, 6rgiit iiyeleri icin kisisel
gereksinimlerinin kargilanmasinda ve isten istenen doyumun elde edilmesinde bir arag
olarak kullanilabilmektedir. Performans degerlendirmenin isgtrenler agisindan hizmet
edecegi amaclari su gekilde siralayabiliriz.

o Isgorenlere ne kadar bagarili olduklari hakkinda bilgi vermek ve amirlerinin
kendileri hakkinda ne diigiindiiklerini bilmelerine olanak saglamak.

e Isgorenlerin yonetime katilmalarina olanak tanimak.

o Isgdrenlere yaptign is, caligma kosullar1 hakkinda fikirlerini ve beklentilerini
serbestge sdyleyebilme olanagini tanimak (Tinaz, 1999:389).

e Kigisel amaglarin belirlenmesini, elde edilen bagarilarin taninmasin1 ve yapilan
isin anlam kazanmasim saglamak ve dolayisiyla kisinin basar1 gereksinmesini
kargilamak.

e Isten saglanan doyumu, varsa goniil giiclinii ve isteklendirmeyi artirmak,
yabancilagmayr azaltmak ve kisinin amaglari ile Orgiitiin amaglart arasimdaki
celiskiyi ortadan kaldirmak.

e Insan kaynaklar: planlamast igin gerekli bilgileri giivenilir sekilde elde etmek.
e Bireylerin gelisme potansiyellerini daha dogru belirlemek.

e Kigilere hatali ve gelistirmeye ihtiyac duyulan yOnlerini gostererek, bunlari
gidermelerine olanak saglamak (Canitez ve Solmusg, 2000:109).
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Kisisel amaclar daha ¢ok iggorenlerin lehine olan, isgorenlerin performans
degerlendirmesine katilimini ve hatalarini gérmelerini saglayan konulardir. Yine kigisel
amaclarin kargilanmasinda da 360 derece geri besleme yoOntemi degerlendirici
boyutlarmin tiimiiniin degerlendirmeye katilmasi yoniiyle ayricalikli bir yontemdir.
Ciinkii degerlendirme faaliyetine katilan isgorenler 6nemsendigini hissedecek, kendine

giiveni gelisecek ve i¢ miisteri mutlulugu saglanacaktir.

Yukartda anlatdan amaglann  gerceklestirmek amaciyla yapian performans
degerlendirme faaliyeti sonuglarinin kullamm alami ise oldukga genistir. Isgérenlerin
uyarilmasi, yerlestirme kararlarinin alinmasi, isgorenin yerlestirilmesi iglevindeki
etkinliin Olciilmesi, licret diizenlemesi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve ig
tasariminda yapilan yanliglarin belirlenmesi en Onemli kullanim alanlaridir (Ceylan,
1992:164-165).

Isletmeler performans degerlendirme sonuglarini s6zii edilen alanlarm hepsinde aym
anda kullanmayabilir. Bazi orgiitler bir ya da iki amag i¢in kullanirken diger bazilar1 da
zaman iginde performans degerlendirmenin diger amaclarindan yararlanma yoluna

giderler (Uyargil, 1994:4).

Yapilan bir aragtirmaya gore Tiirkiye’de performans degerlendirme sonuglarinin
Orgiitlerin insan kaynaklari yOnetimdeki kullanim alanlari ile ilgili olarak ulagilan
sonugclar Tablo 1.1.’de sunulmustur.

Tablo 1.1. Tiirkiye’de Performans Degerlendirme Sonuglarimin Kullanim Alanlar

Nisgﬁrenin Kuvvetli ve Zayif Yonlerinin Tespiti

Kaynak: Erdil (1998:14)

23



Bu kapsamda performans degerlendirme sonuglarimn muhtemel kullanim alanlar
olarak ticret ve maag yOnetimi, tegvik ve Odiillerin verilmesi, kariyer yOnetiminin
planlanmas1, stratejik planlama, isten ayrilma kararlarnimin verilmesi, egitim
ihtiyaglarinin tespit edilmesi, iggoren programlarinin gegerliliginin tespit edilmesi gibi
faaliyet alanlan sayilabilir. Kullanim alanlan ihtiyaca gore ¢esitlendirilebilir.

Performans degerlendirme sonuglarinin yukarida s6zii edilen amaglara uygun gekilde
hizmet edebilmesi icin gecerlilik ve giivenilirliginin yiiksek olmasi gerektigi

unutulmamalidir.

Sonug olarak, iyi bir performans degerlendirme faaliyeti hangi metotla yapilirsa yapilsin
mutlaka hem Orgiitsel ve hem de kisisel amagclara hizmet etmelidir. Sadece Orgiitsel
amaclara hizmet eden bir yontem belirli bir siire sonucunda Srgiitii huzursuz ve basarisiz
bir ortama siiriikler. Performans degerlendirme ile elde edilen sonuglarin etkin bigimde
kullamilmast ile performans degerlendirme amaglarina ulagilacaktir (Findike,
2000:337).

Yukarida bahsedilen amaclara uvlagtiran ve bir ¢ok kullanim alanina hizmet eden
performans degerlendirme faaliyetinin etkin bir bicimde igletilmesi i¢in sahip olmas1
gereken Ozellikler bir sonraki boliimde anlatilacaktir.

1.2.4. Performans Degerlendirmede Bulunmasi Gereken Ozellikler

Isletmelerde yoneticiler kariyerlerini kendilerini de degerlendiren performans yonetim
sisteminin Onceliklerine ne Slgiide uyum saglayabildiklerine gore planlarlar. Performans
degerlendirme faaliyetinin gerceklestirmek istedigi amaglardan birisi de gercekten hak
eden iggbrenin terfi etmesini saglamak, hak etmeyenleri Onlemektir. Bu nedenle
performans degerlendirme faaliyeti iggrenlerin morali {izerinde Onemli bir etkiye

sahiptir.

Performans degerlendirme faaliyetin etkin bir bicimde uygulanabilmesi icin genel
olarak tagimasi gereken 6zellikler sunlardir (Akal, 1996: 69-71):

e Olgiim sonuglar1 sadece ilgili yoneticilere degil, etkinlikleri gerceklestiren
iggorenlere de iletilerek bagarilarini Ogrenme ve kendini diizeltme olanag:

saglamalidir.
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e Sistem, yanlis anlamaya ya da Onemli konulari goézden kagirmaya neden
olabilecek fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de ayni derecede
sakincalidir.

Ne kadar yeterli bir 6l¢lim sistemi kullanidlirsa kullanilsin performansin biitiin yonleri ile
Olctimii olanaksizdir. Degerlendirmelerde 6znel yargilar her zaman s6z konusu olabilir.
Performans yoOnetim sisteminin en azindan adil olma, motive edici olma, farkli
durumlara uygun olma, kapsamli olma, iggérenin katilimina olanak tanima ve kullanilan
yontemle Ol¢gme sonucunda toplanan bilgilerin gegerli ve giivenilir olmas: gibi
Ozelliklerin bir ¢oguna sahip olmasi arzu edilir (Aydin, 2004:23). Fakat her seyin
Olciilebilecegi maliyet acisindan her zaman uygun olmayacagindan performans

degerlendirme yontemlerinin tam anlamiyla miikemmel olamayacag: kabul edilmelidir.

Performans degerlendirme faaliyetinde bulunmasi gerekli olan belirgin 6zellikler olan;
giivenilirlik, gecerlilik, pratiklik, adillik, kabul edilebilirlik, is ahldkina uygunluk,
stireklilik, motivasyon ve ayirt edicilik olup agagida ayrintili gsekilde agiklanacaktir.

» Giivenilirlik, performans degerlendirmede belirli kosullar altinda farkli
degerlendiricilerin ayni1 kigiyi ya da bir degerlendiricinin ayni kosullar altinda bir kigiyi
birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarliliktir (Uyargil,
1994:83). Bir ¢ok degerlendirme yonteminde gilivenilirlik derecesinin artmasi igin ayn1
astin birden ¢ok yoOnetici tarafindan degerlendirilmesi Ongoriilmekte ve farkl

yOneticilerin goriisleri arasinda tutarlilik aranmaktadir.

Degerlendirme yontemleri ve degerlendirme hatalari konusunda yoneticilerin egitilmesi
giivenilirlilifi artirmaya katki saglar. Performans Olglimiiniin hangi smurlar iginde
giivenilir oldugu, Slciimii yapanlar ve Olctim sonucu bilgi verilenlerce kavranmalidir.
Olciim giivenilir ise, isgorenin 6zellik ve nitelikleri gelismeden &lgtim sonuglarinin da

degismemesi gerekir. Giivenilir Sl¢lim tesadiifi sonuglar vermez (Erdogan, 1991:223).

Aynm isgbrenin degerlendirilmesi sonucunda, 360 derece geri besleme yoOnteminde
oldugu gibi amirlerin, denklerin, astlarin sonuglan farkli olabilmektedir. Bu yontemin
giivenilirliligi olmadig1 anlamina gelmez. Fakat iki amir ayn1 iggreni tamamen farkl
degerlendiriyorsa yontemin giivenilirliliginin sorgulanmas: gerekir (Ertiirk, 2001:65).
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» Gegerlilik, degerlendirme neticesinde elde edilen sonuglarin kisilerin gercek
bagarisini yansitabilme derecesi olarak tanimlamr (Erdogan, 1991:221). Yapilan
aragtirmalarda, etkili yoneticilerin iggbren arasinda ayirima yoneldikleri, caligan ile
caligmayan1 bagimsizca (diger olaylardan etkilenmeden) degerlendirmeye egimli
olduklari, etkisiz yoneticilerin ise hoggoriilii olduklari, degerlendirilecek niteliklerde
daha genis davrandiklar1 ve problem yaratmayan davramglar segtikleri belirlenmistir
(Wendell, 1974:376). Bu nedenle etkili yoneticilerin uyguladig: degerlendirmeler daha

gecerlidir denebilir.

Gegerliligi artirmanin geleneksel yontemi olan “sonuglart bagka dlgiitlerle kargilastirma™
her zaman kolay olmadigindan, degerlendirmeyi yapacak kisiyi egiterek,
degerlendirilecek kisi hakkinda daha fazla bilgi sahibi yaparak, degerlendirme igin daha
fazla vakit ayirarak ve bunun sonucunda degerlendirme hatalarini azaltarak gecerlilik
artirilabilir.

Bir degerlendirme yontemi Orgiitiin amaglarina uygun olarak istenilen hedeflere
ulagildigs ve ulagilan sonuglar gercekleri yansittifi derecede gecerlidir. Ciinkii
performans standartlari, uygulamada sonuglar1 bakimindan gecerli olmalidir. Bu ilkenin
kabulii, 6rgiitsel problemleri azaltmak agisindan 6nemlidir (Aksiit, 1998:37).

> Pratiklik, kullanimda kolaylik saglayacak basitlik olarak diistinebiliriz. Olgiimde
kullanilacak standartlarin yoneticiler tarafindan kolaylikla gozlemlenebilecek ve
kargilagtirma yapilabilecek kadar agik olmasi pratikligi artirmaktadir. Pratiklik diger
ozellikler kadar birinci derece 6nemli bir dzellik degildir. Giiniimiizde bir ¢ok 6rgiit ve

kurulug pratikligi artirmak i¢in performans degerlendirme yazilimlarini kullanmaktadir.

> Adillik, ozelligine gore iggdrenin kontrolii digindaki biitiin sartlar goz oOniinde
bulundurulmugtur (Canman, 1993: 69).

* Geriye bakildiinda is yiiklemesi ¢cok mu hirsli yapilmigtir?

® Asil sorun performans planinda mi, yoksa performansin kendisinde midir?

¢ Bir alanda goriilen eksiklik bagka bir alanda goriilen giiclii performansi
golgeliyor mu?

e Standartlar arasinda rahatca hareket imkani verenler var mi1, ya da bu standartlar

gecmiste ¢cok mu kat1 veya hatalidir?
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e Biitiin iggorenler icin esit ve dengeli standartlar mevcut mudur?

Bu sorular degerlendirme yonteminin adil olup olmadiginin anlagilmasini saglayabilir.
Adil olmayan bir yontem, yanlis, giivenilmez, tartismaya acik sonuglar yaratmakta, bu
durum iggorende tatminsizlife ve istenilmeyen davranmiglarin ortaya g¢ikmasina yol
acmaktadir. Adil bir sistemden gercek bagsant farklihiklarmi ortaya cikarmas:
beklenmektedir (Can ve digerleri, 2001:171). Isletmedeki isgérenlerin performans
degerlendirme yonteminin adil olup olamadig: konusunda tasidify siipheler orgiitleri
cesitli sorunlarla kars1 karsiya getirebilir.

» Kabul edilebilirlilik, etkili performans degerlendirmenin en 6nemli faktSrlerinden
biridir. Yoneticiler isgorenlerle ilgili davramiglari aciklikla ifade etmelidir (Tarcan,
2001:20).

Yoneticiler iggtrenlerle ilgili olarak ii¢ farkli davranig sergileyebilmektedir.

e Yoneticiler ne istediklerini bilmeyebilirler.

e Yoneticiler kendi isteklerinin iggrenler tarafindan kabul edilmemesi endigesine
kapilabilirler.

e Bazi yoneticiler isteklerini Onceden belirtirlerse daha farkl:i isteklerini

sOyleyemeyecekleri diiglincesine kapilabilirler.

Bu tiir davraniglar degerlendirme sisteminin kabul edilebilirligini azaltabilirler. Astlarin
yardimi, destegi ve katilimi ile 360 derece geri besleme yonteminde oldugu gibi
degerlendirme yonteminin kabul edilebilirligi artirilabilir. Iggérenler tarafindan kabul
gérmeyen bir yontemin gecerliliginden s6z etmek miimkiin degildir.

» Is ahliki, giintimiiziin etik kavramlarindan birisidir. Fakat orgiitler piyasalarda
ayakta kalma sanslarini ve bagarilarini artirmak isterken buna bagl olarak performans
degerlendirmeyi is ahlakina uygun olmayan sekilde kullanabilmektedirler. Performans
artig1 saglamak iizere rekabet ortami yaratmak amaciyla iggrenin acimasiz gekilde
yarigtirilmas: veya performans degerlendirmesinin bir tehdit olarak kullanilmasi, ig
ahlakina uygun olmayan sekilde kullanilmasina bir 6rnek olarak verilebilir.

Yoneticileri bu sekilde davranmaya iten en 6nemli sebepler arasina, kimi yoneticilerin

basar1 degerlendirmeyi kendilerine verilen hedeflere ulagmak icin iggOreni

27



yonlendirmenin bir araci veya yoOneticilik yetkilerinin Onemli bir pargasi olarak
gormeleri eklenebilir (Ertiirk, 2001: 67).

Giiniimiizde sik¢a kullanilan “amaclara gore yonetim” gibi tekniklerde, amagclara
ulagmada, isgérenin kendi kontrolii diginda olan etkilerden dolayr sorumlu tutularak
degerlendirilmesinin ig ahlakina aykiri oldugu one siiriilmektedir (Gomez ve Meija,
1998:211).

Bu gibi i ahldkina uygun olmayan uygulamalarin sebebi ne olursa olsun, gerekirse
oOrgiitlerde yazili kurallar haline getirilerek Onlenmesi, Orgiitiin faaliyetlerini saglikli bir

sekilde siirdlirmesi i¢in hayati 6nem tagimaktadir.

» Siireklilik, insan kaynaklari fonksiyonlarinin tiimiinde oldugu gibi performans
degerlendirmede de gerekli sartlardan birisidir. Her ne kadar performans degerlendirme
kimilerince belli bir zamani ifade ediyormus gibi algilansa da devamli bir siirectir.
Isgorenin performansina iliskin gozlem ve Kayaitlar siirekli ve diizenli olarak tutulmali ve
degerlendirmelidir.

Bilgilerin kayit altina alinmasi, kimi degerlendirici hatalarinin da 6nlenmesinin en etkili
yoludur (Doverkaya, 2002:60). Siirekliligi olmayan degerlendirme yOntemleri ancak
matris veya proje tipi Orgiitlerin faaliyet sonrasi yaptiklari degerlendirmelerde ortaya
cikmaktadir.

» Motivasyon saglanmas: igin Oncelikle isgorene performans degerlendirme
faaliyetinin gerekliligi ve yararlann hakkinda bilgi verilmelidir. Bu sayede, isgdrenin
zihninde olugabilecek siiphe ve kaygilar giderilmeli, sistemde bagar1 gosteren iggdren
digerinden ayr tutularak odiillendirilmelidir. Bu tiir bir hareket tarz1 biitiin iggtrenler
izerinde motive edici bir etki saglayacaktir. Motivasyonun saglanmasi sonucunda da

iggbrenlerin Orgiite katkisini bir kat daha artiracaktir.

Motivasyon saglamayan bir performans degerlendirme yoOnteminin bagarili olmasi
diigliniilemez. Motivasyon saglamanin kalict ve etkili bir yonii de parasal tegviklerden

cok kisilere deger verildiginin bir gostergesi olan katilima firsat verilmesidir.

» Ayirt ediciligi olmayan bir performans degerlendirme yontemi Orgiite bir yarar
saglamayacag1 gibi iggorenler tarafindan adaletsiz, kisiler arasindaki farkliliklar1 ortaya
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koyamayan bir faaliyet oldugu degerlendirildigi takdirde beklenen faydalarin yerine
olumsuz etkiler yaratilmasina neden olur. Performans degerlendirme yonteminin ayart
ediciligi basarili olan ile bagarisiz olan isgbreni birbirinden ayirmasi olarak

tammlanmigtir (Aldemir ve digerleri, 1993:27).

Eger bir 6l¢iit bagaril1 ve bagarisiz iggSreni birbirinden ayirt edemiyorsa, her ne kadar
giivenilir olsa da kullamilmasimin anlami yoktur. Ciinkii performans degerlendirmenin
ayit  edicilik ozelligi sayesinde iggOrenlere yoOnelik uygulamalar anlamliik
kazanmaktadir. Performans degerlendirme sonuglar iicret artiglarina prim ve &diillerin
dagitilmasina dayanak tegkil ettiginden biitlin igg6renin performansinin basarili olarak
nitelendirilmesi durumunda adaletli bir dagilim saglanamaz.

Bunun sonucunda da iggorenlere gercek performansi ile uyumlu olmayan iicret artiglari,
primler ve oOdiiller verilebilecegi gibi, egitime ihtiyact olmayan isgérenin egitime
gonderilmesi veya tam tersi olarak ihtiyaci olamin gonderilmemesi gibi rasyonel
olmayan yanhs kararlarin verilmesi gibi durumlar ortaya ¢ikacaktir. Ayrica gosterdigi
gayret sonucu bagarii olmug isgorenlerde, moral bozuklugunun ve motivasyon

diistisiiniin gbzlemlenmesi beklenen bir durum olarak karsimiza gikar.

Sonug olarak, gegerlilik sorunu olan bir performans degerlendirme yonteminin Srgiitiin
basarisina olan katkisi fazla miktarda olmayacaktir. Ve bu durumda da elde edilen
sonuglar yonetsel amaclarla kullamlamayacag: gibi, iggorenin gelisimini saglamada da
kullamlamayacaktir (Casio, 1995:277-278). 360 derece geri besleme yontemi gibi
modern performans degerlendirme yontemleri klasik degerlendirme yontemlerinde
yaganan bu tip sorunlara alternatif olarak gergeklestirilmistir. Bu tiir modern
yontemlerin uygulama alani giderek geniglemektedir.

Bundan sonraki boliimde, performans degerlendirme yontemlerinin alternatif bir
siniflandirilmasi  yapilacaktir. Caligmaya dahil edilen performans degerlendirme
yontemleri baz alman modellere gore sistematik bir sekilde smiflandirilacak ve her
yontemin ayrt aynn faydalari/sakincalart iizerinde durularak tartisilacaktir. Bu

siuflandirmada 360 derece geri besleme ySnteminden de kisaca bahsedilecektir.
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1.3. Baz Alman Modellere Gore Performans Degerlendirme Yoéntemlerinin
Siniflandiriimasi

Her duruma cevap verebilecek, kusursuz diye nitelendirilebilecek uygun bir performans
degerlendirme yontemi yoktur. Her yontemin digerine gore giliclii veya glicsiiz yonleri
bulunmaktadir. Isletmeler performans degerlendirme yontemlerini dzelliklerine ve bu

yontemden beklentilerine gore secerler.

Sectikleri yontemi Orgiitiin biitiin diger siiregleri ile uyumlu hale getirmek konusunda
caba gosterirler. Performans degerlendirme yontemleri genel ozellikler olarak

benzerlikleri olsa da her yontem kendine gore ayr 6zelliklere sahiptir.

Bu boliim orgiitlerin performans degerlendirme faaliyeti ile elde etmek istedikleri
sonuglara bagli olarak bir yontem secmelerine kolaylik saglamak, sececekleri
yontemlerin giiclii ve zayif yonlerini ortaya koymak, 360 derece geri besleme yontemin
daha ¢ok hangi model 6zelliklerini tagidifi konusuna dikkat ¢ekmek amacina yonelik

olarak hazirlanmigtir.

Yapilan literatiir taramas1 sonucu bir cok kaynakta yer alan degisik sayida ve isimde
performans degerlendirme yontemine rastlamustir. Bu boliimde literatiirde yer alan
performans degerlendirme ySntemleri baz alinan modele gore bir siniflandirmaya tabi
tutulmugtur. Yapilan simiflandirmanin ana amaci kisaca performans degerlendirmenin
kapsadii amaca uygun bir yOntemin secilmesine imkan saflamak olarak ifade
edilebilir.

Performans degerlendirme yontemleri geleneksel performans degerlendirme yontemleri
ile 360 derece geri besleme, dengeli skor kart1 (Balanced Score Card) gibi yontemleri
iceren modern degerlendirme teknikleri olarak da simiflandirilabilir.  Ayrica
degerlendirme yOntemleri icinde yOntemin elverdifi nispette Olgiitler yani
degerlendirme kriterleri kigilik 6zelliklerini, yetkinlikleri, sonuglarn Olcecek sekilde
tespit edilebilir. Bu sayede her yontem bir ya da birden ¢ok amaca hizmet edecek
sekilde kullanilabilir.

Isletmelerde performans degerlendirme yontemlerinden faydalanmak isteyen
yoneticiler, yontem segerken ayrintili bir analiz yaparak karar vermelidir. Ayrica

performans degerlendirmenin dogasinda ve birbiriyle ¢elisen amaglarindan kaynaklanan
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pek cok sorunun bilincinde olan orgiitler, uygulamalarinda bu sorunlara Snceden
hazirlikli davranirlarsa, sistemin isleyisindeki etkinlik kuskusuz artacaktir (Uyargil,
1994: 52).

Performans degerlendirme yontemlerinin ilk kullanima baglandigi yillarda goze garpan
yonleri; daha ¢ok degerlendirmenin gizliligi, isgbrenin caligma yasarminda gosterdigi
performanstan ¢ok Kkisiliklerinin degerlendirilmesi, degerlendirilenlerin degerlendirme
siirecine  katilmamasi,  degerlendirmelerin  siibjektif  Olgiitlere  dayandirilmasi,
degerlendirmelerin ¢ogu kez baski, korku, cezalandirma amacma yonelik olmasi gibi
Ozetlenebilir.

Tarihsel gelisim siiresince de, 1980°’li yillara kadar performans degerlendirmenin
psikometrik yoniine agirhk veren galisma ve uygulamalarin gogunlﬁkta oldugu
goriilmektedir. Ancak Olgme agulikh bu siireg, 1980°li yillardan bagslayarak, yavas
yavag yerini performans yonetim siirecine birakmustir (Siimer, 2000:65).

YoOntem segerken ekonomikligi, hatalardan arinma orami, orgiitiin gelisim ve yonetsel
amagclarim kargilama derecesi goz Oniinde tutularak daha fazla kullanim alanina hizmet
eden yontem tespit edilmelidir. Ayrica, etkin bir yontemin sosyo-kiiltiirel yapiya da
mutlaka uyum saglamasi gerektigi unutulmamalidir (Déverkaya, 2002:80).

Bazi degerlendirme programlarinin etkin olmamasi, degerlendirme y&nteminin i yerinin
Ozelliklerine uygun olmamasmdan kaynaklanmaktadir. Bu durumun agilmasi; bir &n
aragtirma yapilarak, uygulanmas diigiiniilen yontemin denenmesi ve elde edilen sonuglara
gore gerekli degisikliklerin yapilmas: ile miimkiin olabilir. Rasgele segilen bir yontemden
olumlu sonuglar alinmasini beklemek isin sansa birakilmasi manasina gelmektedir (Yildiz,
1989:116). Oysaki oOrgiitlerin cetin bir rekabetin yagandifi giiniimiiz kogullarinda hicbir
faaliyeti gansa birakmamalari gerekir.

Performans degerlendirme yﬁntemleﬁnin detayli, uygun ve orgiite 5zgiin olmamasi, bog
yere emek, zaman ve para kaybi demektir (Siginc1, 1998:4). Performans degerlendirmede
orgiitin ya da degerlendirmenin uygulandig1 boliimiin kosullarma en uygun yontemi
segmek kadar bu yOntemi amaglarindan saptirmaksizin ve iggtrenler arasinda duygusal
kokenli ayirma ve kayrrma yapmaksizin degerlendirmeyi gergeklestirmek de ayrica énem
arz etmektedir (Sabuncuoglu, 2000:172).
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Tiirkiye’de genellikle ekonomikligi ve kolay gelistirilebilecegi gerekcesiyle grafik
derecelendirme ve serbest anlatim yontemleri gibi yontemler kullamilmaktadir. Zorunlu
secim, zorunlu dagilim ve kritik olaylar yontemleri gelistirme masraflarinin fazlalifi ve
uzun zaman almasindan otiirii pek tercih edilmemektedir (Aldemir ve digerleri, 2001:

286-287).

Son yillarda ise, Tiirkiye’de siurl: da olsa kullanim alani bulan 360 derece geri besleme
yontemi yazilimlari, degerlendirme igin igletme dig1 sirketlerin kullanilmasi
(oursourcing) gibi modern degerlendirme yontemleri genellikle acik degerlendirme ve 6n
yargidan armmug objektif Slgiitleri biinyesinde bulundurmakta ve s6z konusu ySntemlerde
degerlendirme siirecinde iggtrenlere etkin olarak gorevler verilmektedir.

Unutulmamasi gereken en 6nemli hususlar; hangi performans degerlendirme yontemi
secilirse secilsin Oncelikle bir onceki boliimdeki ozelliklerin bir ¢ogunu mutlaka
tagimasi gerektigi ve daha sonra Orgiitiin kendi 6z yapisina ve kiiltiirtine uygun olan bir

yontem secilmesidir.

Tablo 1.2. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Kargilagtirilmas:

Cok Yiiksek

Yiiksek

Cok Yiiksek

Kaynak: Uyargil (1994:53) (360 derece geri besleme yontemi sonradan eklenmistir.)
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Tablo 1.2.°de cesitli performans degerlendirme yontemlerinin degigik acilardan
kargilagtirilmas: goriilmektedir. Bu tablodan da anlagilacagi iizere degerlendirme
yontemlerinin sahip olduklar 6zellikler cercevesinde cesitli farklihiklari bulunmaktadir.
Tablo 1.2. tim performans degerlendirme yontemlerini kapsamamasina ragmen en ¢ok

kullanilan yontemlerin karsilagtirilmasi ile elde edilen sonuglari ortaya koymaktadr.

Caligmada ortaya konan siniflandirmaya gore performans degerlendirme yontemleri {i¢
baglik altinda gruplandirilacak ve her biri hakkinda ayrintih bilgi verilecektir. Bunlar
“Olgiit bazli performans degerlendirme yontemleri”, “hedef bazli performans
degerlendirme yontemleri”, “yetkinlik bazli performans degerlendirme yontemleri”dir.
Performans degerlendirme yOntemlerinin Onerilen sekildeki siniflandirilmasinda bazi
yontemlerin ozelliklerinin hem Olciit bazli hem de yetkinlik bazli degerlendirme
yontemleri ile benzesmesi, kullanilan kriterlere bagli olarak yontemlerin birden ¢ok
amaca hizmet edebilmesi siniflandirma yaparken grup se¢cme konusunda zorluklara
neden olmustur.

Yapilan smiflandirma bu caligma kapsaminda gecerli kabul edilmis olup, kisilerin
yorumuna bagli olarak degisiklikler gosterebilmektedir. Onerilen sekilde sistematik
siniflandirmaya tabi tutulan Sekil 1.3.°deki performans degerlendirme yontemleri
hakkinda ayrintili bilgi bu boliimde sunulacaktir.

Sekil 1.3. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Sistematik Simiflandiriimasi




En yaygin olarak kullanilan degerlendirme yontemlerini iceren Olgiit bazli performans

degerlendirme ydntemleri bir sonraki boliimde maddeler halinde agiklanmugtir.
1.3.1. Olgiit Bazh Performans Degerlendirme Yontemleri

Is tamimlar1 baz alarak olusturulan, orgiite ve orgiit kiiltiirine uyum saglayabilen
yontemlerdir. Bu grupta yer alan degerlendirme yontemleri iggOrenlerin
performanslarinin yonlendirilmesi, iglerinde gelismelerinin ve gelecege hazirlanmalarini
saglayacak geri bildirim mekanizmasi olusturulmasi g¢abalarina hizmet etmektedir.
Aynica adaylik donemini degerlendirme, terfi, Odiillendirme ve yer degistirme

kararlarinin alinmasinda y6netime nesnel olgiit saglamaktadir (Izgéren, 2001:122-123).

Bu gruptaki performans degerlendirme yontemlerinin bagarili olabilmesi i¢in Sncelikle
orgiit kiltiiriine uyumlagtirilmasi, Slgiitlerin belirlenmesinde iist kademe ySnetiminde

fikir birliginin saglanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Izgoren, 2001:124).

Bu gruptaki yontemlere degisik kaynaklarda kriter bazli performans degerlendirme
yontemleri de denmektedir. Orgiitlerde en sik kullamlan performans degerlendirme
yontemlerinden birisidir. Bu gruptaki performans degerlendirme yontemleri o©rgiit
kiiltiirine uygun olarak her orgiit icin 6zel dizayn edilir. Bu gruptaki performans
degerlendirme yontemlerinin avantajlari su sekilde siralanabilir (a.g.e.:127).

e Performans kriterleri drglitde gerceklestirilen islerden gikarildig i¢in
isgorenlerin katilimina acik bir sistemdir.

e Diger insan kaynaklan faaliyetleri ile uyumu rahatlikla saglanabilir.
e Uygulamasi diger sistemlere nazaran daha kolaydir.

Bu gruptaki performans degerlendirme yontemlerinin dezavantajlar1 ise su sekilde
siralanabilir (Muchinsky, 1983; Izgtren, 2001°den alint1).

e  Orgiit kiiltiiriine uygun dizayn edilmezse uygulanmasi miimkiin olmaz.
e Kiriterlerin belirlenmesinde yonetimin fikir birligi gerekir.

Bu grupta yer alan degerlendirme yontemleri hakkinda ayrintili bilgi miiteakip

maddelerde sirasiyla verilecektir.
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» Kargilaghrmah degerlendirme yontemi ikili kargilagtirma yontemi ve siralama
yontemi olarak adlandirilan iki farkli ybntemden olusur.

o Ikili kargpilashrma yontemi adam adama kargilagtirma olarak da amlir. Bu
yontemde kisiler bir oteki ile tek tek kargilagtirilir. Kisilerin isimlerinin yazildig:
kartlar kullanilir. Degerlendirilecek olan nitelige ve bagart derecesine gore tercih

edilen iggbren igaretlenir, en fazla isaret alan iggtren liste bagt olur.

Bu yontem oldukca zaman alict bir yontemdir. Bu yontemin kullanim alani
stnirhidir. Ciinkii bu yontemde kiginin genel bagari durumu, orgiit igin tagidif1 deger
ve Orgiite katkisi gibi ifadeler ile belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak
kargilagtirma yapilur.

e Siralama yonteminde iggorenler, degerlendirme yapacak olan kisi tarafindan
performanslarmna gore siralanir. Bu yontemde, bir iggrenin diger iggorenlerle

karsilastirilmasi esasina dayanir.

Degerlendirme yapilacak iggtren sayismna gore gizelge hazirlanir. Degerlendirmede
gbz Oniine alinacak nitelikler belirlendikten sonra, bu niteliklere en uygun ve basarili
olan iggbren ¢izelgenin en iist kismina basarisiz olarak degerlendirilen isgbrenin
ismi ise en alt kismina yazilir. Bagarili ve basarisiz iggtrenler belitlendikten sonra
diger iggérenler bu ikisi arasinda yer alir. Genellikle 20 kisiden az olan gruplarda
uygulanan bu teknikte en iyi ve en kotii olarak iki ucu belirlemek kolay olmasina
ragmen orta béliimde iggtrenleri siraya koymak zordur (Tarcan, 2001:39).

Bu yontem uygulanma agisindan en kolay yontemlerden bir tanesidir. Baz1 kaynaklarda
bu yontem alternatif karsilagtirma yontemi ve basit karsilastirma yontemi gibi adlar da
amlmaktadir (Aldemir, 2001:285). Ornek bir siralama yontemi degerlendirme cizelgesi
Tablo 1.3.’de gosterilmistir.

Tablo 1.3. Siralama Yontemi Degerlendirme Cizelgesi

Kaynak: Bingtl (1998:289)
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» Grafik degerlendirme yontemi, en eski ve en basit yontemlerden biridir. Bu
yontem bir is grubunu olugturan iggtrenleri genel olarak analiz etmede kullanildig: gibi
her bir iggtrenin belirli bagsar1 faktorlerine gore incelenmesine de olanak saglayabilir
(Erdogan, 1991:178). Bu faktorler kisilik ozelliklerini 6lgmeye yonelik oldugundan,
degerlendirme yapacak olan kigsilerin dikkatli olmas1 gerekmektedir. Bu yOntemde
kigilerin performanslan cesitli kriterler agisindan bir skala ile 6lgiiliip sonuglar puanlar
ile ifade edildigi icin iggoren ile ilgili olarak alinacak kararlarda kullanimi kolaydir.

Isgorenin gelisi giizel degerlendirilmesi ve degerlendirmede kullamlan formlar
sayesinde amirlerin astlar1 hakkinda farkli diigiincelere sahip olmalar: 6nlenmektedir.
Anmirler arasinda ortak goriiglerin gelismesine yardimci olmakla beraber (Bingol, 1998:
240), formlarda kullanilan sifat ya da derecelendirme rakamlarmin kigiden kisiye

13 b4

degisebilmesi, amirlerin daha ¢ok “orta” not verme egiliminde olmalarina yol

acmaktadir (Harwey ve Bowin, 1996:44).

Bu yontem, isgorenlerin gelisigiizel degerlendirilmesinin Onlenmesi, amirler arasinda
ortak goriiglerin gelismesine yardimci olmasi, esitlik ilkesinin daha ¢ok yerlesmesi,
esnek olmasi gibi yararlarimin yaninda; degerlendiricinin hata yapmaktan kaginarak
herkesi orta notlarla degerlendirmesi, degerlendirilenlerin genellikle ¢ok iyi taraflan ya
da ¢cok zayif taraflarinin degerlendirmeye tabi tutulmasi, her degerlendiricinin kendi
astlarina yiiksek puan vermesi gibi sakincalar: da igerir (Sel, 2002:18).

Bu yontem ¢ok yaygin bir bigcimde uygulanmasina ragmen gecerliligi ve giivenilirligi
diigiik, degerlendiricinin hata yapmasina neden olan bir degerlendirme yontemi olarak
goriilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuclarin puanlarla ifade
edilebilmesi ve iggbren hakkindaki kararlara rahatlikla uygulanabilmesi agisindan

kullanim alan1 genislemektedir.

» Kontrol listesi yonteminde degerlendiriciden, her nitelik icin cesitli tammlayici
climlelerin olusturdugu bir listeden is gorenin davraniglarina ve niteliklerine en uygun
diisenin isaretlemesi istenir. Isaretleme veya zorunlu secim yontemi olarak da
adlandirilan bu tiir kontrol listelerinde degerlendirici, belirtilen ifadelerden birini

se¢mek zorundadir.
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Kisinin siirecteki davramglart kaydetmede kontrol listelerinin hayli nemi vardir.
Kontrol listeleri istenen ya da istenmeyen ve kisi performansinin bir pargasi olan bir dizi
davramg1 listeler. Kontrol listelerindeki davramiglar genellikle olaylarin olmasini
istedigimiz veya bekledigimiz sekliyle dizilirler (Ozkan, 2004:2). Bu degerlendirme
yontemi degerlendirmeyi yapacak olan kisi tarafindan kolaylikla ve hizli bir bi¢imde
uygulanabilir. Kullanilacak olan agirlik puanlari igten ise degismesine ragmen toplam

puanin 100 iizerinden degerlendirilmesinde yarar vardir.

» Zorunlu dagihm yonteminde, istatistik bilimindeki normal dagilim egrisinin
Ozelliklerinden yararlamilmaktadir. Yontemin esasini tegkil eden varsayim, bir orgiitte
iggorenlerden cok kiiciik bir grubun ¢ok basarili, yine kiigiik bir grubun ¢ok basarisiz
olacagy; digerlerinin ise, bu iki grup arasinda orta, ortanin biraz iistiinde ve biraz altinda
kalacagidir (Yiiksel, 1998:174).

Performans degerlendirme yontemlerinin asil ¢ikis noktas: bireyler arasindaki basari
farkldiklarini hassas bir bigimde belirlemek oldugundan zorunlu dagilim yontemi
degerlendiricilere bu farkliliklann ortaya koyabilmek igin bazi simirlamalar
Ongormektedir. Zorunlu dagilim teriminin kullanilmasinin nedeni, degerlendiricinin

iggOreni gruplara gore siralamak zorunlulugunda olugundandar.

Boylelikle stirekli olumlu veya ortalama puan verme egilimi de ortadan kalkmis olur
(Aldemir ve digerleri, 2001:286). Uygulamas: kolaydir. Diger bir ¢ok degerlendirme
yonteminden daha yiiksek giivenilirlige sahiptir.

» Derecelendirme yonteminde, basili formlar halindeki Slgeklerden faydalanilir ve
yontem genelde ilk amirler tarafindan kullanilir. S6z konusu formlarda Slgiilmek istenen
ozellikler bulunur. Isgtrenler igin diizenlenen formlarda, isin kalitesi ve miktari, ise
iligkin bilgi, igbirlii anlayigi, bagimsiz ¢aligma egilimi ve arzusu, inisiyatif kullanma
yetenegi ve ise karst tutumlar gibi onemli kriterler yer alir. Yoneticiler icin diizenlenen
formda yer alan Ozellikler, analiz yetenegi, yargilama ve degerlendirme ozelligi,
liderlik, yaraticilik, iletigim, inisiyatif kullanma, is bilgisi ve stirekli davramg gibi
konulardir (Tarcan, 2001:39).

Derecelendirmede yer alacak kriterler genellikle 5 veya 7 basamak altinda toplanir.

Derecelendirme yonteminde, dlgek diizeni uygulamak yerine bir degerlendirme tablosu
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da olugturulabilir. Bu yontemde yoOnetici her kriter icin ¢ok yetersiz, yetersiz, orta, iyi,
cok iyi gibi dereceler takdir eder, bu derecelerden birini secer ve isaretler (Sabuncuoglu,

2000:175).

Bu yontem, uygulamasinin kolay olmasi ve az zaman harcanarak kullanilabilmesi
nedeniyle biitiin isgorenlere uygulanabilme olanag: saglamaktadir (Oriicii ve kdseoglu,
2003:50). Yontem, degerlendirmeyi yapacak olanlarin uzun siireli egitime tabi
tutulmasina gereksinim gostermemesi ve ucuz olmasi nedeniyle {istiinliik arz ederken, is
faktorlerinin farklt olmasi nedeniyle tek tip lgek kullanilamamas: sakincali yOniinii
olusturmaktadir.

» Uygun ciimle secme yonteminde, degerlendirme formuna degerlendirilecek
iggbreni tanimlayabilecek nitelikler ve bu niteliklerle bagdasan ifadeler yazilir.
Degerlendirilen kigiyi en iyi tanimlayan climle degerlendirici tarafindan isaretlenir. Bu
yonteme Olgek ilave edilmesiyle agirlikli climle igaretleme yOntemi gelistirilmigtir.
Uygun ciimle segme yonteminde her ctimlenin kargisina belirli puanlan iceren bir dlgek
yerlestirilir.

Yonetici her soru igin isgéren davranigina en ¢ok uyan ciimleyi isaretler. Her soruda bu
climlelere karsilik gelen puanlarin toplanmasi ile isgorenin performans degerlendirme
puanlart hesaplanir (Yiiksel, 1998:170). Bu yontem kontrol listesi yontemiyle benzer
Ozellikler gostermektedir.

Yontem, degerlendiricilerin belirli notlara egilimlerini minimuma indirmek maksadiyla
geligtirilmigtir. Yapilacak igi meydana getiren niteliklerin sadece belirli oldugu
durumlarda kullanilabilmesi, sadece amirin kanaatine dayanmasi dezavantajlaridir.

TSK’de mevcut degerlendirme formlar1 bu yonteme gore hazirlanmugtir.

> Yonetim tarafindan yapilan degerlendirme yonteminde, isgorenler,
yoneticilerden olugan bir grup ile karsihkli gOriigme ve tartigma sonucu
degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Bu yontem kiime degerlendirme yontemi adiylada
kullanmilmaktadir. Kiime tiyeleri, iggorenlerin durumlarim birer birer inceleyerek
performanslarini  tespit etmekte ve performans degerlendirme formlarina
islemektedirler. Kiime bagar1 Olgiitleri, isgbrenin gerceklestirdigi performans diizeyi,

hatalar1 ve performansi artirmanin yollan gibi konulari tartigip bir karar baglar.
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Bu yontem genellikle igg6renin egitimine ayr bir Snem veren orgiitlerde yaygin olarak
kullanilmaktadir. Degerlendirmeye etki eden Onyargilarin en alt diizeye indirilmesi gibi
yararlarinin yaninda, kiime caligmasinin zaman zaman ¢ok uzamasi gibi dezavantajlar
vardir (Canman, 1993:24).

» Direkt indeks yonteminde performans standartlari yonetici tarafindan tek bagina ya
da yonetici ile astin birlikte goriigmeleri sonucu olugur. Her iki durumda da performans
standartlari, igin gerektirdigi sonuca gore etkinlik, devamsizlik, iggticti devri gibi kisisel
olmayan, global nitelikte ve objektif kriterlere dayanmaktadir (Uyargil, 1994:51). Bu
kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki performans diizeyleri puanlaria
belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami genel performansin sayisal
indeksini verecektir. Standartlarin bagariimas: gereken birer hedef olarak algilanmasi
durumu dolayisiyla bu yontem hedef bazli bir yontem olarak da siniflandirilabilir.
Amirler icin astlarin ise devamsizlik ya da isten ayrilma oranlari birer degerlendirme
olciitii olugtururken, iggdren i¢in hatali iirtin sayis1, miisteri sikayetlerinin sayisi, iiretilen
iirlin sayisi, satig hacmi ve hizmet edilen miisteri sayist 6rnek olarak verilebilir (Can ve
digerleri, 2001:188).

Degerlendiriciler ne yapmalar1 gerektigini acik sekilde bildiginden, varmas: gereken
noktaya kolayca varmalar1 gibi olumlu etkisinin yaninda, degerlendirmenin bireysel
sorunlardan (aile, hastalik vb.) hsa siireli performans diistikliiklerinin etkisine maruz
kalinmas: gibi negatif etkileri vardir (Tanyas ve Figlali, 1999:665; Doverkaya 2002:
70’den alinty).

> Alan arastirmasi yonteminde yoneticiler derecelendirme yapmazlar; ancak
yapilmasindan sorumludurlar. YoOneticiler insan kaynaklari bolimiinden gelen
uzmanlarla bir grup olusturarak iggdren hakkinda tartigirlar. Tartigma esnasinda insan
kaynaklar1 boliimii yoneticileri cegitli notlar alirlar ve bu notlardan bir derecelenme

yaparak diizeltmeler igin boliimiin yoneticisine gdnderirler.

Yontem  genellikle degerlendiricilerin  normal  degerlendirme  kurallarim
uygulamadiklarindan veya taraf tuttuklarindan siiphelenildigi hallerde, baz1
degerlendiricilerin daha yiiksek standart kullandiklarinin dikkat ¢ekmesi durumunda ve
degerlendirmelerin birbiriyle karigtirilmasi gibi durumlarda kullanilir (Akstit, 1998:69).
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Degerlendirmelere grupca yaklagildigindan daha adil olmasi, geligkileri ortaya
cikarmasi, standart olarak kullanilan olciitlerin her bir degerlendirici tarafindan aymi
oranda anlagihp anlagilmadifinin belirlenmesi, degerlendiricilere bu konularda
uyarilarda bulunulmasina imkan saglamasi (Oberg, 1972:80), degerlendirmeye etki eden
Onyargilar1 en alt diizeye indirmesi, kirtasiyeciligi azaltmasi gibi yararlara sahiptir.

Bu yararlar yaninda ySntemin zaman alici bir degerlendirme siirecine gereksinim
gistermesi, uzman iggdren istihdami gerektirmesi, amir ile isgdren boliimii yoneticileri
arasinda anlagmazlik cikmasi, insan kaynaklari boliimii uzmanlarinin dereceleme
konusunda stz sahibi olmalarindan dolay: amirlerin bunu otoritelerine miidahale olarak

gormeleri gibi sakincalar: vardir.

Sonug olarak, bu boliimde anlatilan olgiit bazli degerlendirme yontemleri geleneksel
performans degerlendirme mantifina hizmet eden yontemlerdir. Daha ¢ok performans
degerlendirme sonuglarinin iicretle iligkilendirildigi orgiitlerde kullanilan ySntemlerdir.
Kisilerin durumlar1 6nceden belirlenmis standartlara gore Slglimlenmekte ve genelde
potansiyel yeteneklerin ortaya konmasma simirli hizmet etmektedir. Yontemlere gore
farklilik gostermesine karsin degerlendirme faaliyetinin icrasina yonelik olarak

isgorenlerin katilimina genelde olanak taninmamaktadir.

Bundan sonraki boliimde ise oOrgiit ve iggOrenler tarafindan ortak hedeflere ulagma
derecesine gOre iggbrenin durumunu ortaya koyan hedef bazli performans
degerlendirme yontemleri hakkinda bilgi verilecektir.

1.3.2. Hedef Bazh Performans Degerlendirme Yéntemleri

Orgiit tiyelerinin her birinin kendi faaliyetlerini &rgiit amaglarina yoneltmesini saglayan
performans degerlendirme yontemleridir. Bu gruptaki yontemlerin amaci orgiit bazinda
yapilan planlarin iggérene sorumluluk olarak verilmesidir (Izgéren, 2001:114). Birey
hedeflerinin belirlenmesi, isgorenin 6£gﬁtiin amaclariyla ayni yone yonlendirilmesini
saglamaktadir.

Katilimi saglayan bu gruptaki yontemlerde, isgtren, hedeflere ne gekilde yaklagtig
konusunda geri bildirim almalidir. Bu nedenle planl olarak ara donem hedef izleme ve
degerlendirme toplantilari yapilmali hedefler gerektiginde revize edilmelidir.

Boylelikle, orgiit cikarlann ve bireysel c¢ikarlar etkin sekilde biitiinlestirilmektedir
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(Doverkaya, 2002:353). Bu grupta yer alan degerlendirme yontemleri hakkinda ayrintili
bilgi miiteakip maddelerde sunulmustur.

» Amaglara Gore Yonetim, (AGY) hedeflere gore yOnetim veya sonuglara gore
yOnetim isimleriyle de amlmaktadir. Bu yontem ilk kez 1954 yilinda Peter DRUCKER
tarafindan ortaya atilmugtir. DRUCKER gére amaglara gére yonetimi, “Orgiitlerin
ihtiyac1 olan kisilerin yetki ve sorumluluklarina tam bir gekil veren, ayni zamanda
ugragt ve goriislere ortak bir yon ¢izen, kisisel amaclar1 bu ortak amagla uyumlagtiran
bir ekip caligmasi yaratan yonetim ilkesidir.” seklinde ifade etmigtir (Sel, 2002:25).

Diger bir ifadeyle, amirlerin ve astlarin amaglarint birlikte kararlastirdiklari ve belirli
donemlerde bu amaglar ile sonuclarin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte
inceledikleri bir stirectir (Kogel, 1998:96).

Bu nedenle AGY bir planlama yontemi, amaglarin belirlenmesine astlarin katilumini
saglayip onlara bir yonelim kazandirdig: icin bir motivasyon yontemi, amirlerin ve
astlarin amaglar yontindeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri ve nesnel geri bildirim
aldiklart performans degerlendirme yOntemi, Orgiit gelistirme ve degistirme yontemi
olarak da kullamlmaktadir (Can ve digerleri, 2001:1985).

Amaclarin, sayisal olarak ifade edilmesi ve ige iliskin olarak performans: etkileyen,
anahtar alanlardan secilmesi gerekmektedir. (Sabuncuoglu, 2000:183). Bu yontem,
amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, kendi kendine kontrol, periyodik
degerlendirmeler gibi dort devre halinde uygulanir (Akat, 1999:306).

Bu yontemin en uygun kullanim yeri, degerlendirmenin sik yapildig: ve isin kalitesine
Ozel bir dikkat gostermenin gerekli oldugu durumlardir. AGY, isgOrenlerin
degerlendirme siirecine 6zgiirce katilabildigi durumda daha etkili olmaktadir (Uyargil,
1994:50).

AGY’in biitiin iggbrenleri aym kefeye koymak yerine her iggéreni tek bagina
degerlendirmesi, baska planlama stratejileri ile kolayca birlestirilebilmesi, iggbrenlerin
gelecekteki bagarilart {izerine odaklanmasi, yonetici ile iggGren arasindaki iletigimi

gliclendirmesi gibi yararlari vardir.
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Bunun yaninda, amagclarin belirlenmesi esnasinda yonetim ile iggbrenler arasinda
tartigmalara neden olmasi ve zaman almasi, ast {ist kargilagmasinin her zaman istenilen
sonucu vermemesi, amirlerin iggorenleri daima iyi niyetli, gayretli, ideal, kusursuz
kigiler olarak gtrmesi, is hedeflerinin riskli olmasi, bir ¢ok yoneticide iggdrenin kendi
danigmanhigina artik daha az gereksinme duyacaklart duygusunun hakim olmasi gibi
dezavantajlar1 bulunmaktadir (Aksiit, 1998:86)

» Dengelenmis skor karti yonteminde bir 6rgiitiin biitiin seviyelerinde caligmakta
olan elemanlar i¢in finansal ve finansal olmayan Olgiilerin bilgi sisteminin bir parcasi
olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Yontem kimi kaynaklarda Tiirkce’ ye dengelenmis
gosterge denetimi (Balanced Scorecard) seklinde terciime edilmigtir.

Dengelenmis skor kartinda yer alan hedef ve olgiiler Orgiitlin veya Orgiitteki
departmanlarin misyon ve stratejilerinin detayli bir sekilde incelenmesi sonucunda elde
edilir. Somut bir tanmim olarak, dengelenmis skor karti, bir Orgiitlin misyon ve

stratejilerinin fiziksel 6l¢iitler haline doniigtiiriilmesidir (Kaplan ve Norton, 1999).

Dengelenmis skor kart1 yontemi, Orgiitiin, sadece farklilifin yaratilmasi icin gerekli
adimlara odaklanmasina destek olarak bu yondeki gelismelerin takip edilecegi dengeli
Olciilebilir performans gostergelerinin belirlenmesini ve paylagilmasim saglar (Argiiden
ve Sagdi¢, 2001). Meydana c¢ikan Olgiitler, isletme ortaklar1 ve misteriler igin olan dig
olgiiler ile kritik i yontemleri, yenileme, 6grenme ve biiylime gibi i¢ Olgiiler arasinda

bir dengeyi temsil eder.

Dengelenmis skor kart1 yonteminin avantajlart gu sekilde siralanabilir (Raftery, 2001).

e Is planlamas:, stratejik girisim, geri bildirim ve grenme siireci, bireysel hedef
koyma ve dnlemlerine odaklandigi icin degisiklik yaratir.

e  Anlagilmasi ve kullanilmasi kolaydir.

e  Orgiitiin vizyonunu ve stratejisini aciklar.

e  Raporlar, sayilar, grafikler ve tablolar gibi basit olciileri kullanir.

e  Yapay degildir, yararh ve esnektir.

e  Stratejik planlama ve biitge islemlerini entegre eder.

e  Yoneticileri Orgiite farkli agilardan bakmaya ve sermayedarlarla Onemli
konular hakkinda konugmaya zorlar.
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o Isgorenlerin orgiit stratejisi ile ilgili olarak yaptiklariyla ilgilenir.

Dengelenmis skor karti yonteminin dezavantajlari su sekilde siralanabilir (Raftery,
2001).

o Onlemlerin sadece tatmin saglamak amacryla alinmast, isgérenlerin Snlemlerin
asil amacini unutmasi.

e Onlemleri belirlemekte ilk zamanlarda karsilagilacak zorluklar.

e Basit ve dengesiz nlemler alinmasi.

e (Cok sayida 6nlem alinmas: ve degerlendirmenin ¢ok sik yapilmasi.

Gecgmisteki caligmalarin sonuclarini ortaya koyan Olgiiler ile gelecekteki performansi
yonlendiren etkenlerin Olgiileri arasinda bir denge mevcuttur. Bu yontemin dort boyutu
vardir (Tarcan, 2001:57). Bunlar Finansal Boyut, Miisteri Boyutu, Isletme igi Islemler
Boyutu, Ogrenme ve Gelisme Boyutudur.

> I boyutu dlgegi yontemi, kolaylikla her is grubuna gore ayr ayr diizenlenebilecek
yontemlerden biridir. Is boyutu olarak igin yapilmast igin gerekli faktdrler kabul
edilmigtir.

Bu faktorler, dogrudan dogruya igin yapilis agamalarn ve bu asamalarda iggSrenin
tistlenecegi sorumluluklardir. Kigilik 6lgegin icinde yoktur ya da ikinci planda
kalmaktadir. Degerlendirme genelde besli Olgekle gerceklesmektedir (Erdogan,
1991:189).

Olcegin uygulanmas1 esnasinda gereksiz is boyutlarmn degerlendirmeye dahil
edilmemesi gerekir. Isin boyutlarim belirleyen faktor sayis: arttikga Slgegin Slgiim giicii
artacak diye bir kural yoktur. Olcegin giicliiliiii is acisindan degerlendirmeyi yapan
yoneticilerin analiz sirasinda dikkatli davranmasina baghdir (Battal, 1996:168).

Is boyutu &lgeginin puanlt olaraic uygulanmasi, isgbren arasinda siralama
yapilabilmesine olanak tamimaktadir. Olgegin hazirlanmasi, anlagilmasi ve kullanimi

kolaydir. I boyutu katsayilarla agirlandirilarak 8lgek daba ayrintili hale getirilebilir.

Puanlama esnasinda yapilacak hata degerlendirmenin biitiiniine yansir. Bu yontemde
kisi Olcegin icinde degildir. Degerlendirmeyi yapacak olan kigi isgorenle ilgili
gecmiginden yararlanarak degerlendirme yapar (Erdogan, 1991:191).
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» Sorumluluk merkezi yaklagimi yonteminde, Orgiitsel boliimler bagimsiz birimlere
ayrilmahdir. Oncelikle kir maliyet ya da gelir merkezleri belirlenip, her sorumluluk
merkezi igin gelir maliyet ya da kir hedefleri saptanmaktadur.

Bu iglemden sonra iggorenin bagar1 performansi, verilen hedeflerin bir ya da birkaginin
birlegimi Glciit olarak degerlendirilmektedir. Boliimlerin bagimsizlik derecesi arttikca
yontemin etkinligi de ayni oranda artmaktadir. Ayrica bagimsizhik derecesinin artigi
isgbrenin motivasyonunu da artirmaktadir (Can, 2001:186).

Sonug¢ olarak, hedef bazli biitiin degerlendirme yontemlerinin bagarili olabilmesi igin
Oncelikle hedeflerin tespit asamasinda biitiin isgdrenlerin katiimmin saglanmas: ve

amagclarin ortak ¢ikarlara hizmet etmesi konusu 6nem tagimaktadir.

Bundan sonraki boliimde bir cok modern yonetim teknigini igeriginde bulunduran ve
konumuz olan 360 derece geri besleme yontemini de kapsayan yetkinlik bazl

performans degerlendirme yontemleri tizerinde durulacaktir.
1.3.3. Yetkinlik Bazh Performans Degerlendirme Yontemleri

Yetkinlikler, performansi destekleyen ve davranmigsal olarak tanimlanabilen temel
ozellikler kiimesidir. Isgdrenin islerini bagariyla yapmalarina imkan taniyan Kigisel
kabiliyet alanlarini ve yapilabilirlik potansiyelini temsil etmektedirler (Neo, 1999:79).

Diger bir tanimlamayla yetkinlik, bir ig yapilirken o igin bagartyla sonuglanmas: icin
gosterilen ve siireklilik arz eden davramig bicimidir. Yetkinligin belirlenebilmesi icin

basaril: sonuclar elde edilmesi ve bagarinin siirekli olmasi gerekir (Argtiden, 2000: 146).

Isgorenlerin orgiitsel ve departman boyutunda, kigisel diizeyde sonuglar elde etmek igin
kurumsal inanglar ve degerler sistemi ile uyumlu olarak sahip olduklar: ve gelistirdikleri
bilgi, beceri ve tutumlarla gerceklestirdikleri eylemler yetkinlikler olarak
isimlendirilebilir (Barutgugil, 2002: 20). |

Yetkinlik bazli performans degerlendirme yontemlerini olustururken su temel

asamalarin uygulanmasi gerekir (Sistema, 2001).

e Orgiit icinde farkll hiyerarsik kademelerde bulunan isgorenler icin farkli

yetkinliklerin belirlenmesi ve tanimlanmasi.



e Orgiitiin global hedeflerine ulagmasim saglamak ftizere farkli pozisyonlar icin
performans kriterlerinin tanimlanmasi.

e Tanimlanan bu hedef ve kriterlerin Slctilmesine ve izlenmesine imkan taniyacak
“yetkinlik” ve “sorumluluk” bazli bir performans degerlendirme sisteminin
tanimlanmasi ve uygulamaya alinmasi.

e Biitiin seviyeleri icerecek ve performansa dayandirilacak bir &diillendirme ve
tesvik sisteminin kurulmasi.

e Performans degerlendirme yOnteminin ve tesvik sisteminin periyodik olarak

gozden gecirilmesi.

Yetkinlik bazli performans degerlendirme yontemlerini kullanabilmek icin belirlenen
yetkinliliklerin, degerlendirici ve degerlendiren arasinda fikir birligi olusturuyor olmasi
gerekir. Ayrica yetkinlikler orgiitsel degerleri yansitmalidir. Geligtirilen en cagdas
performans degerlendirme yontemleridir. Isgéren katilimina agiktir ve hiyerarsik bazlt
degildir. Bireysel gelisime odakli olarak yetkinliklerin dogru tanimlanmasi
gerekmektedir. Bu grupta yer alan degerlendirme yontemleri hakkinda ayrintili bilgiler

asagida sunulmustur.

» Deneme yontemi, genellikle daha fazla sorumluluk gerektiren pozisyonlar igin
kullanilan bir yontem olup daha ¢ok iggérenlerin lehine ve yiikselmesine yonelik olarak
kullanilir. Buna goére aday yOnetici 6nce gecici olarak atanir ve belli bir siire o mevkide

denenir.

Ancak bu yontemin kullanim olanag1 ve kullanim alanlart sinirhdir. Aday sayisi birden
cok ise her bir adaymn ayr ayri denenmesi uzun zaman alir (Orlicii ve koseoglu,
2003:50). Bu deneme periyodu icinde kisinin mevcut yetkinlikleri tespit edilmeye
cahgilir.

> Serbest anlatim yodntemi, en eski degerlendirme yoOntemlerinden biridir.
Kompozisyon yontemi olarak da anilir. Belli bir donem iginde her iggérenin
performansim tarif eden kisa bir kompozisyon yazilmasini gerektirir. Bu yOntemin
basaris1, degerlendiricinin iyi bir gézlemci olmasina ve gozlemlerini iyi bir gekilde ifade
edebilmesine baglidir (Canman, 1993:78-79).
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Degerlendirici iggorenlerin yetkinlikleri hakkinda tespit ettigi izlenimleri serbest bir
dille anlatma imkanina sahiptir. Her degerleyen degisik olgiitler kullanacagindan
genelleme ve kiyaslama yapabilme olanagmnin olmamasi, cogu durumda 6znel olmas: ve
bunu Snleyecek bir sistemin olmamasi, degerlendiricilerin iyi bir yazar olmamalar
nedeniyle olumlu durumu bile olumsuz anlamlar verecek bigimde kaleme alabilme
olasiliginin olmasi gibi sakincalari vardir (Aldemir, 2001:283).

> Psikoteknik test ve psikolojik analiz yontemi, gelecckte iggorenin bedensel ve
zihinsel yeteneklerinin nasil olacagmi, bilgi kullanimlarmin ve sosyal uyumlarinin
gelisme yOniinii aragtirmak igin uygulanan yontemdir. Isgérenin gelecege yonelik olarak
degerlendirilmesinde kullanilmaktadir (Erdogan, 1991:209). Gelecege yonelik bagar
degerlendirmede kullanilacak olan psikoteknik 6zellikli testler, kagit kalem testleri ve
aletli test tiirlinden olabilir. Fakat testlerin Sl¢licii olmasi igin ige ve 6rgiite uyumlu
olmasi, hazirlanacak psikoteknik degerlendirme bataryalar: ile analizinin yapilmasi
gerekir (Erdogan, 1999).

Psikoteknik testlerden gelen sonuglar, terfi kararlari, egitim kararlari, iicret kararlar gibi
alanlarda kullanilabilir. Giintimiizde Orgiitler ¢esitli konularin analizlerinden
faydalanmak maksadiyla kadrolarinda psikologlar bulundurmaktadir. Psikologlar
yetenekleri en iyi Olgecek araglart segmekle ve geligtirmekle gorevlidirler. Psikolojik
analizler isgtrenle derinlemesine yapilan miilakatlarla elde edilen bilgilere, testlere,
yoneticilerle yapilan goriismelere ve isgtrende goriilen diger degismelere bagli olarak

yapilir.

Gorevli psikolog iggdrenin zaman iginde zihinsel i gorme, bedensel ve davramigsal
Ozellikleri ile motive edilmeye yonelik diger islerle ilgili karakteristik 6zelliklerindeki
degismeyi saptar. Bu bilgilerin 1s18inda isgrenin gelecekteki bagarismin ne olgiide
artacagini, nasil bir geligim getirecegini tahmin etmeye galigir (Ertiirk, 2001: 46). Bu
yontemde elde edilen bilgiler kisinin genel 6zellikleridir, kiginin biitiin 6zelliklerini
yansitmaz. Yine de gelecegin iggtrenini bulmak ve yetigtirmek icin sistemli olarak test
uygulamalari yapmak ve sonuglara gore kisileri yonlendirmek konusunda bu yéntem
fayda saglamaktadir.

> Degerlendirme merkezleri yontemi, isgGrenlerin ge¢mis calisma ddnemindeki

basarisim degerlendirmenin yaninda, isgorenin gelecekteki basart durumunu tahmin
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etmeyi, gelecekte potansiyelin yani ig basarma giic ve yeteneginin alabilecegi durumu
degerlendirmek amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. Ayrica, hizmet i¢i egitim ve
iggoren segme amaglari icin de kullanilmaktadir (Grahom ve Bennett, 1995:224).

Bu yontemde Orgiitlin gesitli birimlerinden secilmek suretiyle olusturulan
degerlendiriciler grubu 2-3 giin siireyle degerlendirme merkezlerinde bir araya
getirilmektedir. Lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, belge sepeti, ig oyunlari, on
dakikalik tartigma gibi bir takim caligmalar yapilir (Sabuncuoglu, 2000:180). Daha
sonra degerlendiricilerin adaylar1 siraya koyarak ya da ikili kargilagtirmalar ySntemi
izleyerek varmig olduklari toplu yargilar, degerlendirilen her bir aday hakkinda birer
yeterlilik degerlendirmesi yapilmasina olanak saglar. Bu ¢aligmalar sirasinda daha az
yapisal nitelik tagiyan bir takim yargilara varilabilir.

Bu yontemde degerlendiricilerin daha fazla bilgi saglayabilmesi, iggorenler icin ayni
zamanda Ogretici ve ilging olmasi, spesifik egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine
yardimct olmasi, iyi bir iletisim saglamasi, kiltiire]l degisim saglamasinin yaninda
(Goos, 1994:58), cok zaman almasi, psikolojik kokenli karakter Ozelliklerinin tam
anlamyla Olciilememesi, gecmisteki iy performansindan ziyade gelecektekiyle
ilgilenmesi gibi dezavantajlar1 vardir (Sabuncuoglu, 2000:181).

» Bagar1 kayitlar1 yontemi genellikle profesyonel yoneticiler tarafindan
kullanilmaktadir. Bagar1 kayitlari, kisinin yazilari, yayinlari, konugmalari, liderlik rolleri
ve diger mesleki faaliyetlerindeki bagarilarimin yer aldig: listelerdir. Bu bilgiler
yoneticinin bir yil icinde Orgiitte yaptifi katkilari iceren yillik raporlarda
kullanilmaktadir.

Bu raporlar kiginin terfi, iicret artist gibi gelecege yoOnelik performansina etki
etmektedir. Sadece olumlu yanlar1 iceriyor olmasi bir dezavantajdir (Oriici ve
Kd&seoglu, 2003:52).

» Davramsa dayah degerlendirme yontemi, isin bagarili sekilde yapilmas:i icin
gerekli olan davraniglar degerlendirmek icin tasarlanmigtir. Diger bir ifadeyle davraniga
dayali degerlendirme yOntemi, isgtren basarisini belirlenen secilmis davraniglara gore

analiz etmede kullanilan bir bagar1 6lcegidir (Erdogan, 1991:191).
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Bu yontem davramigsal temelli degerlendirme yOntemi veya davramiga dayal
puanlandirma y6ntemi isimleriyle de anilir. Bu yontem 6nceden belirlenmis iyi (istenen)
ve kotli (istenmeyen) bagar: sinirlart icinde isgOrenin bagarisini belirlemeye yonelik bir

analiz sistemidir ve ¢esitli agamalardan olugur.

[k agama, kritik olay yontemi ile isgren, amir ve is analistlerinden is bagarist ile ilgili
veriler toplamaktir. Ikinci agamada toplanan veriler, iyi/kotii performans 6zellikleri ya
da gerekli/gereksiz davraniglar biciminde genel siniflarda gruplandirilmaktadir. Her
grup isgoreni degerlendirmede bir 6lciit olarak kullanilmaktadir. Uclincli agamada,
kritik olaylar, ikinci agsamada belirlenen gruplar icinde toplanmaktadir.

Daha sonra kritik olaylarda tanimlanan davraniglar yedi ya da on aralikla

derecelendirilerek 6rnek hazirlanir (Can ve digerleri, 2001:182).

Ayrica, son yillarda 6zellikle Amerika’ da ortaya ¢ikan ve bu yontemin degisik bir gekli
olan BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), is gruplari igin ©zel bir
degerlendirme formu gerektirir. Bu yontemi kullanmadaki ilk adim, birbirine bagl: i
gruplart ve diger isler icin sorumluluk bolgelerini ve is boyutlanmh anahtarim
belirlemektir.

Daha sonra boyutlar arasinda “miikemmel, cok iyi, cok kotii veya kabul edilemez”
seklinde derecelendirmeler ile boliimler olusturulmalidir. Bir takim ifadeler kargisinda
bu derecelendirme sekilleri kullanilir. Bu ifadeler formda yer alan iggtrenin

davramglarina ve katilimina yonelik ifadelerdir (Oriicti ve koseoglu, 2003:53).

Kullamilan olgiitlerin belirgin olmasi, 6znel yargilama yerine goézleme dayanarak
degerlendiriciyi yansizlifa yOnlendirmesi, siirece hem degerlendiriciyi hem de
degerlendireni katmasi, gruplar birbirinden bagimsiz tutmasi, tutarlilifi, geri bildirim
kolaylhig1 gibi faydalarinin yaninda (Donnelly, ve digerleri, 1998:420-422), olgiitlerin
geligtirilmesinin ¢ok zaman almasi, emek gerektirip masrafli olmasi, yargilarin etkin
roliiniin olmasi ve Olgiitlerin fazlalifi nedeniyle tiimiintin kullanilamamas: gibi
sakincalar: vardir. Ayrica her is ve i grubu igin ayrni ayri Olgeklerin geligtirilmesi

gerektiginden zaman alici ve maliyetli bir yontemdir.

> Sosyometrik degerlendirme yonteminde, sosyometrinin kullanilmasi ile

yoneticiler tarafindan yapilan dogrudan degerlendirme yerine iggorenlerin birbirini
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degerlendirme yolu se¢ilmistir. Bununla birlikte sonucta gikarilan sosyometrik grafikler
aracihify ile kesin degerlendirmeyi yoneticilerin yaptigi soylenebilir (Sabuncuoglu,

1994:175).

Kigiler arasindaki ilgi ve tepkiyi Olgmek amaciyla bir test uygulandiktan sonra
dtizenlenecek olan grafikte A— B sempatiyi, A--- > antipatiyi gostermektedir.
Asagidaki grafikte en ¢ok ilgiyi ¢ceken (B), en cok tepki alan ise (D) iggéreni olmaktadir.

Bu sonuglardan faydalanarak en bagarili ve en basarisiz iggorenler saptanabilir.

Ancak bu yontem isgdren sayisi az olan Orgiitler i¢in uygundur. Degerlendirmeleri
yapacak kisinin bu iligkileri ¢ok iyi gézlemlemesi gerekmektedir (Tarcan, 2001:41). Bir
cok isgbrenin caligtifn bir Orgiitte bu yOntemi uygulayabilmek zaman ve teknik
acisindan miimkiin degildir.

Sekil 1.4.’de bu yontemle degerlendirmeye bir 6rnek verilmis olup B ve H iggtreni en

fazla sempatiyi D ise en fazla antipatiyi toplamigtir.

Sekil 1.4. Sosyometrik Grafik

B

<l
q

v
=

Kaynak: Sabuncuoglu (1994:176)

» Kiritik olaylar yontemi, yoneticilerin kendilerine bagli isgorenleri siirekli olarak
yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tagiyan isler ya da olaylar karsisindaki davranig ve
bagarlarinin kaydedilmesiyle yapilan bir degerlendirme yontemidir (Sabuncuoglu,
2000:178).
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Bu yOntemde astim1 gdzlemleyen iist, onun bagar1 ve yada bagarisizliklarim belirleyen
onemli davramglarinn kaydeder. Genelde kaydedilen rnekler, ¢alisanin performansinda
listlin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olugur. Daha sonra iist bu kritik olaylarla ilgili
olarak ¢alisanina geribildirim saglar. Kisilik 6zellikleri degil, 6nemli davraniglar dikkate
alindifindan asta agiklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglamas:
kolaydir.

Bu yontemde {i¢ 6nemli agama vardir. Birinci agamada bir jiiri veya isgéren uzmanlari
ile yoneticilerden olusan bir grup degerlendirmeye tabi tutulacak iggdrenin isini
inceledikten sonra bagarili ve bagarisiz davramiglari igeren ifadeleri hazirlar. Ikinci
asamada ifadeler gruplanir. Uglincii asamada ise gruplanmug ifadeler degerlendirmeciye
verilir ve degerlendirmesini yapacag: kiginin basarisini bu gruptaki ifadelerden uygun

gordiigtinti segerek degerlendirmesi istenir (Aldemir, 2001:283).

Bu yontem degerlendirmecilerden kaynaklanan yanli degerlendirmeleri en aza indirmesi
bakimindan faydalidir. Isgorenlerin hatalarimi yinelememeleri icin geri besleme
yapilmasina imkan verir. Bunun yaninda degerlendirmecilerin kritik olaylar1 zamaninda
kaydetmemeleri ve bu konuda Ozen gostermemeleri yontemin giivenilirligini
azaltmaktadir. Ayrica astlar, biitiin davraniglarinin bu yontem aracilidi ile izlendigini ya
da kaydedildigini diigiinerek bu durumdan olumsuz yonde etkilenebilirler (Ozgen, 2000:
227).

> Fonksiyonel degerlendirme olcegi yonteminde, isgdrenlerin yetenekleri ile
iggbrenlerin yaptiklari isin gerekleri arasinda bir kargilagtirma sz konusudur. Ciinkii
farkli gOrevlere sahip iggOrenlerin kargilagtirlmasi ile objektif sonuglar elde
edilemeyecedi goriigi hakimdir. Degisik departmanlarda gorev yapan isgorenlerin
kargilagtirilmas: durumunda, her degerlendirici kendi departmanindaki isgoreni bagarils
olarak degerlendirme yoluna gider (Tarcan, 2001:43). Isgoren diizeyinde yapilan
kargilagtirmalarin departman i¢inde yapilmasi bu sakincay: ortadan kaldirirken, yonetici
diizeyinde yapilacak degerlendirmelerde departmanlar arasi bir kargilagtirma yapilmasi
zorunludur. Ozellikle yer degisiminde ve yiikselmelerde yoneticilerin iist diizeyde
degerlendirilmesi gerekir. Bu gibi durumlarda en etkili degerlendirme y6ntemi,
elemanlar arasi karsilagtirma yapmak yerine, igin gerekleri ile iggbrenin kapasitesi

arasinda fonksiyonel bir kargilagtirmaya gitmektir (Sabuncuoglu, 1994:179).
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» 360 derece geri besleme yontemi, karma degerlendirmenin yapildigi bir
yaklagimdir. Degerlendirmede ¢ok sayida insan ve Olgiitin kullanilmasindan dolay: bu
adi almistir. Degerlendirme yapilirken degerlendiricinin kendi Onyargilarindan
etkilenmesi, ortalama, ¢ok diisiik veya ¢ok yiiksek not verme egiliminde olmas1 gibi
negatif eZilimlerin etkisini azaltmak icin 360 derece geri besleme yoOntemi
gelistirilmigtir. Yontem basar1 degerlendirmenin sadece iist veya amir tarafindan degil,
caligma arkadaglari, astlann ve misterilere kadar uzanan genis bir grubun

degerlendirmesi esasina dayanir.

Asil amaci, kiginin mevcut ve potansiyel yeteneklerini ortaya gikarmak ve bunu agik
sistem anlayig1 ile iggtrenlere iletmek olan modern bir yontemdir. Diger bir ¢ok
degerlendirme yonteminde olduu gibi sadece temel davramg sekillerini ortaya
koymaktan ziyade, yapilan igin miikemmeliyetine ulagmak igin “igin nasilim”
yetkinliklerin 0lciilmesi yoluyla ortaya koyar. Bu gekilde gerek isgOrenlerin
yetkinlikleri tizerinde, gerekse igin gerceklestirilme yontemi iizerinde siirekli gelisimin
saglanmasi miimkiin olabilir. Konu ile ilgili genig bilgi ikinci boliimde verilecek
olmasina kargin yontemi basit bir mantikla gosteren Sekil 1.5. asagida sunulmugtur.

Sekil 1.5. 360 Derece Geri Besleme Yontemi Semasi

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Kaynak: Sabuncuoglu (2000:169), Neo , 1999’dan alint1
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Sonu¢ olarak bu boliimde, her tic grupta yer alan degerlendirme yOntemlerinden
giinlimiiz sartlarinda en ¢ok kabul géren grup, yetkinlik bazli performans degerlendirme
yontemleridir. Clinkii orgiitlerin en degerli yatirimlan olan insanin gelismesine imkan

taniyan yontemler bu grupta yer almaktadir.

Yine yetkinlik bazli yontemlerden birisi olan, ayrica i¢ ve dig miisteri mutlulugunun
saglanmasina, mevcut ve potansiyel yeteneklerin kegfedilmesine, iggbrenin kendine
gliveninin artmasina imkan veren 360 derece geri besleme yoOntemi de giiniimiiz

oOrgiitlerince tercih edilmeye baglanmigtir.

Bundan sonraki boliimde performans degerlendirme sonuglarinin gesitli kullanicilara
sagladig yararlari, yoneticiye sagladig yararlar, isgorene sagladifi yararlar ve Orgiitte

sagladig yararlar bagliklar1 altinda inceleyecegiz.
1.4. Performans Degerlendirmenin Kullanicilara Sagladig: Yararlar

Performans degerlendirme sonuclari, isgdrenin egitim ve gelistirme programlarinin
hazirlanmasinda, terfi ve kariyer planlarinin yapilmasinda, iicret ve ddiillerin tespitinde
bir ¢cok kullaniciya bilgi saglamasi yOniiyle Orgiitlere gegitli yararlar saglamaktadir.
Fakat, performans degerlendirmenin c¢esitli kullanicilara fayda saglayabilmesi igin
oncelikle su nitelikleri tasimasi gerekir (Dicle, 1982:24).

e Performans degerlendirme, orgiitiin bir alt sistemi, iggdren yonetimi ve orgiitsel
iletisim aginin bir 6gesi olarak planlanmalidir.

e Performans degerlendirme, Orgiit ve yonetim felsefesini yansitmali ve biitiin
tiyelere giiven vermelidir.

e Performans degerlendirme, esnek ve gercekci Olciit, islem ve yOntemlerle
uygulama alanina aktarilabilen ilke ve politikalara dayandiriimalidar.

e Performans degerlendirmenin amaglar agikga belirlenmeli, l¢iitler, islemler ve

yontemler ile amaclar arasinda gerekli uyum saglanmalidur.

Bu niteliklere sahip bir performans degerlendirme faaliyeti sonucunda genel olarak
Orgiit icin etkinlik ve kérlilik diizeyinin artmasi, egitim ihtiyaclarimin kargilanmasi,
diizenli bir ficret yonetiminin saglanmasi, Orgiitsel performansin artmasi gibi yararlar
saglamak miimkiindiir.
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Yine yOneticiler, iggorenin iletisim ve iligkilerinin geligmesi, sorunlarin kolaylikla
cozlimlenmesi, bireysel, birim ve kendi performanslarimin artmasi gibi faydalar
saglarlar. Isgorenler ise, is doyumunun saglanmasi, iletisimin artmasi, kendine giivenin
gelismesi, engellerin kaldirilmasi, rollerini algilamalarinin kolaylagsmasi ve sonucta

bireysel performanslarinin artmasi gibi yararlar elde ederler.

Performans degerlendirmenin kullanicilara sagladigi yararlar, “yOneticiye sagladig
yararlar”, “iggbrenlere sagladigi yararlar”, “Orgiite sagladigi yararlar” olmak iizere {ig
baglik altinda ayrintili olarak miiteakip maddelerde incelenecektir.

1.4.1. Yoneticiye Sagladig1 Yararlar

Her ne kadar performans degerlendirme kavramimnin Orgiitlerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ilave is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilansa da, Orgiit
yasamunda iyi isleyen bir performans yOnetim sisteminden en fazla yararlanacak olan

kigiler de yine yOneticiler olacaktir.

Performans degerlendirmenin yoneticilere sagladify yararlar asagidaki sekilde

Ozetlenebilir.

e Planlama ve kontrol iglevleri daha etkili bicimde gergeklesir, béylece astlarin ve
birimlerin performans: geligir.

e Isgtrenle olan iligkiler olumlu hale doniisiir.

o Isgorenlerin giiclii ve zayif oldugu yonler belirlenir ve bu dogrultuda onlara
rehberlik edilerek yardime: olunur (Eroglu, 2004:14).

o Isgorenlerin performans: degerlendirilirken, yonetici kendini analiz edebilir. Bu
analiz sonucunda kendisinin gii¢lii ve zayif oldugu yonleri tanir.

o Isgdrenleri daha yakindan tanima olana@ verdigi igin yetki devrini kolaylagtirir.
e Moral ve etkinligi ytikseltir.

o Isgorenlerin daha yakindan tanimasina olanak sagladigindan kariyer ydnetimine
katkida bulunur (Yalcin, 1991:203).

o Isgorenlerin hedeflerine ne kadar ulastiklarini kontrol edilebilir. Boylece kisi ve
orgiit diizeyinde bir kontrol saglanir (Findik¢i, 2000:300).

e Takimin her iiyesinden ne bekledigini acikca ifade eder.
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e Yonetsel becerileri geligir, ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri
kosullar1 elde ederler (Uyargil, 1994:9).

e Is doyumunu artirmaya iligkin daha gecerli bilgi kaynag1 saglarlar.

e Bireylerin ve orgiitiin performansinin iyilestirilmesini sonucunda kendilerinin de
bagarili olmasi sonucuna ulagirlar.

e Igletmede var olan potansiyel sorunlardan ve i doyumu artirmaya iligkin
bilgilerden y6neticinin haberdar olmasi saglanir.

e lyi kurulmug bir performans yonetim sistemi, yukarida sayilan bir ¢ok yararlarin
yaninda Orgiit performansina saglayacag pozitif etkilerden dolay: yoneticiyi daha

iist bir pozisyona tagimakta 6nemli bir rol alur.
1.4.2. Isgorenlere Sagladign Yararlar

Performans degerlendirme yukarida bahsedildigi tizere yoneticilere sagladig: yararlarin
yaninda isgbrene de bir ¢ok yOnden yararlar saglamaktadir. Performans

degerlendirmenin iggorenlere sagladigy yararlar: agagidaki sekilde dzetleyebiliriz.

e Astlar amirlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarinin nasil
degerlendirildigini 6grenirler.

e Giicli ve gelistirilmesi gereken yonlerini kesfederler ve kisisel misyonlarina
hizla ulagsmalarina katk: saglarlar (Erengiil, 2000:26).

o Isletme ve birim igindeki rol ve sorumluluklari daha iyi anlarlar.

e Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve
kendine giiven duygularim gelistirirler (Uyargil, 1994:10).

e icinde bulunduklar 6rgiitiin amaglarini ve hedeflerini daha iyi anlarlar.

e Caligma iligkilerinin iyilestirilmesi saglanir.

e Saglanan egitimle bir ¢ok konudaki iliskilerin kavranmasi saglanir (Canman,
1993: 35-37).

e Isgoren kendinden beklenilenleri ve amaca ulagmada gosterilen ortak gabaya ne
Olgiide katkida bulunacagini onceden bilme olanagim kazanir (Canman, 2000:137).
o Gergeklestirilmesi gerekli amaclarin belirlenmesinde isgorenleri yOnetime
katarak etkin bir rol alir.

e Bir yil boyunca, performansa i igkin olarak, iggbren yonetiminden destek ve

yardim gortir.
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e Performans degerlendirmede izlenecek yOntemlerin neler oldugu ve
performansini iyilestirmek icin neler yapmasi gerektigini 6grenir.

e Amaclarim1 gerceklestirmek konusunda cesaret kazanir.

e Bagarilarinin takdir edilip ddiillendirilecegini bilir.

e Performans degerlendirme sonuclarinin yukarida sozii edilen yararlarinin
gerceklegsmesi igin Oncelikle iggbrenlerin uygulanan performans degerlendirme
yonteminin adil ve objektif oldufuna inanmasi gerekir. Giivenilir ve adaletli

olmayan bir yontemin isgtrenlerce kabul gorlip, bir yarar saglayacag diistiniilemez.
1.4.3. Orgiite Sagladigx Yararlar

Stiphesiz ki performans degerlendirmesi insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarina
bilgi girdisi sagladifindan, basarili bir performans degerlendirme faaliyeti en fazla
Orglite yarar saglayacaktir. Performans degerlendirmenin Orgiitiin biitiinii i¢in sagladig
faydalar agagidaki sekilde 6zetlenebilir.

o  Orgiitiin etkinligi ve kArliliginin artmasina yardimei olur.

e Hizmet ve liretim kalitesi geligir.

e Egitim ihtiyac1 ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir.

e Insan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler bir bigimde elde edilir.

e Bireylerin gelisme potansiyelleri dogru belirlenir.

e Devamsizlik, isgiicti devri vb. nedenlerle ortaya cikan, kisa donemli begeri

ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir (Uyargil, 1994:10).

e Isgoren devrine iligkin bilgiler daba gegerli hale getirilir.

e Birey ve birimlerin potansiyeli dabha saglikli ve daha dogru olarak

degerlendirilerek performanslarinin iyilestirilmesi saglanir.

o Ucret skalalar1 planlamakta ve gergege uyumlu kilmakta daha yetenekli hale

gelinir. ;
Sonu¢ olarak Orgiit icin uygun bir gekilde olusturulmus performans degerlendirme
yontemi biitiin kullanicilara yarar saglayacak ve orglitiin nihai performansinin artmasina
yardimc: olacaktir. Secilecek yontem ne olursa olsun mutlaka kullanicilara esit yararlar
saglayacak sekilde kurulmali ve biitiin kullanicilar icin adaleti saglamalidir. Herhangi

bir grubun lehine dengelerin degismesi durumunda secilen yOntemin zaman iginde
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Orglite zarar verecegi unutulmamalidir. Bundan sonraki boliimde degerlendirme
faaliyetinin icrasinda yapilan hatalarin sistematik bir siniflandirilmas: yapilacak ve

hatalar hakkinda ayrintili bilgi verilecektir.

1.5. Performans Degerlendirmede Kargilasilan Sorunlar ve Yapilan Yaygm
Hatalarin Smiflandiriimasi

Performans degerlendirme bazi orgiitlerde kendisinden beklenen sonuclar: etkin olarak
gerceklegtiremedifinden bir takim olumsuz elegtiriler almigtir. Performans
degerlendirmede kargilagilan sorunlarinin bir bolimii 6rgiitiin 6ztinden (kendi iginden)
bir boliimii ise Orgiitiin alt sistemleri ve cevre sistemleri ile ilgili hususlardan yani
ortamdan kaynaklanmaktadir.

Bu sorunlar ve elestirilen konular c¢oziimlendigi oranda, performans degerlendirme
kendisinden beklenenleri daha etkili olarak gerceklestirebilmektedir.

Performans degerlendirmenin kullanicilara sagladigi yararlarin yaninda ¢ogu yazar
tarafindan ortak olarak belirtilen potansiyel sorunlar agagida sekilde stralanabilir (Cigek,
1993:8-9).

e Adil performans degerlendirme faaliyetinin olmamas1 iggéren motivasyonunu
bozar.

e Performans degerlendirme programlarinin ¢ogu kez farkli amaclar1 entegre
etmeye tesebbiis etmesi iggdrenler ile Orgiit arasinda sorun teskil eder. Isgdren
tirettigi islerin resmi bir degerlendirmeye tabi tutuldugunu bildigi zaman, amiri ile
performanst hakkinda acik ve samimi bir sekilde tartigma konusunda sikint1 duyar.
o Ozellikle elestiriyi kabul etmek istemeyen isgorenler s6z konusu oldugunda
degerlendirmenin giinliik caligma iligkilerine zarar verdigi iddia edilmektedir.

o Isgdren, gegmiste iyi planlanmamg sistemlerle ilgili kotii deneyimlere sahipse,
degerlendirme iglemine siiphe ile bakabilir.

e Performansin degerlendirilmesinde kullanilan uygun standartlarin muhafaza
edilmesi de siirekli bir sorun olugturmaktadir.,

e Degerlendirme yapan sahislar cogu kez kotli puan vermekten kaginmakta ve
buda 6nemli bir sorun yaratmaktadir.

e Degerlendirme programlarinin uygulanmas:t hem vakit almakta, hem de ¢ok
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pahaliya mal olmaktadir. Ayrica ¢ok meggul olan yoneticilerin bu igleme yeterince
ilgi gtstermeye ikna edilmesi de zor olabilir.
o Eger iicrete dayali performans yOnetim sistemi uygulaniyorsa icretin adil

sekilde performansa dayandirilmasi da zor olabilir.

Yukarida sayilan performans degerlendirme de kargilagilan sorunlarin bir ¢ok
kaynaklanma nedeni bulunmaktadir. Sorunlarmm genelde kaynaklanma nedeni
performans degerlendirmede yapilan hatalardir. Degerlendirme hatalarmin genel
nedenleri olarak da, yanlis tasarlanmig sistemler, yanlis denetleme ve eski metotlarin
kullanilmasi, degerlendirme kriterlerinin dogru olarak saptanamamasi, yonetici hatalari,
degerlendirmeye karst olan fikirler, sistemin tasarimina iligkin sorunlar ve

degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin kendileri sayilabilir (Barutcugil, 2002:230).

Bunun yaninda insana yonelik olarak yapilan degerlendirmelerin her zaman belirli bir
oranda yamlgi paylari tagiyacag: bilinmektedir. Bu yamlgi paylart npedeniyle
performansin yakindan izlenmesi ve denetlenmesi iggorenlerde negatif duygular
uyandirmakta ve motivasyonlarin1 negatif etkilemektedir (incir, 2000:16). Isgdrenlerin
giinliik yagsaminda performanslarinin asagida anlatilacak hatalar nedeniyle objektif bir
bigcimde degerlendirilemeyecegi endisesi huzursuzluk yaratmaktadir. Performans
degerlendirmede genel olarak yapilan hatalar sistematik bir gsekilde siniflandirilarak
Sekil 1.6.’da sunulmugtur.

Sekil 1.6. Performans Degerlendirmede Hata Kaynaklar

Kaynak: Erdogan (1994:218)
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Yapilan hatalar kimi zaman degerlendiriciden, kimi zaman igin kendisinden, kimi
zaman ise performans yOnetim sisteminden yani uygulanan performans degerlendirme

yontemin kendisinden kaynaklanmaktadir.

Bu hata kaynaklarina ek olarak degerlendirilenin performansimi agik olarak
sergilemedeki basarisizligi, denetleme zamani yaklastiginda degerlendiriciyi etkileme

cabalar1 gibi bizzat degerlendirilenden kaynaklanan hatalarda bulunmaktadir.

Degerlendirici durumunda bulunan amirin astin1 tamidig1 kadar, hatta bazen ondan daha
fazla degerlendirilen ast amirini ¢ok iyi tanimakta, onun zafiyetlerini bilmektedir. Bu
bilgi degerlendirilen astin kendisi icin yapilacak degerlendirmeyi etkilemek icin
kullanilmaktadir. Gerekli kiiltiirel ortamin saglanmasina kadar da bu sorunla yiiz yiize

gelinmeye maalesef devam edilecektir.

Her ne kadar degerlendiriciden kaynaklanan hatalar diye ayri bir baglik olmasa da bu
hususun goz ard: edilmesi durumunda Orgiitler performans degerlendirme yontemlerinin

seciminde hatali secimlere yonelebilecekleri degerlendirilmektedir.

Sekil 1.6. ve 1.7. de goriilecegi iizere performans degerlendirmede yapilan hatalarin
kaynagi farkli olabilmekte kimi zaman da yapilan hatanin kaynagi birden fazla
olabilmektedir.

Hata kaynaklarin smiflandiriimasina ait Sekil 1.6. literatiir taramast sonucu bir ¢ok
kaynaktan elde edilen hatalarin yeniden diizenlenmesi sonrasinda alternatif bir

siiflandirma olarak $ekil 1.7.”de sunulmusgtur.

Yapilan hatalarin simiflandirilmas: esnasinda da bazi hatalarnin kaynaklarinin birden
fazla olmasi nedeniyle siiflandirma esnasinda zorluklarla kargilagilmugtir. Yapilan
simiflandirma altinda gruplandirilan hata cesitlerinin kiginin kendi yorumuna bagh
olarak ya da her iki grupta yer alabilecek nitelikte bir hatanin olmasi nedeniyle bu
siniflandirmadakinden farkli bir siniflandirma iginde yer almas: alternatif dahilindedir.
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Sekil 1.7. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalarin Sistematik Stmflandiriimasi

Bu béliimde sorunlara ¢ikmadan nlem alinmasi gereginden hareket ederek hatalarin
olusum nedenleri, Onleme yontemlerinin bilinmesi sayesinde, hatalarin olugmasina
imkan vermeden tedbir alinmasi amaglanmugtir. Ayrica bu boliimde ele alinacak hatalar
konusunda degerlendiricilere egitim verilmesi hatalarin olugmasini engelleyecektir. 360
derece geri besleme yonteminde bir ¢ok degerlendirici boyutundan elde edilen
degerlendirme bilgileri ile 6zellikle kigiden kaynaklanan degerlendirme hatalarinin
Oniine gecilmesi hedeflenmektedir. Degerlendirme hatalarinin azaltilmasi 360 derece
geri besleme yontemi ile birlikte diger kullanilan biitiin degerlendirme ySntemlerinin
gecerliliini artiracaktir,

Asagida performans degerlendirmesinde yapilan hatalar kaynaklarna gore
siniflandirilacak ve yapilan hatalar hakkinda bilgi verilerek, hatalarin 6nlenmesi ve
azaltilmasi i¢in alinabilecek tedbirlerden bahsedilecektir.
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1.5.1. Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirme yontemlerinin bir ¢ogu degerlendiricilerin gozlem ve
kararlarinda 6nyargisiz ve objektif olacaklari varsayimina dayandirilarak geligtirilmistir.
Oysa uygulamada degerlendiriciden kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle yontemin
etkinligi 6nemli Olciide etkilenmektedir.

Degerlendirme yOntemlerinin uygulanmasi Oncesinde Orgiitiin durumu géz Oniine
alinarak degerlendirmecilerden, igin yapisindan, degerlendirme yGntemlerinden,
kaynaklanan hatalarin neler oldugunu bilmek, buna gore hareket etmek, 6nlem almak,
hatta hata paylarim1 Olgerek yoOntemin etkinligini artirabilmek biiyiikk Onem arz
etmektedir (Ergin, 2002:140).

Yine yapilan hatalarin bir kismu degerlendiricilerin yontemi iyi tammamasindan ve
Ozelliklerini bilmemelerinden kaynaklanir. Yontemi tamitma amaci ile verilen bilgilerin
yetersiz olusu ya da kigilerin bu konuda ihmali nedeni ile dogan bu tiir hatalarin
giderilmesinin 6nemi biiyiiktiir (Bagaran, 1984:78).

Cogunlukla degerlendiricilerden kaynaklanan hatalar tesadiifi hatalar ve sistematik
hatalar olarak iki baglik altinda incelenebilir. Tesadiifi hatalarin 6nceden tespiti zordur
ancak sistematik hatalar bir dereceye kadar kontrol edilebilir (Battal, 1996:252). Ciinkii
sistematik hatalar belirli ve Olgiilebilir hata paylar1 icerdiginden giderilmeleri imkan
dahilindedir.

Tesadiifi hatalarda ise bu tiir 6l¢iilebilir bir hata olmadigindan ve ne zaman ve kimden
kaynaklanacad: bilinmediginden hatalari gidermek zordur. Degerlendirici tarafindan
yapilan hatalarin ana kaynagi kiginin objektif degerlendirme kabiliyetinin tam anlamiyla
olusmamasindan kaynaklanmaktadir. Performans degerlendirmede yapilan hatalarin
cogunu teskil eden degerlendirici hatalarindan sirasiyla agagida bahsedilecektir.

> Hale etkisi degerlendiricinin, degerlendirilen kiginin performansindaki birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farklari gérememesi ve bu dogrultuda hatal
degerlendirme yapmas: anlamina gelmektedir. Hile etkisi baz1 kaynaklarda taglandirma
olarak da kullanilmaktadir. Kiginin héle etkisi altinda kalmasinin cegitli nedenleri
vardir. Bunlardan birisi kiginin ilk izlenimine gore hatali degerlendirme yapma

egilimidir. Ikincisi ise kisinin performansinin bir yonii/boyutunun olaganiistii iyi olmast
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ve degerlendiricinin de bu 6zellikten etkilenerek biitliin degerlendirmeyi bu dogrultuda
yapmasidir. Hale etkisinde 6rnegin is bilgisi konusunda iyi durum gosteren bir iggéren,
inisiyatif ve igbirligi gibi faktorlerde de iyi olarak degerlendirilebilir (Sabuncuoglu,
2000:189).

Diger bir tamimla, iggorenlerin ayricalikli olarak ¢ok iyi oldugu alana gore yani diger
alanlardaki seviyesi dikkate alinmadan degerlendirilmesi egilimidir. Bir faktor diger
faktorlerin tizerinde uygunsuz bir etkiye sahiptir (Oriicii ve Koseoglu, 2003:44).

Hale etkisini kontrol altina almanin bir yontemi, iggtrenin birden fazla degerlendiricinin
degerlendirmesidir. Boylece farkli degerlendiricilerin 6nyargilari birlegince birbirlerini
elimine ettikleri varsayilir. Bu hata ancak degerlendiriciler bu konuda tecriibe sahibi
olduklar1 ve gozlemlemeye daha fazla firsat bulduklar takdirde azaltilabilir.

Hale etkisini frenleyen diger bir yolda amirlerin, aym anda her iggGrenin biitiin
Ozelliklerini degerlendirmeleri yerine isgorenlerin tiimiiniti tek bir Ozelligine gore
kargilastirmasidir. Boylece degerlendirilen kiginin tek bir dzelliginin diginda bir bagka
Ozelliginin degerlendirilmesine bir sekilde daha az firsat verilmesi durumu miimkiin
olmaktadir (Battal, 1996:254).

Hale etkisinin azaltilmasi agagida siralanan tedbirlerle saglanabilir. (Key ve digerleri,
1984: 254).

e Eger derecelendirme formu buna uygunsa, her seferde bir davranigi
degerlendirin. Eger form buna izin vermiyorsa performansi incelemeniz igin
yOnetsel alanlara boliin.

e Her davranigin veya faktoriin digerlerine nasil bagl oldugunu gozlemleyin.

o Isgorenlerin dogru degerlendirilmelerinin, sizin orgiitiiniize ve isgbrenlerinize en

degerli katkilarindan birisi oldugunu diigtintin.

Yukarida siralanan héle etkisinin azaltilmasina yonelik tedbirlerin yaninda birden ¢ok
degerlendiricinin degerlendirme faaliyetine katildig1 360 derece geri besleme yontemi

gibi yontemler de bu hatanin etkilerini azaltmada 6nemli rol oynamaktadir.

> Boynuz etkisi, hile etkisinin kargitidir, yani isgorenin oOzellikle zayif oldugu

faktorlere gore degerlendirilmesidir. Diger bir ifadeyle, bir yOneticinin bir isgGreni
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olumsuz bir davraniginin tesiri ile biitiin davraniglarini olumsuz olarak degerlendirme
egiliminde olmasidir. Bu hatada iggorenin davraniglart tek tek dikkate alinmamakta
yalmzca bir olumsuz davraniga bakilarak yanlis degerlendirme yapilmaktadir.

Boylece igsgoren bagarih  oldugu  konularda oldugundan daha @ diisik
degerlendirilmektedir. Bu olumsuz etki baz:i literatiirlerde karalama etkisi olarak da
adlandinlmaktadir. Bu tiir bir zafiyeti iceren degerlendirmeler de gecerliligini
gtivenilirligini ve objektifligini kaybetmektedir.

Ayrica iggorenin geligimini engellemektedir. Degerlendiricilerin belirli periyotlarda
egitilmesi ile bu etki azaltilabilir. Bu etki bazen yoneticilerin isle ilgili olmasa bile
isgbreni ile yasanmig olumsuz olaylari degerlendirmelerine yansitmalarina neden
olmaktadar.

> Ortalama egilimi hatasi, iggorenin hem giiclii hem de zayif oldugu alanlarin
degerlendirmesinden kaginilarak, biitiin degerlendirmelerin ortalama bir kategoride
toplanarak degerlendirilmesi egilimidir (Oriicti ve Koseoglu, 2003:44). Bu hata belirli
puanlara yonelme hatasi igerisinde de ele alinabilir.

Bu durumda gercek bir degerlendirme yapilmamis olmaktadir. Hi¢ kimse yilksek bir
degerlendirme almadigi gibi, diisiik degerlendirme de almaz. Yonetici ya da
degerlendirici iggérenlere yol gosterme ya da Onerilerde bulunma gorevini yerine

getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kaginir.

Bu tiir yapilacak hata hem bireye hem de Orgiite zarar verir. Isgdren performans
hakkinda gegerli bilgi alamadi: icin, gelismesine temel olacak verilerden yoksun
kalmaktadir. Orgiit ise kimin terfi ettirilip, kimin yerinin degistirilecegine ve kimin
egitime gereksinim duyduguna dair verilerden yararlanamamaktadir. Ancak zorunlu
dagilim yontemi bu tiir hatalar1 giderme potansiyeline sahiptir (Can ve digerleri, 2001:
174). Bu nedenle bu tiir hatalarin giderilmesi maksad: ile zorunlu dagilim yOntemin
uygulanmas: fayda saglayacaktir. Bu tiir hatay: genelde iyi yonetici vasiflarina sahip

olmayan ve genelde politik davraniglar sergileyen amirler yapmaktadir.

» Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme hatasi, isgérenin degerlendirme zamanina
yakin davraniglarin1 dikkate almaktan kaynaklanir. Performans degerlendirmenin biitiin
performans donemini kapsayacak sekilde yapilmasi gerekir. Orgiitlerde ¢ogunlukla
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degerlendirme donemi bir yili kapsayacagindan bu bir yillik siire icinde yOneticinin
zibninde taze olan bilgi ve olaylar genellikle son birkag¢ ay zarfinda yasananlardir.
Donem bagindaki olaylart hatirlamada giiclik ¢eken ya da unutan yonetici
degerlendirmelerinde yakin ge¢gmisteki olaylar: temel alabilir (Uyargil, 1994: 78).

Eger iggoren, degerlendirme zamanina yakin bir zamanda olumlu bir davranig géstermis
ise olumlu, aksi durumda olumsuz olarak degerlendirilmektedir. Degerlendirilenler bu
hatanin farkinda olduklarinda, 6zellikle degerlendirme zamani yaklastifinda istekli,
etkin, ilgili, igbirlik¢i olmaya ¢aba harcamaktadirlar (Aldemir ve digerleri, 2001:289).
Bu tiir hata Onleyici tedbirler icermemesi agisindan, degerlendirme yGnteminden

kaynaklanan hata gruplandirmasinda da ele alinabilir.

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme, degerlendirmenin siirekliligi ilkesi ile
celismektedir. Isgorenin performansi biitin degerlendirme donemi dikkate almarak
degerlendirilirse bu etki giderilebilmektedir (Can, 2001:175). Bu da degerlendiricilerin
iggbren hakkindaki gozlemlerini degerlendirme siiresince kayda gecirmeleriyle
saglanabilmektedir.

» Kigisel Onyargi hatasi, degerlendirme yapan kisinin yanli goézlemleri ve
Onyargilarinin etkisi altinda kalarak degerlendirme yapmasindan kaynaklanir. Bu
Onyargilar, degerlendirme yapan kisi ile degerlendirilen kiginin gecmisteki iligkileri ile,
yas, cinsiyet, din ve wk farkliliklan, kigisel On yargilarin en tipik Orneklerini
olusturmaktadir (Kaynak, 2000:226).

Etkili bir degerlendirme yapilmas: icin Onyargilarin degerlendirme siirecinden
temizlenmesi  gerekir. Bireysel Onyargilanin  farkina  varilabilmesi  igin,
degerlendiricilerin egitimden gegcirilmesi gerekmektedir (Palmer, 1993:239). Isgorenin
ne olduklarindan ziyade, nasil ig yaptiklar1 degerlendirilmelidir. Bu hem &rgiitiin hem de
iggbrenin yararmnadir. Yine birden ¢ok degerlendirmecinin katildigt ¢ok boyutlu
degerlendirme yontemleri bu tiir hatay: azaltmaktadir.

> Pozisyondan etkilenme hatasinda, genellikle degerlendirmeyi yapan yOnetici
degerlendirdigi kisiden cok, kisinin yiiksek pozisyonundan etkilenerek yiiksek puan
verme egilimi i¢ine girebilir (Ergin, 2002:191).
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Diger bir ifade ile performans degerlendirmede baz: degerlendiriciler, kisilerin
pozisyonlarindan etkilenerek, orgiitte 6nemli kabul edilen i ve pozisyondaki kisileri
yliksek, onemsiz kabul edilenlerinkini de diigiik performans diizeyinde degerlendirirler.

Ozellikle siralama yontemi, bu hatanin yapilmast icin miisaittir.

Yonetici genellikle, tist diizey pozisyonunda bulunan kigileri listenin iist siralarina,
orgiit kademelerinin alt diizeyinde yer alan kigileri de alt siralara yerlegtirme egilimi
gosterir. Diger bir ifade ile i gorenin performans: degil de isin degerlendirmesi
yapilmaktadir.

Ayrintili olarak bazirlanmig is tammlarindan, degerlendirmelerden yararlanmak ve
herkesi kendi gorev/sorumluluklart gercevesinde, farkli gérev unvanlarindaki kisilerle
karigtirmadan degerlendirmek (siralama yontemi digindaki yontemlerde) bu hatanin
Onlenmesine yardimci olacaktir (Uyargil, 1994:80). 360 derece geri besleme
yonteminde de degerlendirmelerin gizli yapilmasi ast ve miisteri boyutu

degerlendirmelerindeki bu hatay: azaltacaktir.

» Hogsgorii hatasl, cesitli kaynaklarda agir1 olumluluk veya yumusaklik etkisi (Ergin,
2002: 140) olarak gecmektedir. Kimi degerlendiricilerin astlariyla kotii olmamak,
onlarla olan iliskilerini bozmamak veya tiimiiyle kisiligiyle ilgili olarak astlarim stirekli
olumlu degerlendirmesidir (Aldemir, 2001:288).

Hosgorii hatasi bir degerlendiricinin yaptigi degerlendirmelerin ortalamasinin, olumlu
yonde olacak gekilde, kullanilmakta olan Olge§in orta noktasinin oldukca {izerinde
olmast ya da daha basit bir anlamda, bir degerlendiricinin yaptig1 degerlendirmelerin,

dagilimin olumlu ucunda y1gilmasi olarak tanimlanabilir.

Palmer (1993:18) bu durumu “degerlendirme enflasyonu olarak nitelendirmekte;
degerlendiricilerin bu hataya isgbreni motive etmek, yetenek bilgi ve becerilerini

gelistirmeye yardimci olmak maksadiyla bagvurduklarini belirtmektedir”.

Ayrica hoggorii, performanslarin hosa gitmeyecek taraflarinin tartigilmasmin gerekli
oldugunu gozden saklar. Gerceklerin goriilmemesine neden olur ve gelisme igin geri
beslemenin Gnemini unutturur. Bu hata, performans: geligtirilecek olan veya terfi

ettirilecek olan iggbrenin seciminin net olarak yapilmasina engel olmaktadir.
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» Katihk hatasi, hoggorii hatasinin tersi anlam ifade etmektedir. Baz1 kaynaklarda
asir1 olumsuzluk ya da sertlik etkisi olarak gegmektedir. Isgérenin hak ettiklerinden
daha diisiik diizeyde degerlendirme egilimi tagimasi katilik hatasini dogurur. Yoneticiler
kimi zaman iggtrenlerin performansim kiiciimser, daha ¢ok iggorenlerin hatalarina,
zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat eder. Degerlendirmenin bu gekilde yapilmasi
iiretkenligi azaltir. Isgorenleri kiigiik diistiriir ve gelisme heveslerini kirar (Aldemir,
2001:288). Katiligin diger nedenlerinden biri de kisilerin performans degerlendirme

yonteminde kullanilan sozciiklere degisik anlamlar vermesi olabilir.

Ornegin “cok iyi, iyi, orta” gibi sozciikler farkly degerlendiricilere farkli cagrigimlar
yaptirabilir. Bu nedenle grafik cetvel kullaniminda bu szciiklerden ne anlagilmasi
gerektigi acikca belirtilmelidir (Aldemir ve digerleri, 2001:288). Bu tiir hata genelde
demokratik yonetim seklini uygulamayan ve gegerliligini kaybetmis yonetici tipleri

tarafindan yapilan bir hatadur.

» Kendine benzetme hatasi, diger hatalardan farklilik gostermektedir. Diger
hatalarda degerlendirici, sahsi ile ilgili tercih yapmamaktadir. Fakat bu hata durumunda
iggOrenleri yalmzca kendisine benzer o6zelliklere (yas, cinsiyet, kisilik, siyasi fikir,
hemgerilik vb.) sahip olmasi ve kendisi gibi hareket etmesi nedeniyle yiiksek
degerlendirmektedir. Higbir bilimsel dayanadi olamayan bu davramg, iggbrenler
arasindaki farkliliklarin ortaya c¢ikarilmamasina, dolayisiyla degerlendirmenin hatali
yapilmasina neden olmaktadir (Sel, 2002:45). Bu tiir hatanin yapilamamasi igin

yoneticiler degerlendirme faaliyetinin icras1 yoniinden denetlenmelidir.

» Kendinden farkh gorme hatasi, yukarida anlatilan kendine benzetme hatasinin
tam tersi durumu ifade etmektedir. Degerlendirici, iggtreni kendisine benzer 6zellikler
(yas, cinsiyet, kisilik, siyasi fikir, hemgerilik vb.) tagimadigi ve kendisi gibi hareket
etmedigi icin diigiik degerlendirmektedir. Kendisinden farkli gérme ve kendine
benzetme performans degerlendirme konusunda egitim almamig uzman olmayan, kimi

zaman da ruhsal durumu bozuk yoneticiler tarafindan yapilmaktadir.

» Cahyma siiresi hatasinda bazi yoneticiler orgiitte uzun siiredir gdrev yapan
isgoreni, yalmzca hizmet stirelerinin fazla olmasi1 gerekgesiyle yiiksek performans
oranlartyla degerlendirilmektedir. Bu durum, hizmet stiresi az olan iggdrenin diigiik

degerlendirilmesine ve iggdrenin, érgiite olumsuz bakmalarina neden olmaktadir.
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Bu diigtincenin hakim oldugu bir Orgiitte, iggbren Orgiitte uzun siire caligmamigsa ne
kadar basarithh olursa olsun, dikkate alinmayacagini ve diistik degerlendirilecegini
digliniir. Bunun tersi durum olarak da uzun siiredir caliganlar iyi bir performans
derecesi alacaklarim bildiklerinden, bazilari igine gereken Onemi ve azami gayreti

gostermeyebilir.

» Kiiltiirler aras: farklilagma hatasinda degerlendiriciler yetistikleri kiiltiirtin deger
yargilar1 dogrultusunda ve bu kiiltiiriin etkisinde kalarak karar verirler ve beklentilerini
gerceklestirirler. Bu nedenle, farkli kiiltiirlere mensup isgorenin degerlendirilmesi
istendiginde, degerlendiriciler kendi kiiltiirlerinin etkisinde kalmaktadirlar. Bati
kiiltiiriinde, igin kendisi Onemli iken, dogu kiiltiirtinde insanlar arasi iligkiler ve

dolayisiyla igbirliginin 6nemli olmas1 buna 6rnek gosterilebilir.

Diinya genelinde uluslar aras: Orgiitlerde en sik karsilagilan sorun kiltiirler arasi
farklilagmadir (Werther ve Davis, 1994:346). Bagka bir tilkede gorevlendirilen
iggbrenin, goreve baglamadan Gnce ya da goreve gittiginin ilk haftalarinda oryantasyon
egitimi ile o ilkenin 6rf, adet ve kiiltiir dokusu hakkinda egitim almasi bu hatalar
azaltacaktir. Bu hatanin yapilmamasi icin orgiit icinde kiiltiirlerin kaynasmasi i¢in cesitli
sosyal tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.

» Anf hatalar1 da, degerlendiricinin kendisinden, yani kigisel oOzelliklerinden
kaynaklanan bir hatadir. Kisiler, kendilerinin davramglarinin npedenlerini bulma
konusunda atfetme siirecini kullanmaktadir. Atfetme siirecinde belirgin tutarhlik ve fikir
birligi dlgiitlerinin birlikte bulunmas gerekir.

Degerlendiriciler kendi davraniglarinin nedenlerini bulma konusunda da atfetme stireci
kullanmaktadir (Igsel atif). Bazen de davranisin nedeninin kisilikten degil dis cevreden
kaynaklandig diisiiniiliir (Digsal atif). Ornegin bir astin basarili performansini zeki ve
kararl1 kigiligine baglarken icsel atif, yOneticisinin dogru ve iyi tammlanmig
talimatlarina baglarken de digsal atif yapmus oluruz (Uyargil, 1993:81).

Genelde kisiler basarilarin i¢sel nedenlere, basarisizliliklarini digsal nedenlere baglama
egilimindedirler. Bunun tersi durumda da yoneticiler isgorenlerinin bagarisizliklarin
iggorenin kigisel niteliklerine (i¢sel nedenler), kendi performansini degerlendirirken

durumsal etmenlere (digsal nedenlere) atfetmektedir (Erdogmus ve Beyaz, 1999:31).
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Sonug olarak temel atif hatasi, kigilerin performansim degerlendirirken davraniglarinin
nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin kigiliklerine atfetme egilimi olarak ifade
edilebilir.

> Isgoreni bir biitiin olarak gorme hatasi, sonucunda orgiitlerin cogunda yapilan
performans degerlendirmelerinde kigilik bir biittin olarak degerlendirilmektedir.
Degerlendirmedeki temel yargilardan biri de budur. Oysaki insanin kendisinin bir biitiin

olarak degerlendirilmesine karst dogal ve olumsuz bir tepkisi vardir.

Biitiin olarak degerlendirmelerde, iggérenin asil Snemli yonlerinin goz ardi edilmesi ya
da zayif degerlendirilmesi durumu ile kargilagilir. Bu durum iggorenin Orgiitteki

motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir (Tutum, 1979:154).

Bu hatada yoneticiler kisiyi ya tam olarak iyi, ya da tam olarak kotii tanimlamakta,

tistiin ya da bagarisiz olunan y6nler ortaya konmamaktadir.

> Yetersiz bilgi ve epitim hatasi, degerlendirmeyi yapan iggbrenin Onceden
degerlendirme konusunda egitim almamasi ile konu hakkinda tecriibeli olmamasindan
kaynaklanmaktadir. Performans degerlendirme vakti geldigi zaman amirler, iggbreni
yeteri kadar tanimasa da onlar1 degerlendirmekle yiikiimliidiir.

Eger bir amir kendi miidiiriine emri altindaki elemanlar1 degerlendirecek kadar
tanimadigin1  sylerse bu durumda kendisi amirinden olumsuz bir degerlendirme
alacaktir. Sonucta amir bu yiizden, her durumda isgdreni mutlaka degerlendirmek
zorunda kalmaktadir.

Yetersiz bilgiye dayandirilan degerlendirme, iggbrenler icin cesitli Ozliikk hakki
kayiplarina sebebiyet verebilir, iggbrenin ig kariyeri zedelenebilir, hak ettifi zam ve
ikramiyeleri alamamasina neden olabilir. Yoneticilere, astlarini tanimak igin yeterince
zaman taninmasinin yaninda, degerlendirme yOnteminin bu konuya yonelik Snlemleri

ihtiva etmesi gerekmektedir.

Ornegin, TSK’lerinde oldugu gibi performans degerlendirme yonteminin, “astlart ile
belirli bir siireden az ¢alisan amirlerin degerlendirme yapmamasi” konusunda hiikiimler

icermesi bu hatanin olugmasini engelleyebilir.
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Bu tiir problemin diger bir c¢oziim yolu da, yetersiz bilgiyle yapilan performans
degerlendirmelerinin yol agabilecegi zararlar hakkinda amirleri egitmektir. Amirlere,
hakkinda az bilgiye sahip oldugu isgdreni degerlendirmeme hakki verilmeli ve bu
durumda kendi sicillerine olumsuz yansimayacagina iligkin giivence saglanmalidir
(Battal, 1996:256). Ayrica degerlendirme donemlerinden ©nce degerlendiricilere

performans degerlendirmesi hakkinda tazeleme egitimi verilmelidir.

»> Kontrast hatalari, farklilik etkisi olarak da anilmaktadir. Degerlendiricilerin
iggorenleri bireysel performans degerlendirme kriterlerinden ziyade birbirleriyle iligkili
olarak degerlendirmesi egilimidir.

Diger bir ifadeyle, degerlendiricinin kisa bir siire icinde bir ¢ok isgbreni
degerlendirmesi, arka arkaya yapilan degerlendirmelerde nesnel kargilagtirmalardan
uzaklagmasina sebep olmaktadir. Her ast kendisinden 6nce degerlendirilen iggbrenin

aldig1 puandan etkilenmektedir.

Bu tiir hatalarin Onlenmesi igin iggdren, basarilh ya da bagarisiz olarak
gruplandirilmadan karigik bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalidir (Bingol,
1998:185). Degerlendiriciler kisa zaman icginde bir ¢ok iggéreni arka arkaya
degerlendirmekten kacinmalidir.

Sonug olarak, bu boliimde yapilan hatalarin geneli degerlendirme iglemi hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamakla ve objektiflikten uzaklagmakla agiklanabilir. Bu tiir,
degerlendiriciden kaynaklanan hatalarin onlenmesi i¢in Onlem almmali ve yetersiz

degerlendiriciler kontrol altina alinarak, gerekirse sistem diginda birakilmalidur.
1.5.2. Isten Kaynaklanan Hatalar

Yapilan baz:i hatalar ise isin kendisinden kaynaklanmaktadir. Isin sonucunda elde
edilecek sonuclarin net olarak belirlenmemesi, igin basart standartlarinin belirli
olmamasi, diizenli ve programli olmayan bir ig bu tiir degerlendirme hatalarina neden
olmaktadir.

Ornegin sanatsal agirhikli bir iste yapilan faaliyetler aym olsa bile isin dogas1 geregi
degerlendiricilerin farkli standartlari olabilmekte veya isin sabit bir standardi

bulunmamaktadir.
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Yine, yapilan is bitiminde belirli somut bir sonuca ulagilamiyorsa kargilagtirtlacak bir
sey de olmaz ve soyut bir degerlendirme yapilmasi durumunda kalimr. Isten
kaynaklanan hatalarin 6nlenmesi i¢in hem igveren hem de isgdrenler igin ortak amaclar
tagiyan ve yapilan ige uygun ozel degerlendirme kriterleri ve yontemleri kullanmak
gerekir. Bu grupta bulunan hatalar hakkinda ayrntili bilgi bir sonraki sayfada

verilecektir.

> Islere yomelik ig boliimiiniin/degiskenligin dikkate alinmamasi hatasi, farkl:
kaynaklarda, igler arasinda bagimliligin dikkate alinmamasi adiyla da anmilmaktadur.
Cagimizda orgiitler icinde yogun bir ig boliimil faaliyeti goriilmektedir. Is boliimiiniin
artmasi neticesinde igler arasindaki bagimlilik artmigtir.

Isler arasindaki baglant1 dikkate alinmadan, igleri birbiriyle baglantili, fakat etkinlikleri
farkli iki iggorenin degerlendirmesi yaniltici olmaktadir. Bu nedenle, igler arasindaki
bagimlilik dikkate alinarak performans degerlendirilmelidir (Can ve digetleri,
2001:175).

Kendisinden onceki iggdrenin igini iyi yapmamasi igleri ona bagli olan isgreni de
basarisiz olarak gosterebilir. Ya da olaganiistii bagarili birini bir sonraki {iretim
bandinda kullanan iggoren daha bagarili olarak degerlendirilebilir.

Ayrica iglemlerin yapisal degisiklikleri performans tizerinde etkili olabilmektedir.
Ornegin, esnek galigma saatleri, 08.00-17.00 gibi mutat calisma saatlerine nazaran
performansi artiric1 etki yapmaktadir. Isin yapildig fiziksel ortam ile kullanilan arac,
gereg ve teghizatin modernlesmesi de performansin gelismesinde etkin rol oynamakta

olup, degerlendirme esnasinda goz ard1 edilmemelidir.

> Hedeflerin catiyjmasindan kaynaklanan hatalar, genelde orgiitlerde iggoren ve
Orglit hedeflerinin birbiriyle uyumlu olmamasindan kaynaklanmaktadir. Performans
degerlendirmede yontemin isleyisi ile ilgili degerlendiricilerin bizzat kendilerinin
olumsuz goriislere sahip olmalar sonucunda performans yonetim sisteminin igleyiginde

Onemli sorunlar yagsanmaktadar.

Performans degerlendirmenin dogasinda var olan kullamcilar arasi ¢atisma alanlarini bir
sonraki sayfada Sekil 1.8.’de oldugu gibi agiklayabiliriz.
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Sekil 1.8. Performans Degerlendirme Siirecinin Catisma Alanlan

Temel Catigma

vwmined
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Temel Catigma

Kaynak: Uyargil (1994:11)

Oncelikle, orgiitiin degerlendirmeye (iicretler, terfi, isten ayirma kararlar1) iliskin
hedefleri ile gelistirmeye (danmigmanlik, yonlendirme, kariyer planlama kararlar) iligkin
hedefleri birbiriyle catisacaktir. Ikinci olarak, astin kendi hedefleri arasindaki
catigmadan kaynaklanan sorunlar ortaya gikacaktir. Uciincli olarak ise, en belirgin
catigma, Orglit hedefleri ile bireyin hedeflerinin g¢atigmasindan kaynaklanmaktadir
(Uyargil, 1994:11-12).

Son olarak da, degerlendirmeyi yapacak olan yonetici bir yandan astlarii gelistirmek,
diger yandan da performans diizeyleri hakkinda karar vermek durumundadir. Bu son
catisma durumunda, yoneticiler astlarin yiikselmesine engel olabilecek olumsuz
degerlendirmeleri yapmaktan kacinirlar. Bu hatanin 6nlenmesi igin igle ilgili hedeflerle
bireysel hedefler uyum gostermeli ve hedeflerin tespiti asamasinda igbirligi
saglanmalidur.

Bir sonraki boliimde drgiitlerin degerlendirme ySntemlerini segerken orgiit kiiltiiriine ve
ozelliklerine uygun olmayan bir yontemin se¢ilmesi durumunda ortaya cikabilecek

hatalar hakkinda ayrintili bilgi verilecektir.
1.5.3. Degerlendirme Yonteminden Kaynaklanan Hatalar

Degerlendirme yonteminden kaynaklanan hatalar genelde performans degerlendirmenin

kurulmas: veya isletilmesi esnasinda bizzat Orgiitin kendisi tarafindan yapilan
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hatalardan olugur. Orgiitiin amaglarina hizmet eden ve yapilan iglere gore esneklik
gostermeyen bir yontemin kullanilmasi, degerlendirme yonteminin orgiitlin yapisina ve
biiyiikliigiine uygun olmamasi, yine degerlendirme yonteminin iggSrenlerin destegini
almamig olmast nedeniyle benimsenmemesi gibi hatalar degerlendirme yOnteminden

kaynaklanan hatalardir.

Sadece bir kisinin degerlendirmesine yonelik hatalarin Orgiitler tarafindan
benimsenmesi ve bunun sonucunda degerlendirici hatalarinin artmas: da benimsenen
degerlendirme yonteminden kaynaklanan baglica hatalardan birisidir. Bu tiir hatalarin
olugmamasi i¢in degerlendirme yontemi uygulamaya gecirilirken dikkatli olunmali ve

Orglit amaclari ile isg6renlerin amaglarina ortak hizmet eden yontemler secilmelidir.

» Farkh ve aym standartlar1 kullanma hatasi, yoOneticinin, iggGreni
degerlendirirken, benzer isi yapanlar igin farkli standartlar kullanmalarini, farkl igleri
yapanlarin aym standartla degerlendirilmelerini ifade etmektedir. Belirli kriterlerin ve
stibjektif agirliklarinin kullanilmast, bu tiir hatalari dogurmaktadir. Yoneticinin, ayni isi
yapan her bir iggdreni ayni standartlar ve agirliklarla degerlendirmesi, degerlendirme
bilgilerinin faydali olmasim saglayacaktir.

Anmirlerin yaptig1 bu tiir hatalar cogu zaman iggérenlerin tepkisine yol agmaktadir. Eger
performans degerlendirme bilgilerinin faydali olmas: isteniyorsa, degerlendirici, benzer
isi yapan her iggbrene ayn1 standartlar1 ve agirliklart uygulamali ve degerlendirmelerinin
hakliligin1 her zaman savunmaya muktedir olmalidir.

Bunun yaninda farkli isleri yapanlar igin aym kriterlerin ve aym degerlendirme
formunun kullanilmasi da uygun bir hal tarzi olmayip ayni standartlart kullanma
hatasinin olusmasina neden olmaktadir. Bu tiir hatalarin ortaya cikmamasi igin
degerlendirme ydnteminin de benzer isler igin ayni, farkli igler icin o ige Ozel kriterler
kullanilmasi gerekmektedir.

TSK’de de muharip bir kita subay: ile mithendis bir subayin aym kriterler ve ayn1 form
ile degerlendirilmesi ayn1 standartlarin uygulanmas: hatasin1 dogurmaktadir. Bu hatanin
Onlenmesi amaciyla farkli igler icin farkli degerlendirme kriterlerini kapsayan farkl

formlarin kullanilmasinin uygun olacag: degerlendirilmektedir.
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> Performansa gore uicret Odenmesi hatasinda, deferlendirme sonuglarinin
dogrudan {icretle iligkilendirilmesi sonucu ortaya ¢ikar. Gegmiste performans ydnetim
sistemleri, iggbrenlere ne kadar iicret Gdenecegini saptamak iizere olusturulurdu.
Performansa gore iicret Odenmesi herkesin paylagtii bir anlayigti. Zamanla is
politikalar degistikce, uzmanlagma arttikga, tiretkenligin artmasi bireyin oldugu kadar
grubun da ¢abalaria bagli olmaya bagladikca, bir elemanin ig performansinin dlgiilmesi
daha gii¢ hale geldi. Bunun sonucunda Orgiitlerin, cogunun performans degerlendirme
yontemlerini iggorenlerin mesleki egitim ve gelisimini saglama hedefine uyarlamak

tizere degistirdikleri goriilmustiir (Aksiit, 1998:98).

Ucretlerin sadece kisilerin bireysel performansina bagli olarak saptanmasi, isgorenin
stres altinda caligmasim ve rekabet ortaminin getirdigi bir takim olumsuzluklar
beraberinde getirir. Bu nedenle icretlerin dogrudan performans degerlendirme

sonuglarina dayandirilmasi sakincalidir.

Ayrica performans degerlendirmenin diger amaclarina yonelik olarak kisinin egitim
ihtiyaglarinin tespit edilmesi, kariyer planlamas: igin gereken potansiyel yeteneklerin
saptanmas1 gibi hususlar dogrudan performansa bagli iicret sistemlerinde saghikli bir

sekilde sorgulanamaz.

» Teknik hatalar, performans degerlendirme formunun saglikli hazirlanmamasi,
aceleye gelmesi, Olgiitlerin segiminde giivenilirlik ve gegerlilik testinin yapilmamasi,
secilen dilin degerlendirici tarafindan anlagilamamasi gibi hatalann kapsar. Ayrica
degerlendiricinin konuyla ilgili olarak egitilmemesi de teknik hatalarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilir (Aldemir ve digerleri, 2001:288). Performans degerlendirme yontemi
uygulamaya koyulurken teknik hatalarin ortaya ¢ikmamast igin 6nceden tedbir alinmali
ve yontem Once pilot uygulamalarla ¢rgiit icinde denenmelidir. Ayrica yontemin zaman

iginde kriterler bazinda giincellenmesi de bu tiir teknik hatalari azaltabilir.

» Performans olciitlerinin yetersizligi ve belirsizligi hatasi, degerlendirme
yonteminden kaynaklanan hatalarin en 6nemlilerindendir. Isgorenin isi birgok gdrevden
olugsmakta olup, bunlar i tanimlarinda belirtilmektedir. Eger degerlendirici
degerlendirmesini tek bir dlgiite dayandirirsa ortaya bir ¢ok problem gikmaktadir. Igin
bagariyla bitirilmesi icin biitlin goérevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde,

degerlendirici en goze carpan goreve iligkin tek bir Olgiitle yetinirse, elde edilen
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sonuglar yamltici olmaktadir (Can ve digerleri, 2001:174). Isgoren, islerinin tek 6nemli
parcasinin bu gorev oldugu seklinde hatali bir mesaj algilamakta, bu sayede isle ilgili
diger Olgiitler Onemini yitirmekte, tercih edilenle digerleri arasindaki iligki
zedelenmektedir (Palmer, 1993:17).

Ayrica performans Olciitlerinin iyi tamimlanmamasi ve Olgiitlerin glivenilirlik ile
gecerlilik testlerinin yapilmamasi, saglikli bir degerlendirme formunun hazirlanmasini
engellemektedir. Bu durum degerlendiricileri huzursuz etmektedir. Bu hata bazi
kaynaklarda “tek Olciit hatasi” olarak da anilmaktadir. Performans degerlendirme
yontemlerindeki bu tiir hatalar1 6nlemek i¢in degerlendirme kriterleri her igin 6zelligine
gore secilmesi gerekmektedir.

> Belirli derecelere/puanlara yonelme hatasinda, bazi deferlendiriciler, siirekli
olarak kisilere gercek performanslarinin tistiinde ya da altinda puan verme veya
degerlendirme yapma egilimi gosterirler. Bu hata hem degerlendirme yonteminin bu
konuda tedbir almamasindan, hem de degerlendiricinin kendi Kkisiliginden
kaynaklanabilir. Bunlarin baglica nedenleri su sekilde siralanmigtir (Uyargil, 1994:76).
Yiiksek derecelere/puanlara yonelme genellikle agagidaki nedenlerle ortaya ¢ikar.

e Astlan tarafindan sevilme arzusu.

o Degerlendirme goriismelerinde maiyeti ile catigmamak ve astin diismanca
hislere kapilmasini Snlemek.

e Diger degerlendiricilerin daha fazla puan vereceklerini diglinerek, onlarin
astlarinin daha yiiksek, kendi astlarindan daha diigiik degerlendirilecegi siiphesi.

e Astlan daha yiiksek puanlarla motive edip, yetenek ve etkinliklerini
gelistirmelerine yardimci olma istegi.

e Kendi astlarimin, diger boliimlerinkinden daha istiin, kendisinin daha iyi bir
yonetici oldugunu hissettirme istegi.

o Hoslanmadig1 bir astini terfi ettirerek bagka bir boliime gegmesini saglama
istegi.

o Isletmedeki standartlarin asir1 derecede diisiik olmasi.

Diistik derecelere/puanlara yonelme genellikle su nedenlerle ortaya ¢ikar.

e Bagarili olarak degerlendirilen astin, ileride kendi yerini alacag: endigesi.
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e Kendini miikkemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu.

e Orgiitteki standartlarin agir1 derecede yiiksek olusu.

Orta puanlara yonelmenin de nedenleri vardir. Degerlendirici, astinin performansi
hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, en tehlikesiz yol olarak orta puanlarla
degerlendirme yaptig1 goriiliir. Astin performansina iligkin yeterli bilgiye sahip olmama,
bazen yoOneticinin gbzlemleme becerilerinin yetersizliginden, bazen de bu konuda

zaman harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Nedeni ne olursa olsun, belirli derecelere/puanlara yonelme istegi, performans
degerlendirme yOntemlerinin bagarisint ciddi olarak etkiler ve orgiitlere Snemli Slctide

zZarar verir.

Ozellikle farkli degerlendiricilere ait sonuglarinin topluca alindig1 durumlarda sorunlar
daha ciddi boyutlara ulagir. Bu hata hoggorii ve katilik ile orta derecelere yonelme
hatalarinin degisik bir sekilde siniflandirilmasi olarak da ele alinabilir.

Belirli puanlara/derecelere yonelme hatasim azaltmak veya ortadan kaldirmak icin
cesitli ¢oziimler vardir. Bu c¢Oziimler genelde degerlendirme yOnteminin segimi
agamasinda alinacak tedbirlerle giderilebilir. Bu ©nlemlerden birisi zorunlu dagitim

yonteminin uygulanmasidir.

Yiiksek veya diisiik not verme egilimindeki yOneticilerin degerlendirmelerindeki hatay:
azaltmak icin, verdikleri notlar genel ortalama ile karsilagtirilarak bazi ayarlamalar
yapilir. Ayrica ¢ok diisiik ve yiiksek notlar icin agiklamalar getirilmesi zorunlulugu ve

degerlendiricilerin egitilmesi de bu hatalarin azaltilmasinda etkili olur.

TSK’de de amirler genelde isgGrenin gercek performansi uygun puanlarla
degerlendirmek yerine, diger emsallerinden geri kalmasimi Onlemek icin yliksek
puanlara yOnelme hatasini yapmaktadir. Personelin biiytik kisminin performans
degerlendirme notlarinin % 90 iizerinde olmast (Bag, 2005) bunun tipik bir

gostergesidir.

> lletisim hatalan, iletenden, alicidan, mesajdan ve ortamdan kaynaklanmaktadir
(Kogel, 1998: 357). Performans degerlendirmesinde iletigim hatalarinin énlenmesi icin

degerlendirme yOnteminin uygulamaya gecirilmesi agamasinda iken cikabilecek
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problemlere karst 6nlem almak gerekmektedir. Ornegin, isgorenlerin degerlendirme
igleminin uygun bir ortamda yapilmasi, degerlendirme formlarinin degerlendiricinin
anlayabilecegi agiklikta olmasi, degerlendirici ve degerlendirilenin ortak bir dil
kullanmasinin saglanmasi bu nlemler arasinda sayilabilir (Cafoglu, 2005).

TSK’ de ozellikle ikinci ve tigtincii sicil amirlerinin farkli garnizonlarda bulunmasi
durumunda bireylerle yeterince iletigim kurulmas: imkani olmamakta ve ortamdan,
alicidan, iletenden kaynaklanan cesitli hatalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir hatalara karg:

degerlendirme yontemi alternatif 6nlemler icermelidir.

Calismamin birinci boliimiinde geleneksel performans degerlendirmenin kavramsal
gergevesi lizerinde durularak, cesitli degerlendirme yontemleri hakkinda bilgi verilmis,
kullanicilara sagladign yararlar anlatilmigtir. Ayrica yapilan yaygn hatalar ve
degerlendirme yontemleri sistematik bir bicimde siniflandirilmgtar.

Bu bolimde verilen bilgiler yeni performans degerlendirme yontemlerini hayata
gegirecek Orgiitlerin  alternatif performans degerlendirme ydntemleri ve problem
kaynaklar1 hakkinda bilgi sahibi olmalari, yapilan hatalari taniyarak hata ihtimaline

kars1 6nceden tedbirler almalari, gerektigi diisiincesi ile tasarlanmustir.

Ayrica 360 derece geri besleme yontemi gibi modern performans degerlendirme
yontemlerinin uygulanmasinda da geleneksel yontemlere benzer problemler g¢ikma
ihtimaline karst onlem almak icin ozellikle yaganan sorunlar ve yapilan hatalar
konusunda bilgi sahibi olunmas1 gerekmektedir.

Yeni bir yontemin istiinliiklerini ortaya koymak icin 6ncelikle zaman i¢inde kullanilan
yontemleri tanimak gerekir. Ayrica, Onceden uygulanan cesitli yontemlerden dersler

¢ikarmak yeni yontemin uyumlu hale getirilmesini ve iglevselligini kolaylastiracaktr.

Caligmanin ikinci boliimiinde, performans degerlendirmede tek boyuttan ¢ok boyutlu
degerlendirmeye geciste nemli bir agama olan 360 derece geri besleme yOntemi
hakkinda bilgi verilecektir. 360 derece geri besleme yonteminin kavramsal gercevesi,
360 derece geri besleme yontemindeki amir, denk, ast, miigteri, 6z degerlendirme
boyutlarinin degerlendirme faaliyetindeki rollerine, yontemin potansiyel yararlar1 ve
sakincalarina, yapilan hatalara yontemle ilgili yapilan cesitli aragtirmalarin sonuglarina

deginilecektir.
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BOLUM 2: TEK BOYUTLUDAN COK BOYUTLU
DEGERLENDIRMEYE GECISTE 360 DERECE GERi BESLEME
YONTEMI

Bu boliim, halen bir ¢ok oOrgiitte kullanilan geleneksel performans degerlendirme
yontemlerine alternatif olarak degerlendirilen 360 derece geri besleme yontemini
uygulayacak Orgiitlerin kavram hakkinda bilgi sahibi olmasi gerektigi diisiincesi ile
hazirlanmigtir. Burada sunulan bilgiler sayesinde yontemle ilgili bir ¢ok konuda

cikabilecek sorunlara karsi 6nceden 6nlem alinabilmesi amaglanmaktadir.

Bu degerlendirme yontemi literatiirde 360 derece geri besleme, 360 derece doniit, ¢cok
kaynakl geri besleme, ¢cok boyutlu degerlendirme, tam daire degerlendirme, 360 derece
geri bildirim, 360 derece performans degerlendirme gibi isimlerle anilabilmektedir.
Calismada bu yontem 360 derece geri besleme yontemi adiyla kullanilacaktir.

2.1. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Kavramsal Cercevesi

Bir cok orgiit, terfi ve/veya performans degerlendirme sonuglarini elde etmek igin
sistematik bir yaklagim ortaya koymaktadir. Performans yOnetim sistemi, iicret artigi,
gelisim ve egitim, atamalar, tazminat, danismanlik, terfi, maag kararlar1 ve geri besleme
gibi farkli amaclan gerceklestirmek maksadiyla kullamilmaktadir. Bu amaglar,

Orgiitlerde megru bir performans yonetim sistemini zorunlu kilmaktadir.

Sonug olarak, yoneticiler glintimiizde igg6renlerin iicret ve performanslarim etkileyecek
giivenilir sonuglari ortaya koyan degerlendirme sistemlerine sahip olmayi arzu
etmektedirler. (Aldakhilalallah ve Parente, 2002:3).

Isgorenler kadar orgiitleri de yakindan ilgilendiren bu performans degerlendirme
faaliyetinde, geleneksel yaklaslmlarda, sadece patronlarin ve yoneticilerin yani

amirlerin, iggbrenleri yani astlar degerlendirecegi tezi savunulmaktadir.

Oysa, pratikte “patron” aslinda bireyin performansina iligkin anahtar noktalan
degerlendirmede en az Kkalifiye kigidir. Patron admna hareket eden yonetici de
degerlendirmede tek yanli kalabilir. Iste bu sorunla baga ¢ikabilmek igin bazi orgiitler,
bireysel performans degerlendirmesinde ortak olarak kabul edilen birgok kisiden

yararlanmay: tercih etmektedirler.
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Bu ortaklar, amirler yani yoneticiler, astlar, dengi is arkadaglari, dig miigteriler ile
degerlendirilenin kendisi olabilmektedir (Sabuncuoglu, 2002:169).

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde degerlendirme faaliyetini
gerceklestiren boyut olan  yoneticilere  giliniimiizde arttk ¢ok  boyutlu
degerlendirmelerdeki diger boyutlarinda eklenmesi ile degerlendirmedeki hata paylari
en aza indirilmigtir. Ciinkii yontemin dogas1 geregi bir boyutun yaptif1 hatayr diger
boyutlar dengeleyebilmektedir.

Ayrica sadece amirlerin bakig agisi ile tespit edilemeyen bir cok olumlu ya da olumsuz
yon diger boyutlar sayesinde ¢ok yonlii olarak ortaya cikarilmaktadir. Bu sayede,
degerlendirilenlerin  gelismeye acik olan potansiyel yetenekleri de tespit
edilebilmektedir.

Bu yontem sayesinde degerlendirme yoneticinin bireyselliginden kurtulmakta ve
iggbrene mesleki performansini geligtirmek iizere is performansi hakkinda giivenilir geri
beslemeler verilebilmektedir (Wilkerson ve digerleri, 2000:181; Cummings ve Worley,
1997). Yontemin diger belirgin Ozelligi olarak da degerlendirme sonuglarinin

isgorenlere agik bir sistem mantig1 ile iletilmesi gbze carpmaktadir.

Bu yeni yontemde, iggbrenin performansina ait bilgiler genelde anket yontemi ile
toplanmaktadir. YOntemin basarili olabilmesi icin basit olmasi ve aym zamanda
gelistirmeye ihtiya¢ duyulan yOnlerin yani sira giiclii yonlerin de ortaya ¢ikarilmasina
yardimci olmasi garttir.

Bu yontemde, tiim degerlendirme boyutlarina ve hatta miigterilere bir bireysel
performans degerlendirme formu verilir. Bu form, degerlendirilen personelin kisilik,
yetkinlik ve ¢aligma sonuglarim sorgulayan ve verilen puanalarin derecelendirildigi bir
formdur. Bu formlar kullanilarak tiim degerlendirici boyutlarin verdikleri puanlarin
belirli agirlik oranlart alimir ve degerlendirilen kisinin bireysel performnas notu

olusturulur. Elde edilen sonuglar ¢alisanlara bir sonug raporu vasitasiyla iletilir.

Ornek bir tek boyutlu sistem ve 360 derece geri besleme yontemi isleyis semas: bir

sonraki sayfada Sekil 2.1.’de sunulmusgtur.
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Sekil 2.1. Tek Boyutlu Sistem ve 360 Derece Geri Besleme Yontemi

Kaynak: Edwards (1996:8), Kocar (2001:35)’den alint1

360 derece geri besleme yontemi bircok Orgiitte yapilan ¢aligmalar sonucunda ortaya
cikmugtir. Kavrama, literatiirde 1950°li yillarin sonu ile 1960’11 yillarin baginda
rastlanmaktadir. ABD’de grup davramglari iizerine calisan bir ekip tarafindan ortaya
atilmugtir (Ergiilen, 1998:105).

Daha sonra 360 derece geri besleme yOntemi yaygin olarak 1980’lerin ortalarinda
kullanilmaya baslanmistir. Yontemin temeli o zamanlar ¢oklu degerlendirme sistemleri
dedigimiz sistemlerle ilgili anketlere ve grup analizlerine dayanmaktadir. Bu
donemlerde cogu insanin bu degerlendirme sozciiglinii begenmedikleri ve anlam

karmasasina diistiikleri goriilmekteydi (Coates, 1996).

360 derece geri besleme yonteminin 6ziinde, sirket anketleri, toplam kalite yonetimi,
gelisim geri bildirimleri ve performans degerlendirmeleri gibi hususlar bulunmaktadir.
Zaman icinde 360 derece geri besleme yontemi, Orgiit icinde her konuda geligimin
saglanmasi, TKY faaliyetleri, geri besleme kiiltiiriniin olusturulmasi, ¢cok boyutlu ve
acik sistem mantifin1 benimsemis bir performans yonetim sisteminin olugturulmasi gibi
bir cok konuya hizmet edecek bir konuma gelmigtir. Yontem oOrgiit icinde gerekli
kiiltiirel degisimin saglanmas: sonrasinda bir ¢cok insan kaynaklar1 faaliyetine hizmet
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edecek bir alt sisteme doniisme egilimi gostermektedir. Bu siirecin hizlanmasinda
Onemli olan hususun yOntemin uygulanmaya baglanmasi esnasinda ve sonrasinda

iggbren desteginin alinmasi oldugu unutulmamalidir.
360 derece geri besleme yonteminin koklerini gosteren Sekil 2.2. agagida sunulmugtur.

Sekil 2.2, 360 Derece Geri Beslemenin Kokleri

360°Geri\Besleme

rflisim Perfe@gff
Isgorenlerfh Sagladigt Cok Boyutlu
Hizmetler Degerlendirme
v \
Miigteri Hizmetleri Degerlendirme
Merkezi

TKY Cok Boyuﬂu Sistemler
l v
Isgorenlerin Lider Yoldan Cikmaya Takim Tabanlt
Memnuniyeti Karg1 Bilgi Uygulamalar
Isgorenlerin I Kisisel Degigim Arkadag
Emniyeti ZikaSJ Degerlendirmeleri
Sirket Anketleri Geligim Geribildirimi Performans Degerlendirmesi

Kaynak: Edwards (1996:26), Kocar (2001:54)’den alint1

Sekil 2.2.’de goriildiigti gibi uygulamanin her bir ayagi, Orgiitlerin isgtrenlere daha
fazla bilgi niteligi ve inceligi sundugu 360 derece geri besleme yoOntemi siireclerini
geligtirmeye yardimci olmustur. Yular boyunca yontemde olumlu gelismeler

kaydedilmis ve su anki mevcut modern‘haline ulagilmustur.

Buna kargin bazi orgiitler ise biitlin bu gelismelere ragmen 360 derece geri besleme
yontemini c¢esitli nedenlerle benimsememiglerdir. Yillar boyunca 360 derece geri

besleme yonteminin degisimi bir sonraki sayfada Tablo 2.1.’de gOsterilmistir.
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Tablo 2.1. 360 Derece Geri Besleme Ydnteminin Degigimi

Kat1 sabit anketler Her orgiit icin yerel olarak ayarlama
[ Ciktn | Sabitraporlar [ Orgiitlerin kendi tasarladig: raporlar

Kaynak: www.360-degreefeedback.com., (1999:3)

360 derece geri besleme yonteminde ¢ok sayida insan ve 6lgiitiin kullanilmasindan
dolayr yontem bu ismi almigtir (Aldemir ve digerleri, 2001:279). Yontemde amirin
degerlendirmesine ek olarak astlarin, denklerin, miigterilerin ve kiginin kendi kendini
degerlendirmeleri de yer almaktadir. Boylelikle performansa yonelik bakig agisini tek
boyuttan ¢ok boyuta tagimak ve calisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi calisan ile
farkl: iligkilere sahip ¢cok degisik kaynaklardan toplamak miimkiin olmaktadir.

Eger yoneticiler iggtrenlerin performanslari hakkinda bilgi almak ve performansin nasil
artirlacagini anlamak istiyorlarsa, sadece is hedeflerinin yakalanip yakalanmamasi
bilgisi yeterli olmayabilir. Bunun yaminda gesitli davramglarin diger insanlari nasil
etkiledigi ve boylece isgbrenlerin nasil degismeleri gerektigi konusunda da bilgiye
ihtiya¢ duyulabilir (Ward, 1999:84).

Bu bilgileri temin edecek yontem de 360 derece geri besleme yontemidir. Bu ydntem
sayesinde acik sistem mantif1 iginde geri besleme alan iggdrenlerin, almayanlara gore
daha yiiksek diizeyde performans gosterdikleri ve belirlenen hedeflere daha bagh
olduklan goriilmiigtiir (Calik, 2003:132).

Orgiitacisindan  siirekli iyilestirme, hayatta kalabilmekle es anlamhdir. Hayatta
kalabilmek igin teknolojik doniiglimleri yasamak hicbir zaman yetmeyecektir.
Organizasyonda insan1 kiistlirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir
performans yOnetim sistemi ise, bunu elde etmek de her zaman ¢ok boyutlu geri
beslemelerin alindigi dinamik bir 6rgiit yapist ile miimkiin olabilmektedir (Oriicli ve
Ko&seoglu, 2003:57).

Agik sistem mantig1 ile cok boyutlu geri beslemelerin alindigi bu s6z konusu yontem;

Tiirkiye’de ¢ok yaygin olarak kullanilmamasina ragmen dier yontemlere nazaran

80



performans degerlendirmesine farkli bir bakis acis1 getiren 360 derece geri besleme
yontemidir (Déverkaya, 2002:81).

Yapilan bir aragtirmanin sonuglarina gore, liderler her seyden Once 360 derece geri
besleme yonteminin kendi bireysel geligmelerine ¢ok faydali oldugu ve liderlik vasiflar1
bakimindan giiclii ve gligsliz yonlerini ortaya cikarmada kendilerine daha iyi bir
degerlendirme sagladig1 goriisiindedirler (a.g.e., 2002).

Diger bir gorlis ise, 360 derece geri besleme yOnteminin, liderlerin i performansini

kendisinin ortaya koydugu yoniindedir (Facteau ve Facteau, 1998:427).

Son zamanlarda, ABD’de devlet kurumlarinda isgtrenlerin performansinin dlgiilmesine
yonelik olarak, 1978 yilinda uygulamaya giren ve “Sivil Hizmet Reform Yasas1”
kapsamundaki “Iggorenler Icin Onceden Belirlenmis Performans Standartlari”
cerceveleri digina ¢ikilarak 360 derece geri besleme uygulamalarina dogru bir yonelim
olmustur (Kunreuther, 1995:17).

Etkili bir 360 derece geri besleme yoOntemi uygulayabilmek icin geri besleme
programlar1 ve yetistirme programlart olusturmak gerekmektedir. 360 derece geri
besleme  yontemi geleneksel degerlendirme  yOntemlerinin  eksikliklerini
tamamlayabilecek ve Orgiitlerin etkinliginin artirilmasmna katki saglayabilecek bir
yontem olup adalet, yetkinliklerin Olciilebilmesi, kabul edilebilirlik ve siireklilik
acisindan daha tistiin bir potansiyele sahiptir.

Bundan sonraki boliimde 360 derece geri besleme yonteminin degisik kaynaklarda gecen
tanimlarina yer verilerek, s6z konusu tanimlar hakkinda yorumlara gidilerek, giintimiiz
kosullarnin gereklerini iceriginde barindiran bir tanima vlagilmaya caligilacaktir.

2.1.1. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Tanim

360 derece geri besleme yonteminin bir ¢ok kaynakta degisik tamimlarina rastlamak
miimkiindiir. 360 derece geri besleme yOntemi amirlerin, yoneticilerin yam sira, is
arkadaglarinin, astlarinin, is kolunda mevcut ise miisterilerin ve degerlendirilenin bizzat
kendisinin katildigi ve biitin sonuclarin dikkate alinmasiyla gerceklesen bir
degerlendirme yontemidir (Canitez ve Solmug, 2000:112).
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Diger bir tanimlama ise, iggérenin yaptig: ise yonelik performansinin sadece amir bakig
acis1 ile degil, is yerinde bulunan biitin kaynaklarin dikkate alinarak
degerlendirilmesidir (Giirel, 2004:50).

Yapilan tanimlamada goriilen ortak nokta degerlendirmelere birden ¢ok degerlendirici
boyutun katildigidir. Yukarida verilen her iki tanimda da goriilecegi tizere 360 derece
geri besleme yonteminin can alici yonleri olan mevcut ve potansiyel yetenekleri ortaya
cikarmadaki amacindan ve agik sistem gerektiren Ozelliklerinden bahsedilmemisgtir. 360
derece geri besleme yOnteminin biitiin yOnlerini ortaya koyan agsagidaki gekilde bir
tamima ulagilabilir.

360 derece geri besleme yontemi isgrenlerin mevcut ve potansiyel yetenekleri ile
gelistirmeye ihtiyac duyulan ySnlerini ¢ok boyutlu olarak sorgulayan, egitim ihtiyacinin
belirlenmesi, kariyer planlamasi gibi konulara girdi saglayan, orgiit ici iletigimi artiran,

acik sistem mantigini ilke edinen daha ¢ok yetkinlik bazli bir yontemdir.

Bu yOntemin tanmimlarinda da goriilecegi gibi amirler, denkler, astlar, 6z degerlendirme
ve bir ¢ok sektdrde miigteriler degerlendirme faaliyetine katilmakta ve yontemin adinda
yer aldigr gibi cok kaynaktan elde edilen bilgiler acik sistem mantifi ile bizzat

degerlendirilene geri besleme olarak iletilmektedir.

Bir ¢ok performans degerlendirme yonteminde sonuclarin sadece iicret ve siralama
amacl: kullanilmasi isgérenlere geri besleme verilmesinin 6neminin géz ardi edilmesine
neden olmaktadir. Bu eksiklik bir ¢ok sekttrde oldugu gibi TSK’de de mevcut olup, ¢ok
sinurli miktardaki degerlendirme sonucu geri besleme olarak kullanilmaktadir.

Son yillarda insana yatirim yapmanin dnemini kavrayan orgiitlerde bireysel performans
degerlendirmenin kullantm amacalari da degisiklik gdstermeye baglamigtir. Sonuclar
caliganlar1 siwralama amagiyla kullamilmak boyutundan, insanlari gelecek igin
hazirlamak, insanlari egitmek, yetenéklerim' gelistirmek, potansiyel giicleri ortaya

cikarmak, kariyer planlamasina kaynak olusturmak boyutuna déniigmiistiir.

Caligmanin amaglart dogrultusunda, TSK biinyesinde uygulanabilecek bir 360 derece
geri besleme yOntemin igleyisini anlatmak maksadiyla hazirlanan sema bir sonraki

sayfada Sekil 2.3.’de sunulmustur.
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Sekil 2.3. TSK icin 360 Derece Geri Besleme Yontemi Yapist

0 o Amiri
Bir Ust Makam)

270 o Mahiyeti | MERKEZ 90 o Dengi
(Miigteriler ) Kendisi ‘ (Yan Birlik
ErErbag Komutam)

180 o Astx
(Takim
Komutam)

Sonug olarak, bu yontemde degerlendirici boyutlar1 Srgiitiin kendi 6z yapisina gore
degisebilmekte ve bazi boyutlar yontem diginda birakilabilmektedir. Bunun yaninda,
360 derece geri besleme yonteminde degerlendirmenin kag¢ kisi tarafindan yapildig:
degil, hangi boyutlarin degerlendirmeye katildigi onemlidir. Degerlendirme igin
belirlenmig ideal bir say1 yoktur. Ayrica degerlendirmeye katilanlarin bu caligmaya

samimi olarak katilmasi sistemin bagarisi i¢in gereklidir (Edwards ve Ewen, 2000:37).

Bundan sonraki bolimde 360 derece geri besleme yoOnteminin hangi amaglari
gergeklestirmek igin kullanilacag: ve bu yontemin geleneksel performans degerlendirme

yontemlerinde bulunmayan bir ¢ok amaglari da benimsedigi tizerinde durulacaktir.
2.1.2. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Kullanim Amaglar

Isletmelerin kullanacag: degerlendirme yontemi segilirken orgiitiin degerlendirme
sonuglarim1  kullamim amaglarina goére birinci bolimde smiflandirilmast  yapilan
performans degerlendirme yontemlerinin baz aldigi model mutlaka goz Oniinde
bulundurulmalidir. Bu siniflandirmada yetkinlik bazli bir degerlendirme y6ntemi olarak
ele aliman 360 derece geri besleme yontemi Orgiit iginde bir gok amaca hizmet
etmektedir.

83



Gergeklestirilmek istenen amaclar dogrultusunda; 360 derece geri besleme yOntemi,
performans yonetim sistemi iginde isgorenlerin performansini ¢ok boyutlu olarak
stirekli bir anlayis ile sorgulamayi ve iggorenlerin performans: hakkindaki bilgiyi
amirlerden, astlardan, denklerden, miisterilerden ve kiginin kendisinden olmak tizere

cok degisik kaynaklardan toplamay1 amaclamaktadr.

Toplanmasi amaglanan bilgi bir ¢ok amaca hizmet edecek sekilde olmalidir. Bu
bilgilerin saglanmasi ve iggorenlerin performansinin en etkin bir gekilde 6l¢timii hem
hedef hem de yetkinliklerin olgiimii ile gerceklesmektedir. Iste bu noktada 360 derece
geri besleme yontemi daha ¢ok yetkinliklerin 6l¢limii amacina hizmet etmektedir (Yiice,
2001:2).

Herhangi bir seviyedeki iggtrenin performans derecesi belirlenitken merkezinde bizzat
kendisinin oldugu 360 derece iligskiler grubunun goriisii alinarak bilgi havuzu
olusturulmas: faaliyeti ile performansa ynelik bakis agisinin 360 dereceye ¢ikarilmasi
amaglanmaktadir (Oriicii ve Koseoglu, 2003:56).

360 derece geri besleme yonteminin amaclarindan birisi de liderlerin (6zellikle alt ve
orta seviye liderlerin) astlari, calisma arkadaglari, tarafindan nasil degerlendirildiginin
tespit edilmesidir. Bu tespit sayesinde yoneticilerin liderlik dzelliklerinden geligtirmeye
ihtiya¢ duyulan hususlarin ortaya ¢ikarilmasi ve giderilmesine yonelik tedbir alinmasina
olanak saglanmaktadir.

360 derece geri besleme yOntemi yOneticilerin iggren ve miisteriler tarafindan nasil
goriildiiglinii belirler ve yoneticilerin davramis degisiklikleri gostermelerini saglar.
Dogru ve objektif gekilde elde edilen geri besleme bilgileri yoneticilere kendi resminin
disaridakiler tarafindan nasil goriindiigii bilgisini verir (Waldman ve Atwater, 1998:85).
Isletmeler, 360 derece geri besleme yontemini yoneticiler ve sadece isgdrenler
arasimndaki kabul edilebilirlii icin degil; aym zamanda Orgitsel degisikligi
hizlandirmasindaki katkilar1 nedeniyle de benimsemektedirler (Evans, 2001:38).

360 derece geri besleme yontemi, Orgiitlerde daha demokratik ve katitlimci bir Orgiit
iklimi olugturur. Yapilan aragtirmalara gore, 360 derece geri besleme yontemiyle elde
edilen ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlari, % 58 oraninda yonetim ve Grgiit

gelistirilmesi, % 25 oraninda performansin yiikseltilmesi, % 20 oraninda stratejik
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planlama ve orgiit kiiltiiriinde degisim saglanmasi, % 19 oraminda takim rubhunun
gelistirilmesi amaclariyla kullanimaktadir (Zigon, 1999:7).

360 derece geri besleme yontemi bireysel performansla ilgili geri besleme saglamasinin
yaninda bir grubun belirlenmesinde ya da takimin performans: ile ilgili genel
egilimlerin belirlenmesi amaciyla da kullanilmaktadir. Ozellikle TKY’de, kiiltiirel
degisim ihtiyacin1 belirleme ve degisimi hizlandirma, takim caligmalarini yeniden
yapilandirma ya da stratejik uygulamalarda gdze carpmaktadir.

360 derece geri besleme yontemi, mevcut degerlendirme sisteminin yerini almaktan
daha ¢ok degerlendirici i¢in destekleyici bir unsur olarak kullanilmaktadir (Edward ve
Ewen, 2000:37). 360 derece geri besleme yonteminin ¢ogunlukla asagidaki amagclar
dogrultusunda kullanildig ileri stirtilmektedir (Lassiter, 1997:19):

e Yetkinlikleri, kismen de davraniglari, hedefleri, ¢ikt1 ve sonuclar: 6lgmek.

e Arzulanan sonuglara ulagmak i¢in nerede iyilestirme gerektigini belirlemek.
e Yeterlilii ve performansi artiracak hedeflenmis gelisim planlari yaratmak.

e Birey ve takimlardan en iyi sonuglari hangi cevrenin ¢ikaracagim belirlemek.

Bu yontemle ilgili Hong Kong’da bir hastanede boliimlerin basarisini 6lgmek amactyla
uygulanan caligmanin amaclari ise asagidaki sekilde tespit edilmistir (Cheung,
1999:113).

e Boliim performansinin giiclii ve zayif yonlerine ait geri besleme saglamak.
e Gelisim i¢in stratejik yon tespit etmek.

e Boliimler arasi igbirligi ve anlamlilig: geligtirmek.

e Bagar ve kalitenin taninmasini saglamak.

e Acik goriisli ve yapici bir 6grenme stireci gelistirmektir.

Sonug olarak, 360 derece geri beslemie yontemi Orgiitte igsgbrenleri performanslarina
gore siralayan, onlara 6denecek tlicretlerin tespitini saglayan bir yontemden daha ¢ok
mevcut ve potansiyel yetenekleri ortaya cikarmayr amaglayan ve acik bir sistem
mantifiyla degerlendirme sonuclarin iggtrenlere ileten ve bu sonuglar1 kullanarak

isgorenlerin yetkinlikleri gelistirmeye yonelik bir yontemdir.
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S6z konusu amaclan gerceklestirmek maksadiyla nasil bir yol haritas1 izlenmesi
gerektigi bagka bir ifade ile 360 derece geri besleme yonteminin uygulanma esaslari ve

uygulanma agamalari miiteakip boliimde anlatilacaktir.

2.1.3. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Uygulanma Esaslar1 Ve Uygulanma

Asamalari

360 derece geri besleme yontemi, Orgiit stratejilerini destekleyen, iggtrenin kendini
geligtirmesine yardim eden bir yontemdir. Ancak uygulamada yapilan hatalarin olumsuz
sonuglart yontemin bagarisint engelleyebilmektedir. Uygulanmaya baglamadan 6nce
sistemin iyi tasarlanmasi gerekir. Bunun igin yOntemi uygulayan diger Orgiitlerin
hatalarindan ders ¢ikarilmali ve Orgiitin bu yoOnteme hazir hale getirilmesi

saglanmalidir.

Bu degerlendirme yOntemini uygulamak isteyen Orgiit Oncelikle hangi amaglarla
uygulamak istedigini ve kimlerin uygulamaya katilacagini netlestirmelidir. 360 derece
geri besleme yonteminin uygulanmasindan Once bir uygulama plami hazirlayarak,
yapilmas: gereken hazirliklar belirlenmeli ve bu plan izlenerek uygulanma asamasi
tamamlanmalidir (Bayar, 2004:2).

Yontemin uygulanmaya baglanmast esnasinda, Orgiit icinde yontemle ilgili kiiltiirel
degisimin de saglanmasi gerektigi g6z ardi edilmemelidir. Bu nedenle, ozellikle
orgiitlerin karsilikli giiven ortamimi saglamasi ve degerlendirmeye katilacak iggéreni
programli olarak egitmeleri gerekmektedir (Prewitt, 1999:34).

Boylece isgorenlerin bu yontemi, kendisinin ve Orgiitiin gelisimine katk: saglayan bir
ara¢c olarak gOrmesi saglanacaktir. Yontem, lider ve iggorenin birbirini bilgi ile
donatmasini giivenli bir sekilde saglarken, aym1 zamanda liderin kendisini tanimasina ve
astlarina karst davraniglarii de@istirmesine olanak saglamaktadir. Unutulmamasi
gereken, kiiltiirel degigimin ancak liderin kendisini degistirmesiyle miimkiin
olabilecegidir (Ergiilen, 1998:104).

Kargilikli giiven ortamina dayali kiiltiirel yapmmn tesisinden sonra, yoOntemin
uygulanabilmesi igin orgiitiin alt yapist hazirlanmalidir. Iggérenin farkli kisiler
tarafindan degerlendirilmesi ve sonucunda geri besleme verme zorunlulugu, bilgisayar

tabanli elektronik sistemi gerekli kilmaktadir. YOntem masrafli olmasina ragmen,
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istenilen yer ve zamanda degerlendirme siirecine katilimin saglanmasina imkan

tanimakta, siirecte zaman ve iggoren tasarrufu saglamaktadir (D6verkaya, 2002:84).

Yontemin oOrgiite kademe kademe uygulanmasi, uygulama hatalarimin tespit edilip
giderilmesinde ve kiiltiirel degisimin hizlandirilmasinda 6nemli bir rol oynayacaktir.
Uygulamanin ilk yillarinda, geri besleme yonteminde gizlilik orani yiiksek tutulmalidur.
Boylelikle, degerlendiricilerin kendini rahat hissetmeleri saglanabilmekte, daha 6zel
bilgilere ulagilmaktadir (Edward ve Ewen, 2000:38). Zaman iginde gizlilik oram
basamak basamak kaldirdarak, “agiklik ilkesi” Orgiit kiiltiiriintin bir parcas: gekline
getirilmelidir.

Burada s6z konusu olan gizlilik, degerlendirme sonuglarinin kigiye iletilmesinden ¢ok,

her degerlendirici boyutu sonuglarinin ayri ayr1 degerlendirilene iletilmesi konusudur.

Degerlendirmenin takibi de siirecin 6nemli bir pargasini olusturmalidir. Geri besleme
raporunun verilmesi ile slire¢ sona ermemekte, aksine faydali olabilmesi icin kisisel
gelisim planina ihtiya¢ duyulmaktadir. 360 derece geri besleme yonteminin kullanim
sekli her orgiitte farklilik gostermektedir. Bununla birlikte genelde agagidaki uygulanma
sekilleri ile caligilabilmektedir. (Debare, 1997:14).

e Bir kiginin degerlendirilmesi icin birden cok kisi secilir. Orglitte isini iyi

yapanlardan 6-12 arasinda kisi secilebilir.

e Secilen kigiler kimin tarafindan hazirlandigi bilinmeyen anketleri doldurur,

isgOreni, 6rnegin karar verme konusunda siniflandirir.

e Sonuclar bilgisayar tarafindan tablo haline getirilir ve iggbrene performansim

Ozetleyen bir rapor verilir.

e Isgoren, yoneticisiyle birlikte sonuglar iizerine inceleme yapar ve isini

gelistirmek icin uzun vadeli bir plan yapilir.

360 derece geri besleme yontemi, performans degerlendirmeden ziyade, geligim
sisteminin bir parcast olarak algilanirsa, daha faydali olacaktir. Uygulayicilar,
yontemden gereginden fazla beklentilere sahip olduklarinda tehlikeli bir tuzaga
diisebilmektedirler. Hatta katilimcilarin destegini de kaybedebilmektedir. Bu nedenle
360 derece geri besleme yontemi daha kapsamli ve karma sistemlerin parcas: haline

getirilmeli, Orgiit stratejileriyle biitiinlestirilmelidir (Ghorpade, 2000:142).
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360 derece geri besleme yontemi, resmi ve gayri resmi uygulamalar olarak bir ¢ok
orgiitiin giindeminde yerini almaktadir. Orgiitler cok boyutlu degerlendirmeye gogu
zaman resmi olmayan yollarla baglarlar ve yoneticileri ile iggorenleri i¢ miisterilerden

yani mesai arkadaglarindan geri besleme almalan icin cesaretlendirirler.

Bu tiir gayri resmi sistemler, orgiitleri gercek 360 derece geri besleme yOntemi
uygulamalarina yaklagtirir ve hazirlik yapmalarini saglar.Bu siiregte, iggdrenler pek ¢ok

insandan gelen geri beslemenin 6nemli hatalar igerdigini gorir.

Ciinkii, geri besleme verenin admin saklanmas: gibi siirecin giivenliligini saglayacak

Snlemler yoktur ve bununla ilgili kast? veya kasti olmayan taraf tutmalar olabilmektedir.

> Gayri resmi sistemlerin uygulanmasi kolay ve hizhidir. Isgérenlerin geligimini
amagclayan resmi ¢cok boyutlu degerlendirme siireglerine uygun bir baslangi¢c saglar.
Yinede, kisa siirede gelistirilen bu programlar, adil olmalarim saglayacak yeterli
giivenlik seviyesine sahip degildirler ve bu yiizden performans degerlendirmelerinde
zayif kalabilmektedirler.

Gayri resmi sistemlerin; giivenilir goériinmesine karsin sahte bilgiler verebilmesi,
iggorenlerin kariyerlerini yanlis sekilde etkileyebilmesi, yine igsgorenlerin adil, resmi ve
saglam bir yapiya sahip 360 derece geri besleme yontemi siirecinde yer alma isteklerini

olumsuz yonde etkilemesi gibi tehlikeleri vardir (Kocar, 2001:48).

Orgiitler, ok boyutlu degerlendirme sistemlerini, bilgi kalitesini gelistirmek ve Slgtim
hatalarin1 azaltmak amaciyla benimserler. Gayri resmi ¢ok boyutlu sistemler, bireysel
olarak iggOrenlerin gelisimi icin yararli olmak yerine, sadece birinci amirden

kaynaklanan eski hatalarin yeni hata grubuyla degistirilmesini saglar (a.g.e., s. 47).

Fakat sonucta deneyimler, 360 derece performans degerlendirme stirecinin
resmilestirilmesi, adil ve tutarli hale getirilmesi gerektigini gostermigstir (Edwards ve
Ewen, 1996:18).

> Resmi sistemlerde ise 360 derece geri besleme yontemi , Olgiitlere ait verilerin
toplanmasim giivence altina alacak giivenlik kistaslar1 gelistirir. Yontem, kullanicilarin
veri toplamada adalet, denetleyenin adinin sakli tutulmasi, degerlendirme yontemi ve

bilginin nasil kullamldig1 gibi muhtemel endigeleri hakkinda bazi temel 6nlemler alir.
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Kullandiklarn teknoloji ve vermeleri gereken egitimlerden dolayr resmi yapilarinin
tasarlanmas: ve uygulanmasi daha ¢ok zaman alir ve daha pahaliya gelir. Yine de
performansin gézden gecirilmesi, ya da terfi gibi geri beslemenin iggorenin kariyerini
etkileyebilecegi noktalarda kapsamli ve resmi cok boyutlu degerlendirme sistemleri

Onerilmektedir (a.g.c., s. 48).

Yukarida 360 derece geri besleme yoOnteminin uygulanmaya baglanmasi esnasinda
dikkat edilecek hususlardan bahsedildikten sonra asagida bir cok oOrgiitte degisiklik
gostermesine kargin yOntemin Orgiite uygulanmasinda kullanilabilecek alternatif

uygulanma basamaklarindan s6z edilecektir.

» 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Uygulanma Asamalar1 konusuna
deginecek olursak, biitiin yontemlerde oldugu gibi bu yonteminde orgiite kisa zamanda
uyarlanmast kolay degildir. Yontemin saglikli olarak kurulabilmesi igin zamana
yayilmig dokuz basamaktan gecmesi gerekmektedir. Fakat kullanildig: orgiittin kendine

Ozgii dzelliklerine gore baz1 agamalar ¢ikarilabilir veya eklenebilir.

Yontemin Orgiit iginde kurulmasi, bizzat Srgiit blinyesindeki insan kaynaklar1 boliimii
tarafindan yiiriitiilebilecegi gibi, profesyonel bir damigmanlik sirketine dis kaynak
kullanimi gergevesinde de yaptirilabilir.

Yontemin uygulanma asamalart esnasinda basamaklarin siiresi her orgiit i¢in farklilik
gostermekle birlikte bir basamagin biitlin yonleriyle tamamlanmasindan Once diger
basamaga gecilmesi daha uygulanmaya baglanmasi esnasinda hatalarin olugmasina
neden olmaktadir,

Bu yontemi kendi biinyesine adapte edecek orgiitler asagidaki uygulama basamaklarim
takip etmek yerine direk olarak kullanmaya bagladiklarinda bir takim tehlikelerle de
kars: kargtya kalmay: goze almalidir.

Yontemin Orglitte yeterince taninmadan, Orgiit caliganlarinin destegini almadan, {ist
yonetim ikna edilmeden basarii olmasida imkan dahilinde degildir. Tiim bu lumsuz
etkenlere karsin bu uygulanma dongiisiiniin zaman icinde bazi basamaklarin
tekrarlanmas1 yontemin glincelliginin saglanmasina katki saglayacaktir. S6z konusu

uygulanma agamalar1 bir sonraki sayfada Sekil 2.4. sunulmustur.
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Sekil 2.4. 360 Derece Geri Besleme Yontemi Uygulanma Dongiisii

Kaynak: Doverkaya (2000;87), Zigon, 2001’den alint1.

e Hazirhk asamasi, 360 derece geri besleme yOntemi icin hazirlik
aragtirmalarinin yapildigi ve aragtirma sonuglarinin analiz edildigi uygulamanin ilk
asamasidir. Bu aragtirma Orgiit icinde iggGrenlere uygulanacak genis tabanli bir
anket caligmasi olabilir. Ankette, 360 derece geri besleme yOnteminin varliginin
farkinda olup olunmadifi, iggdren destegi, geri besleme ortaminin uygunlugu,
yapilan uygulamalardaki agiklik politikalar: ile sorgulanmaktadir. Yapilan anket

sonuglar1 ayrica pilot iinitenin segilmesi agamas: icin de bir veri kaynagidir.

o Pilot iinitenin secilmesi agamasi1 Oncesinde, anket sonuglari dogrultusunda
orgiitiin yapisindan kaynaklanan kendine 6zel gerekleri ve amaglan sorgulanir.
Isletmede iggorenlere 360 derece geri besleme ydnteminin amaglar agiklamir. Bir
yetenek ve beceri kontrol listesi gelistirmek igin kullanilabilecek kriterler analiz
edilir. Orgiitiin gorevleri ve arzulanan yonetim sonuglari bir araya getirilir. Bu
galismalarin  sonucunda degerlendirilecek pilot iinite segilerek asama
tamamlanmaktadir. Secilen pilot iinitenin biitin iggSrenleri temsil edecek
biiyiikliikte ve 6zellikte olmasina dikkat edilmelidir.

90



o Katilmcilarin iknasi1 asamasinda katilimcilar ile karar verenler arasinda 360
derece geri besleme yontemine karsi sempati yaratilir. Yapilan isin 6zel amag ve
gorevleri ile 360 derece geri besleme yOntemi arasindaki iliski aciklanir.
Yapilabilecek itirazlar 6nceden sezilmeli ve Onlemler alinmalidir. Bu asamada
sadece iggbrenler bazinda kalmmamali eski uygulamalara sadik kalmak isteyen

yoneticilerin de ikna edilmesine ¢aligilmalidar.

e Egitim asamas1 Oncesi yOnetici ve katidlimcilar beceri ve yeteneklerinin
desteklenecegi, gelistirilecegi ve sonucunda mutlaka degerlendirileceginin
bilincindedirler. Bu asama egitimin basladig1 agamadir. Yontemi desteklemeleri icin
iist kademe yoneticilerin becerileri gelistirilmektedir. Giicliikler ortaya ciktiginda
yontemin kendini geligtirebilecegi, zorluklarin agilabilecegi acgiklanmakta, egitim
sonunda kazamlan bilgi ve beceriler olumlu ve yapici geri besleme ile
desteklenmektedir. Verilen egitimler zaman icine yayilmal: ve uygulamali egitim

metodu izlenmelidir.

¢ Yoinlendirme asamasimda yonlendirme toplantilar icra edilmekte kargihikly ikili
gortismeler yapilmaktadir. Goriigmelerde tercihen gizlilik ilkesine sadik kalinmakta
ve yontem ayrintili olarak analiz edilerek ve gerekli elestiriler yapilmaktadir.
Yapilan goriismelerde bireysel gozlem sonuglari ve ozet bilgiler goriigiiliir. Bu
agamada da yoOnteme istirak edecek biitlin degerlendirici boyutlar1 ile ayri ayrn
gortisilmelidir. ~ Ozellikle  degerlendirme  sonuclarimin  boyut  bazinda

degerlendirilenlere iletilmeyecegi garantisi verilmelidir.

Tiim boyutlardan ortak elde edilen bilgilerin degerlendirilenlere agiklikla
aktarilacagt hususu da On plana cikartilmahdir. Ayrica sonuglarin ilk etapta
ticretlerle iligkilendirilmeyecegi hususu aciklanarak isgtrenin rahatsiz olmadan
aciklikla degerlendirmeye katilmasi saglanmalidir.

o Pilot uygulama asamasi altinci sathadir. Biitlin hazirlhik ve yonlendirme
faaliyetlerinden sonra gizlilik temeline dayali ve tercihen bilgisayar tabanli olarak
secilen pilot iinitede caligma uygulanmaktadir. Uygulama esnasinda degerlendirme
boyutlarinin ayrt mekanlarda bulunmalarina dikkat edilmelidir.
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Pilot uygulamada genel ortalamadan farklilik gosteren biitiin degerlendiriciler tespit
edilmeli ve gerekirse bu kisilerin sonuglart degerlendirme havuzuna dahil

edilmemelidir.

e Bildirim asamas1 bireysel geri besleme raporlarinin hazirlandigs asamadar.
Gorligmelerde ulagilan orglit performans: bireysel seviyeye indirgenerek isgorene
dagitilir. Kigisel gelisim toplantilari icra edilerek, elde edilen geri bildirim
yonlendirmesiyle kisisel hedefler ve hedeflere ulagtirilacak yontemler belirlenmekte,
periyodik gozden gegirmelerle geligsim kontrol altinda tutulmaktadir. Bu asamada da
bildirimler kisiye ©zel olarak carpitilmadan agik bir sistem mantif1 ile
degerlendirilenlere iletilmelidir.

¢ Orgiit ici egilimleri belirleme asamasinda, orgiitiin geri besleme alabilmesi
icin 6zet bilgilerin saglanmasi gerceklestirilir. Orglitte cesitli kategoriler de bulunan
isgbrenler arasindan Srnekler alinarak tespit edilen egilimler degerlendirilir. Diger
orgiitlerin aym tip bilgileri ile karsilagtirma yapilir. Bu asama degerlendirmede
kullanilan kriterlerin gézden gegirildigi, yontemin denemeler sonucu giincellenmesi

gereken yonlerini ortaya ¢ikarildigi basamaktir.

e Kisa ve orta vadeli degerlendirmeler asamasi olan dokuzuncu ve son agama
kapsaminda 4-6 ay sonra incelemeler yeniden yapilir. flerlemeler kisa ve orta vadeli
degerlendirmelerle, olgililmekte, isgdren icin bir iist diizey hedef ve amaglar
gelistirilmektedir. Bu son asamada ise iggbrenin zaman iginde kaydettigi basarilar
ile potansiyel yeteneklerin ortaya g¢ikarilmasi saglanmaktadir. Ayrica yontemin
orgiit icinde benimsenme derecesi de zaman i¢inde kontrol edilmektedir. Biitiin bu
agsamalarin sonunda yontemin Orgiite uyumu zaman iginde gerceklesmekte ve geri
besleme yOntemi sonuglar1 yaygm olarak bir ¢ok amag ic¢in kullanmilmaya
baglanmaktadir.

Sonug olarak, yontem uygulanma asamalarimn bagar ile tamamlanmasim miiteakip
zaman iginde biitlin isgorenler tarafindan kabul gtrecek ve gerekli kiiltiirel degisim
gerceklestiginde sonuclar daha tutarli hale gelecektir. Bundan sonraki boliimde her
Orgiit icin degigmekle birlikte 360 derece geri besleme yonteminin genel olarak tasimasi

gereken Ozellikler tizerinde durulacaktir.
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2.1.4. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Ozellikleri

Her degerlendirme yonteminin kendisine ait bir cok 6zelligi oldugu gibi 360 derece geri
besleme yonteminin de diger yontemlerle benzesen ve ayrilan 6zellikleri bulunmaktadir.
360 derece geri besleme yonteminin diger yontemlerin Oniine gecen belirgin 6zellikleri
Onceki boliimlerde de belirtildigi iizere degerlendirmeye birden ¢ok kisinin katilmasi,
acik sistem mantid: ile iggSrenlere geri besleme verilmesi ve orgiitte pozitif iletisimin
saglanmasina olanak vermesidir. Iyi tesis edilmis ve iyi galisan bir 360 derece geri

besleme yonteminin 6zellikleri su sekilde siralanabilir.( Kocar, 2001:33)

e Siire¢ tasarminin, yOntemi kullanan yOnetici ve iggOrenler tarafindan
olusturulmasina izin verilir.

o Degerlendirmenin ve geri beslemelerin kesinlikle gizli yapilmasi ve geri
besleme yapanin kimliginin sakli tutulmasi garanti edilir.

e Degerlendirilen isgdrenin ne kadar siiredir o pozisyonda calistign g6z ©niine
alinir,

e Geri beslemeleri degerlendirecek olan uzmanin bunu ne gekilde yapacagini
ictenlikle agiklamasi gerekir.

o [sgorenlerin eksik olan yonlerini gidermek igin planlar yapilmasi, ¢alismalarmda
kaydettikleri gelismelerin izlenmesi, yani degerlendirmelerin takibi siirecin 6nemli
bir pargasidir.

e 360 derece geri besleme yontemi iicret belirleme sisteminde tek bagina
kullanilmamalidir. Bunun nedeni yontemin esas amacin Orgiit icindeki diyalogun
saglanmasi olmasidir.

e Degerlendiricilerin, rakamlar yaninda, degerlendirmenin daha spesifik ve
anlaml1 olmasi i¢in yazili tanimlamalara da yer vermeleri saglanmalidir.

e Geri besleme araglarinin giivenilir, gecerlilifi olan ve istatistiksel modellerden
olugturulmasi gereklidir.

e Yontemin bagarili bir sekilde uygulanabilmesi igin Orglitte planli bir egitim
stireci uygulanmalidir (Edwards ve Ewen, 2000:37).

o Isgorenlerin degerlendirme konusundaki yeteneklerini gelistirmek igin gecerli
bir stire¢ kullanilmalidur.
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e Birinci amire ek olarak en az dort degerlendiricinin ve degerlendirilenin
kendisinin bulundugu degerlendirme boyutlarim1 se¢gmek icin gegerli bir ytntem
kullanilmalidar.

e Veriyi toplayip degerlendirmek ve bilgiyi iletmek igin aragtirmaya dayali bir
protokole sahip olunmasi gerekmektedir.

e Kullanicilar 360 derece geri besleme yonteminin etkili, tutarli, adil ve gecerli
oldugunu diisiinmelidirler.

e Yontem biitlin katilimcilara adil bir uygulama saglamak amaciyla anlagilir bir
siire¢ ve teknolojik giivenlik kistaslarina sahip olmalidir.

e YoOntem iggorenler tarafindan yapilacak her tiirlii itiraza karsi bir temyiz
prosediirii icermelidir (Neo, 1999:265).

e Geri besleme uzmani verilerin dogrulugunu kabul etmelidir.

e Sayisal degerlendirmelerle, yargisal degerlendirmelerin birbirini tamamlamasina
ve tutarhh olmasmna dikkat edilmelidir. Sayilar tek bagina fazla bir anlam
tagimayacagi gbzden kagirilmamalidir.

Isgorenler; 360 derece geri besleme yonteminin Orgiitiin ySniinii ve ©ngordiigii
davraniglart gOsterecek ayarlama iglemini gerceklestirdigine gercekten inanirsa,

yontemin zaman gectikge gecerliligi artacaktir.

Ornegin, Orgiit dis ortamdaki degisimlere ani tepkiler vermeyi iceren “rgiitsel
Ogrenmeyi” gelistirmeye caligiyorsa, 360 derece geri besleme yOntemi konuyla ilgili
izlenecek yolu belirlemede ve ikinci olarak da isgOrenlerin yeni yonteme ve diger
iggorenlere karst dogru tepkiler verip vermediginin anlagilmasi konusunda paha
bicilmez bir aragtir (Bracken ve digerleri, 2001:3).

Gelecekte varliklarina devam edebilecek olan orgiitler, rakiplerine gore siirekli fark
yaratabilecek Orgiitler olacaktir. Fark: yaratmak, bilginin, insanin dogasindaki sezgi ve
ozveri ile birlesmesi sonucu ortaya ¢ikan yaraticilikla miimkiin olacaktir. lyi
yapilandirilmig bir 360 derece geri besleme yontemi, yaraticilii ilke edinmig grenen

organizasyonlarin olugturulmasina hizmet edecektir (Arslan, 2002:13).

Sonugcta, yukarida sayilan 6zelliklerin hepsinin ayni anda yontemde yer almasi1 miimkiin

olmasa da zaman icinde biitiin bu sayilan 6zelliklere sahip bir 360 derece geri besleme
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yontemi i¢ ve dis miigteri mutlulugunun gerceklesmesini saglayarak Orgiiti basariya

gotlirecektir.

Bundan sonraki boliimde, kisinin mevcut ve potansiyel yeteneklerini sorgulayan,
olumlu olan y6nler ile gelistirmeye ihtiyag duyulan yonleri ortaya ¢ikarmada anahtar rol
oynayan degerlendirme kriterlerinin sistematik bir siniflandirilmasi yapilarak her bir

kriter hakkinda ayrintil1 bilgi verilecektir.

2.2. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Kullamilabilecek Degerlendirme
Kriterleri

Performans degerlendirme Kkriterleri, iggtrenin Olctilmek istenen Ozellikleri olarak
tanimlanabilir. Degerlendirme kriterleri kigiler icin sorgulanan yetenek alanlari,
yetkinlikler, Ozellikler ya da nitelikler olarak da adlandirilabilir. Performans kriterleri
isgbren performansinin degerlendirilmesinin yaninda performans geligsiminde Olgiit
olarak kullanilmak tizere belirlenmelidir (Kueng, 2000; Fitzegeral ve digerleri, 2003;
Bostanci 2004:36’ dan alinti).

Performans degerlendirme sirasinda degisik kriterlere ihtiya¢ vardir. Degerlendirme
kriterleri bir ¢ok sektdr ve degerlendirici boyutlar igin farkhilik gostermektedir. Ise
yonelik kriterlerin elde edilebilecegi kaynaklardan birisi ig analizleridir. Is analizleri ile
ortaya konulan belirli kriterler sayesinde igi yapmakla gorevli her bireyin ne yapmasi
gerektigi bicimsel olarak belirlenmektedir (Sel, 2002:13). Kisilik ozellikleri ve
yetkinlikleri 6lgmeye yonelik kriterlerin seciminde de insan kaynaklari yOnetimi ile
ilgili olarak sosyoloji ve psikoloji gibi diger disiplinlerden de yararlanilmasi gerekir.

Kriterlerin dogru se¢imi, daha sonra performans degerlendirme faaliyeti ile elde
edecegimiz verilerin, giivenilirliginde ve gecerliliginde etkili olacaktir. Diger bir ifade
ile, elde edilen bilgilerin tutarlilifi ve Olgiilmek istenen 6zelliklerin Olciilebilmesi, s6z
konusu performans kriterlerinin dogru se¢ilmesi ile miimkiin olacaktir (Uyargil, 1994:
25). Bunun yaninda, secilen kriterlerin belirlenmesinde iggérenlerin katilimi olmamigsa
degerlendirme sistemine kargi diren¢ olmasi imkan dahilindedir (Marsap, 2000;
Morgalin, 2000; Bostanci, 2004:36 ‘dan alint1).

Degerlendirme kriterlerin seciminde su hususlarin g6z 6niinde bulundurulmasina 6zen
gosterilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 163; Aktan, 1999:87).
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e Kiiterler, igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En
azindan ig¢i, biiro elemanlan ve yoneticiler icin farkli kriterler kullanilmalidar.

e Kiriterlerin se¢iminde sadece is verimi degil, aym1 zamanda iggdren davraniglari
da gtz Oniine alinmalidir.

e Kiiterler agik ve anlagilir olmalidur.

e Kiiter sayisi ihtiya¢ miktan ile sinirlandirtimalidar.

e Performansin kisilik, davranig, sonu¢ gibi her bir yonii birden fazla kriterle
Ol¢tilmelidir (Aycan, 2002:19).

e Performans kriterleri igg6renlerin katilimlariyla belirlenmeli ve biitlin isgdrenler
tarafindan bilinmelidir.

Performans degerlendirmesi ile ilgili kriterlerin belirlenmesini miiteakip secilen
kriterlerin mutlak bir degerlendirme siirecinden gecirilmesi gerekir. Gerekirse tespit

edilen kriterler ile hazirlanan anketler pilot bir iinitede uygulanarak test edilmelidir.

Kriterlerin degerlendirmesi {i¢ ana baglik halinde yapilmaktadir. Bunlar kriterlerin
uygunlugu, kriter eksikligi, kriterlerin karigikligi konularidir. Her kriter degerlendirme

formunda yer olmadan 6nce bu ii¢ yonden sorgulanmalidur.

» Kriterlerin uygunlugu basarinin 6nemli bir pargasi olarak dikkate alinmalidir.
Uygunluk, yoneticinin, iggorenlerin performansini sadece bilgi, beceri ve yetenekler
olarak objektif bir sekilde degerlendirmesidir. Ornegin 6n biiroda gorevli isgorenin
performansini  degerlendirmede kullanilacak kriterlerin kat hizmetlerinde gorevli
isgorenlerin degerlendirilmesinde kullanilmas: uygun degildir. Kriter uygunlugu, kiginin
yaptigi igin Ozelliklerine uygun kriterlerin kullanilmasidir.

TSK’de kullanilan sicil belgelerindeki kriterler biitiin riitbe ve branglardaki personel igin
aymdir. Bu yiizdende miihendis sinifina ait bir personel ile kit’ada gorev yapan bir
piyade subay: aym: form ve kriterlerle degerlendirilmektedir. Bunun sonucunda da
kiginin performansinin degerlendirilmesi sonucunda elde edilmesi gereken bilgilerine

ulagilamamaktadir.

» Kriter eksikligi konusu, performans: degerlendirmek icin kullanilan kriterler,
bagar1 icin gerekli biitiin 6geleri icermiyorsa ortaya ¢ikar. Diger bir ifadeyle kriter

eksikligi performans degerlendirme sirasinda degerlendirilmeyen bagarili bir
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performansin ortaya ¢ikmasidir. Bu eksikligin olmas: kiginin bazi yonleri ile ilgili
olumlu ve olumsuz bilgilerine ulagmay: onlemektedir. Ornegin, degerlendirme
formunda segilen Kriterler kisinin potansiyel yeteneklerini ortaya cikaracak diizeyde
degilse, kriter eksikligi konusu giindeme gelmektedir. Bu da degerlendirme isleminin

amacina ulagmasini engellemektedir.

» Kriter karigiklign isgorenlerin kendi performanslariyla ilgili olmayan kriterler
Olciim icin kullanildifinda ortaya cikmaktadir (Tarcan, 2001:25). Performans
degerlendirmesinde konu dis1 faktdrlerin karigiklifa neden olmas: sonucunda, isgérenler
igin bagarili olmasi i¢in gerekli olmayan kriterlere gore degerlendirirler. Bu durumda
degerlendirme formunda asil 6l¢lilmek istenen yonleri dlgecek kriterler yerine yanlis ve
gereksiz kriterlerin yer almast durumu ortaya ¢ikmakta veya birbirine benzer iki kriterin
degerlendiriciyi celigkiye diigiirmesi gibi durumlarla kargilagilmaktadir. Bu hataya

diismemek igin kriterlerin secimine agir1 6zen gosterilmelidir.

360 derece geri besleme yonteminde iletisim, liderlik, degisimlere uyabilmek, iligkiler,
igin yonetimi, iiretim, bagkalarinin yetigtirilmesi, iggbrenin yetistirilmesi gibi sekiz
temel yetenege yani degerlendirme kriterine dayal olarak iggdrenin performansimin gok
boyutlu olarak izlenmesi kabul gormektedir (Arslan, 2002:16-17). Bu temel kriterlerin
yaninda Orgiitiin zelligine gore degisken sayida cesitli kriterler kullanilabilmektedir.

360 derece geri besleme yonteminde kullanilabilecek kriterlerin siniflandirilmasina
dayanak saglayan unsur ulagilmak istenen amaclardir. Bu amaglar dogrultusunda
kriterler kisilik Ozelliklerini, davramglar, yetkinlikleri, sonuglart Slgmeye yonelik
kriterler olarak siniflandirlabilir. Ayrica bu simniflandirma kapsaminda yer alan
degerlendirme kriterleri diger geleneksel performans degerlendirme yontemleri iginde

bir degerlendirme 6l¢iitii olarak kullanilabilir.

Performans kriterleri kapsadiklar1 bilgilerin Slciilmek istenilen amaca hizmet etmesi
bakimindan kisilik 6zelliklerini 6lgmeye yonelik kriterler, davraniglar Slgmeye yonelik
kriterler, ¢iktilari ve sonuglari Glgmeye yonelik kriterler olmak iizere ii¢ grupta
siniflandirilabilir (Tarcan, 2001:23).Bu sistematik siniflandirmaya benzer olarak

yeniden elde edilen siniflandirma bir sonraki sayfada Sekil 2.5.’de sunulmugtur.
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Sekil 2.5. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Kullamlabilecek Degerlendirme
Kriterlerinin Sistematik Smiflandirilmasi

TSK’de de uygulanan sicil verme faaliyetinde yani performans degerlendirmede kigilik
ozelliklerini Slgmeye yonelik kriterlere benzer temel nitelikler, yetkinlikleri tlgmeye
yonelik kriterlere benzer genel ve gorev icra nitelikleri ile 6zel ve ayirt edici niteliklere
iligkin kriterler sorgulanmaktadir. Sonu¢ ve ciktilart Olgmeye yOnelik kriterlerin

sorgulanmasi sadece bedeni yeterlilik notlari ile aragtiriimaktadir.

Bu bolim c¢aligmanin sonunda uygulanan anketin igeriginde yer alan biitiin
degerlendirme kriterlerinin Oncelikle taninmasi ve 360 derece geri besleme yontemini
kendi biinyelerine uyum saglayacak orgiitlerin kullanilabilecekleri kriterler hakkinda
bilgi sahibi olmas1 gerektigi diislincesi ile diizenlenmigtir. Asagida Oncelikle biitiin
degerlendirme yontemlerinde genellikle yer alan iggorenlerin kisilik 6zelliklerine iligkin
kriterler hakkinda bilgi verilecektir.
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2.2.1. Kisilik Ozellikleri Olgmeye Yonelik Kriterler

Bu boliimdeki kriterler orglitteki iggorenlerin performans derecesini belirlemeye
yardime1 olacak kisilik ozelliklerini inceler. Isgdrenin isi yapmasmnda gerekli olan
dogruluk, diiriistliik, giivenilirlik, iletigim kurma ve ikna etme, iz, liderlik, yaraticilik,
degisikliklere uyum saglama, dostca davranma gibi genel kigilik 6zelliklerini kapsar.
360 derece geri besleme yonteminde kullanilabilecek kisilik 6zelliklerine ait performans
degerlendirme kriterleri hakkinda agagida ayrintil bilgi sunulmustur.

» Tletisim becerisinin yliksek olmasi, en az giiniimiizde iggorenlerin yaptiklar ig
konusunda yeterli bilgi sahibi olmas: kadar 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi
diyaloglar i¢inde olmasi, etrafindaki kigileri biiyiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara
sempatik yaklagabilmesi 6nem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince 1s181nda

performans agisindan,

e Bagkalarini dinlemek,

e Isgoren ile iligkilerinin seviyesi,

e Takim bagarilarin1 yonlendirmek ve 6zendirmek,

e Etkili yazili ve sozlii iletigim becerisine sahip olmak sorgulanmaktadir.

Mesai saatlerini birlikte geciren biitiin yonetici ve iggrenler arasindaki faaliyetlerdeki
iletigim kilit unsurdur. Iletisim becerisinin kotii olmasi, kisilerin performansim olumsuz
etkilemenin yaninda diger orgiit fonksiyonlarma da dolayl zararlar verir. Bu yiizden
degerlendirilen iggdrenin iletigim berecisi sorgulanmali, kisilerle iletisim kuramadi: icin
iligkileri zayif olan ve bunun sonucunda kendini toplumdan soyutlayan anti-sosyal
kigilikli iggoren ile ilgilenilmelidir.

Orgiitlerde sinerji kavrammin yayginlagmasi ile beraber takim caligmasi da son derece
onem kazanmigtir. Her seviyedeki isgOrenlerin birbirleri ile olan iligkileri orgiitsel

performansi olumlu ya da olumsuz yonde dogrudan etkilemektedir.

Iletisim sayesinde, iggorenlerin yonetimin hedef ve planlarindan haberdar olmasi,
kigilerin etkinlik ve yaraticiik diizeylerinin ylikselmesi saglanmaktadir (Tiirkoglu,
2000:239). Kisinin iletigimle ilgili yetenekleri genelde kisinin genel karakteri ile ilgilide
olsa bu konudaki zafiyetler cesitli ydntemlerle kismen de olsa giderilebilir. Bu kriter ile
kiginin astlarin1 yonlendirme, fikirlerini dogru ve net bir sekilde aciklayabilme, dinleme
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yazma ve sozlii iletisim becerisi, iletisim kanallarin1 kullanma gibi 6zellikleri

sorgulanabilir.

» Liderlik yirminci yiizyihn parlayan yildizidir. Isgérenlerin orgiitlerde, sistemin
iyilestirilmesinde rol almayi istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde
yonlendirilmesi ile miimkiindiir. Bu da liderlik etmekle miimkiin olacaktir. Liderlik,
“ortak bir amaca dogru grubun davraniglarini yonlendirmek igin bireyin yapmis oldugu
davraniglarin timiidiir”. Bir diger ifade ile liderlik, “iletigim stirecinin yasandig bir
ortamda Onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak iizere yOnlendirilmis kisiler arasi
etkilesim siirecidir” seklinde de tanimlanabilir (Zel, 2001:90).

Insanlar makam verilerek yonetici yapilabilirler ancak asla atayarak lider yapilamazlar.
Iste bu asamada kisilerin orgiitteki liderlik becerileri agagidaki 6zellikler sorgulanarak
cok boyutlu bir geri besleme alinmaya ¢aligilmaktadir.

e Giiven yaratmak ve diiriist olmak,
o Onder olmak,
e Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak bunlara 6rnek olarak verilebilir.

Bu kriter ile genelde kariyer planlamasina esas tegkil edecek iggorenin tespit edilmesi
amaglanmaktadir. Ozellikle yonetici konumundaki isgorenin degerlendirme formunda
yer alacak Onemli kriterlerden birisidir. Ayrica TSK’ de yOnetici yani amir
konumundaki biittin iggdren icin biiyiik nem tasiyan dogru kisilerin dogru kademelerde
yer almasina dayanak tegkil eden bir kriterdir.

Yine bu kriter sayesinde degerlendirilen isgorenin Ornek davramglar sergileyip
sergilemedigi, 6zellikle TSK personeli icin Orgiitte arkasindan gidilecek bir personel
olup olmadifs, olaylara yapici ve genis bir bakis agisiyla yaklasip yaklagmadif
sorgulanabilir.

» Degisim, biitiin iggorenler i¢in bagarinin siirekliliginde anahtar konumdadir. Yirmi
birinci yiizyila damgasini vuracak kavram "degisim" olacaktir. Degisimin yGnetimi ise,
gelecegin yoneticilerinin ve onlarm yonettikleri orgiitlerin hayatta kalabilmesinin tek gart:
olarak degerlendirilmektedir. Gelecekteki miicadele degisimi kontrol altina alma

miicadelesi, bu miicadelenin de bagrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi olacaktir.
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Unutulmamalidir ki, teknoloji ne kadar gelisirse geligsin gelecegin savaglarinda son

sOzil yine insan sOyleyecektir.

Yirmi birinci yiizyillda degisim iki boyutta kendisini gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyut olup; kullamlan teknolojinin siirekli olarak kendisini yenilemesini ve buna ayak
uydurulmasini ifade etmektedir. Ikinci boyut olan insan ¢ok daha 6nemlidir. Ciinkii
teknolojiyi kullanan insandir ve Orgiittin diisiinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlarindaki
degisimi yine iggorenler sayesinde gerceklesir. Eger onu etkin kullanan insan yoksa
teknolojinin higbir sey ifade etmeyecegini unutmamak gereklidir. Orgiitsel degisim ve
teknolojik degisim birbirine paralel bir sekilde artig gosterirse orgiitlerde degisime bagh
radikal doniisimler gerceklestirilebilinektedir. Degigsimin bu safhasi “degisimin
kurumsallagmasi1” olarak da adlandirilmaktadir.

Gelecegin diinyasinda uzun siire hayatta kalabilmenin sirri degigim y6netiminden
gegmektedir. Orgiitte teknoloji ve insan boyutlarinda Snemli bir gelisme olmuyorsa
Orgtitiin bir siire sonra ciddi problemlere maruz kalinmasi kaginilmazdir. Bu nedenle, trgiit
icinde herkesin her tiirli konuda degisime acik olmasi ve kendisini yenilemesi
gerekmektedir.

Orgiit icindeki iggorenlerin degisime ayak uydurabilme Szellikleri,

e Cevreye ve sartlara uyabilmek,

e Yaratic: diigiinmek ve uygulamak,

e Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek gibi dlciitler kullanilarak farkli
bakig acilariyla sorgulanmaktadir.

Gergek basan igin degisimi yakalamak degil, degigimi yaratmak gerekmektedir. Bagarinin
sirrt “Sizin haricinizdeki sirketler sizin yarattiginiz degisimi yakalamaya caligsinlar siz hep
onde olun” (Izgoren, 2003:89) ciimlesinde gizlidir. Bu séziin geregi olarak, isg6renlerin
degisime uyumdaki kigisel kabiliyetleri, degisimlere aciklify, degigimleri takip etmesi,
degisim dinamiklerini fark etmedeki yetisi gibi konularin sorgulanmasi bu kriter sayesinde
olmaktadir.

» Motivasyon, bagka bir deyigle insanlar1 ¢aligmaya 6zendirmeyi, “insanlarin belli bir
amac1 gergeklestirmek {izere davranmalar” diye tanimlayabiliriz (Bing6l, 1996:254,

Steers ve digerleri 1979 alinti). Bagka bir tamimlamaya gore de, motivasyon bir
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orgiitteki iggOrenlerin her tiirlii faaliyet icin ellerinden gelenin en iyisini yapmasi icin
goniillerinin kazanilmasidir (Ulsever, 2003:167).

Motivasyon kavramin temelini olusturan ihtiya¢c ve istekler esas itibariyla, insanin
icinde bulundugu kiiltiiriin, sosyal adalet ve toplumsal yapinin, o insanin duygusal ve
ruhsal yapisinin etkisinde bicimlenmektedir (Bingdl, 1986:255).

Herhangi birini bir igi yapmasi i¢in motive ettiiniz zaman onda mevcut bir kuvveti
harekete gecirirseniz, onun yeteneklerinin renginde bir istek olusturursunuz. Bir insani
idare ettiginiz zaman bu igi yapmas: icin onda kendi renginde olmayan bir istek
uyandirirsaniz onda mevcut olmayan bir kuvvet olusturursunuz, onu sahip olmadif

ayaklarla yiiriitmeye caligirsiniz (Sang, 1997:24).

Motivasyon bir ¢ok sektorde islerin yiiriitiilmesinde lokomotif gorevi gormesinin
yaninda yaninda, 6zellikle TSK’de muharebede astlarin hedefe yonlendirilmesinde en
Onemli kriterlerden birisidir.

Bu kriter ile degerlendiricinin destekleyici bir ortam yaratip yaratmadii, insanlari
ellerinden gelenin en iyisini yapmasi icin etkileyip etkilemedigi, insanlar belirli bir
amag etrafinda toplayabilme ve o igi yapmak icin bir arzu istek olugturma derecesi

Ol¢tilmek istenir.

Bireyler de motivasyon saglayan seyler kisiden kigiye farklilik gosterir. Hazza odakli
kisileri terfi, ikramiye; acidan kagma odakli kisileri ceza, bir problem yasayacagi
korkusu motive ederken, uzaklagan odakli kigileri rahatlik, ikramiye gibi hususlar
motivasyondan uzaklagtirir (Glin, 2003:104). Sonu¢ olarak bu kriter ile kisilerin
motivasyon saglamadaki becerisi Olciilmek istenir ve astlarini her konuda ne kadar

motive edip etmedigi sorgulanir.

» Ogrenme, sozlik anlamiyla bilgi edinmek, yetenek beceri kazanmak, anlamak
manasidadir (TDK, 1988:1131). Ogrenmenin gergeklesmesi igin 6ncelikle &grenme
arzusunun olusturulmasi, bireysel farkliliklarin gz Oniinde tutulmasi, tek yonli
anlatimdan coklu egitime katilanlarin soru ve goriiglerine 6nem verilmesi, bir biitiin
halinde 6grenme yerine, pargalar halinde 6grenilmesi, egitimin iyi egiticiler tarafindan

verilmesi gerekir. Ogrenme bireyin en dnemli kigisel &zelliklerinden birisidir.
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Bu yetenegi az olan kisiler yeniliklere uyum saglamada problem yasar. Ayrica 6grenme
yetenegi yilksek olan kigiler her tiirlii egitimi bagarabilecek potansiyel yOnetici
adaylaridir.

Liderin veya degerlendirilen isgrenin Ogrenme arzusu, kendisini gelistirme
konusundaki istekliligi, bilmedigi konulart acikca ortaya koyup koymamas: gibi konular

tizerinde durulur ve bu konulardaki yetenekler sorgulanir.

» Saygi, “degeri, Ustiinltigt, yasliligi, yararliligi, kutsalligi dolayisiyla bir kimseye
veya bir geye dikkatli, 6zenli, 6l¢iilii ve icten davranmaya sebep olan hiirmet duygusu
veya bagkalanini rahatsiz etmekten c¢ekinme duygusu” seklinde olarak da ifade
edilmektedir (TDK, 1988:1268).

Orgiithedef ve amaglartyla dogrudan ilgili olmamakla birlikte iggorenlerin kisisel
ozelliklerinin performansa dolayli etkileri olmas1 yoniiyle bu kriter sorgulanir. Ozellikle
Tiirk toplumunun genelinde ve Ozellikle TSK’de 6nem verilen bir kriterdir. Yine
TSK’de saygili kisilerin islerini de ozenle ve ilgiyle yapacagi kanisi yaygindir. Diger
personele kargi tavri, amirlere olan baglilik ve davramg sekli, diger insanlara,
miigterilere tavr, diger kisilerin konugma ve fikirlerine verdigi tepki gibi konular

iizerine odaklanilir.

> Duygusal denge, kisinin i¢ dengesini koruyabilmesi olarak tanimlanabilir.
Duygusal denge, sakin, rahat, endigesiz, tutarli olmay: hedeflemektedir. Kisilerin bu
hedeflere ne kadar sahip oldugunun gostergesi bu kriterle tanimlanir. Kisi ic dengesini
saglayabildigi oranda hayattan ve diger seylerden tatmin olacaktir.

Kendi i¢ dengesini saglamig kigilerin i hayatinin da huzurlu ve dengeli olacag:
diistiniilmektedir. Bunun sonucunda da tatmin olan bir kiginin gosterecegi performans
da yiiksek olacaktir. Bu kriter, degerlendirilenin iyi bir ruh durumu ortaya koyup
koymamasi, stres altindaki davraniglari, stresi astlarina yansitip yansitmadigi, cesitli

durumlardaki tepki gosterme sekli gibi konularla iligkilidir.

» Beceri, “elinden is gelme durumu, vstalik ya da kiginin yatkinlik ve &grenimine
bagli olarak bir igi bagarma ve bir iglemi amaca uygun olarak sonuglandirma yetenegi”
seklinde tanimlanir (TDK, 1988:161). Her insan dogustan veya aldigi egitime bagli

olarak cesitli konularda digerlerine nazaran daha fazla performans gosterir. Bu kriter,
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kiginin beceri gosterdigi alanlar1 tespit etmek ve kendi isi konusundaki beceri derecesini
degerlendirmek amaciyla kullanilmaktadir.

Bu kriter gelecekte kariyer planlamasina esas tegkil edecek iggorenlerin se¢imi ile hangi
isgbrenin hangi konularda becerisi oldugunun tespit edilmesinde kolaylik
saglanmaktadir. Becerilerini gelistirme cabalari, dogru zamanda dogru teknik ve
taktikleri kullanmas1 gibi hususlar bu kriterde sorgulanmaktadir.

» Kendine giiven, bir kiginin bir igi yapma konusunda kendisini her yonden hazir
hissetmesidir. Bu duyguya sahip olmayan kigiler genellikle risk almayi sevmeyen,
ortaya ¢ikan firsatlar1 degerlendirme yeteneginden yoksun kigilerdir. Kendine giiveni
olmayan bir kigi diger isgbéreni de olumlu motive edemez, kendini ve astlarini

gelistirmek icin atilimlar yapamaz.

Yine bu kriter sayesinde atilimci potansiyel yetenekleri olan kisiler tespit edilir. Bu
kriter de genelde insanin kigilik 6zelliginden kaynaklanmakta, sonradan kazanilmasinda
zorluk ¢ekilmektedir. Diger isgorenlerin kendilerine glivenmelerini saglayacak tedbirleri
alip almamasi, gevresine giiven vermesi, kendine giiveninin olup olmadig: bu kriter
icinde arastirilmaktadir.

» Genel kiiltiir, degisen diinya ve olaylar hakkinda giincel olarak bilgi sahibi
olmaktir. Diger bir ifade ile, bir ¢ok konuda genel bir bilgi diizeyine sahip olmak kiginin
genel kiiltlir diizeyini gosterir. Genel kiiltiir yetisi, kiginin okuma, aragtirma ve insan

iligkilerinde bagaril1 olmasiyla dogru orantilidir.

Genel Kkiiltiirii yiiksek kisiler, diger kisileri etkileme ve motive etme konusunda daha
basarili olurlar. Kisinin glincel yaymlar: takip etmesi, genel kiiltiirtinii gelistirmek igin
caba sarf etmesi, kiiltiirel faaliyetlere igtirak etmesi, bilgiyi paylagmasi, teknolojiyi takip

ederek gorevinin icrasinda kullanmas: genel kiiltiir yetisinin gostergesidir.

» Mesleki yeterlilik “bir isi yapma giicii saglayan 6zel bilgi, ehliyet ya da gorevini
yerine getirme giicii” olarak tanimlanir (TDK, 1988:1627). Kiginin gorevini yerine
etirmesi igin sahip olmas: gereken meslek? bilgisi bu kriterle sorgulanmaktadr.

Mesleki yeterlik Orgiitiin {istiin performansa ulagabilmesi icin caliganindan sahip
olmasim1 bekledigi bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlenebilir davraniglardir
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(Baltag, 2002). Kendi isi konusunda yeterli bir bilgiye sahip olmayan bir kisinin bagarili
olmas1 yani iyi bir performans gostermesi diigiiniilememelidir. Performans
degerlendirme sonucu mesleki yeterliligi uygun olmayanlarin mutlaka egitimle,

oncelikle temel iglevlerinin geligtirilmesi gerekmektedir.

Bu kriter sorgulanilirken somut ve sayisal 6lgiitler kullanilmali ve isgtrenlerin teknik ve
mesleki bilgi durumu ortaya ¢ikarilmaya caligilmalidir. Degerlendirilenin gorevi ile
ilgili mevzuata hakimiyeti, bedeni yeterlilik seviyesi, gérevini yapabilmek igin gereken
mesleki bilgisi bu kriterle sorgulanabilir (Arslan, 2002:15).

> Sorumluluk, sézlitk anlamiyla, kiginin kendi davramiglarini veya kendi yetki alanina
giren herhangi bir olaymn sonuglarini tislenmesidir (TDK, 1988:1328). Bir Kisinin
yaptig1 isi benimsemesi, o igle ilgili biitiin olaylar1 yakindan takip etmesi, kendini st
yonetime karst her konuda sorumlu hissetmesi olarak da tanimlanabilir. Yoneticiler
ayrica emri altindaki astlarindan da sorumludurlar. Bir kisilik 6zelligi olan sorumluluk
duygusu, 6zellikle TSK i¢in 6nemli bir kriterdir. Sorumluluklarini yerine getirmeyen bir

kiginin Orglitsel amaglara katkisinin kesinlikle az olacagi degerlendirilmektedir.

Ayrica, sorumlulugu tagimak kadar astlarina paylastirmak da énemli olmasinin yaninda,
yetki devrinin kisileri sorumluluktan kurtarmayacag unutulmamalidir. Genelde insanin
kigiliginden kaynaklanan bu kriter, kisinin goreviyle ilgili sorumluluklar istlenip
tistlenmedigi, sorumlulugu adil olarak dagitip dagitmadidi, ise uygun Kkisileri
gorevlendirip gorevlendirmedigi gibi sorular ile degerlendirilebilir.

Bu boliimde genel olarak insanin dogasinda bulunan ve genelde is hayat: ncesinde
kazanilan kisilik 6zelliklerine ait kriterler ile ilgili bilgi sunulmugtur. Bundan sonraki
boliimde ise kritik insan davramiglarimi sorgulayan, genelde potansiyel yetenekleri
ortaya ¢ikarmaya calisan Kiginin 6zlinde bulunan ve sonradan kazanilmasi icin ¢aba sarf

edilmesi gereken yetkinlikleri Slgmeye yOnelik kriterler hakkinda bilgi verilecektir.
2.2.2. Yetkinlikleri Olcmeye Yonelik Kriterler

Kiginin mevcut yeterligini 6lgerken aldig1 “sonuglarin” yaninda, o yeterligi tanmimlayan
davranigsal gostergeleri sergileyip sergilemedigine de bakilmasi gerekmektedir
(Yildirim, 2000:14). Isi yapan kisinin iyi veya kotii goriilen kritik insan davramiglari bu
gruptaki kriterlerle sorgulanir.
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Yetkinlikleri su sekilde tanimlayabiliriz (Ozden, 2005)

e Bir igteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve ozelliklerdir.
e Giidii, karakter, kigilik, tutum, deger, icerik bilgisi veya kavrama becerisi ve
listiin bagarihi olanlart ortalama performans gosterenlerden ayirmak iizere giivenilir

bir gekilde Slgiilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlegimidir.

Yetkinlikler temel davraniglar degillerdir. Temel bir davranig ise, ortalama ve ortalama
{istii isgorenler arasinda yaygin olan bir davrams olarak tanimlanir. Orgiitler, isin
nasilim yetkinliklerle dlctiikleri zaman, ortalama performans: degil de milkemmeli 6ne
cikartirlar (Barutgugil, 2002:21).

Yetkinlikler, iggorenlere miikemmel performansla sonuglanacak davranis tarzlarim
tanimlayan bir yol haritasi saglarlar. Bu yetkinlikleri lgmeye odakl: kriterlerle, yapilan
igin kalitesi, inisiyatif alma, igin yapilma sekli sorgulanmaktadir. Bu grupta yer alan
kriterler hakkinda ayrintili bilgi agagida sunulmusgtur.

» Yonetme kriterinde, igin etkili bir gekilde yOnetilmesi “iggtren bazinda”
aragtirlmaktadir. Farkli seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandii ortaya
konularak, algilanmasi gereken ile arasindaki fark ¢ikariimaktadur.

Boylece sisteme verilecek geri bildirimler aracilif ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi
ve kaynaklarin etkin kullaniminin artirtlmas: amaglanmaktadir.

Yonetme kriteri ile;
e  Gerekli nezaret ve kontrol iglemlerini yaparak, gérevin tamamlanmasin saglama

e Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

e Iskonusunda gayretli ve yetenekli olmak 6lgiitleri sorgulanmaktadir.

> Personelin gelistirilmesi, kriteri cercevesinde, sorumlu olunan iggbrenin
gelistirilmesi ve yetistirilmesi konusunda isgérenlerin sorumluluk hissetmesi ve Grgitsel
kaynaklarin bu konuda yonlendirmesi, yonetici, alt ve orta kademe liderlerin astlarina
bilgi aktarmadaki ve onlari gelecefe hazirlamadaki bagarisi aragtirilmaktadir. Farkli
bakis agilarindan;
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e Uygulamalarda sorumlu ve kararl bir 6rnek gosterilmesi,

e [lyilestirme icin arayis iginde olunmast,

o Bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak performansa katkisi,

e Bireysel yeteneklerin kegfedilip yetigtirilmesi,

e Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmast,

¢ Olumlu diisiince sistemine sahip olunmas: Olgiitleri cercevesinde geri bildirim
alinmaktadir (Arslan, 2002:16-17).

» Karar verme faaliyeti 6zellikle yonetici personel ile TSK’de komutanlar/amirler
icin hayati Gneme sahip bir kriterdir. Herhangi bir savas ortaminda karar verme

konusunda gosterilecek bir zayiflik bir cok personelin hayatina mal olabilir.

Yonetici, belirli amaglar1 gerceklestirmek iizere kendisinin emrine begerl ve maddi
kaynaklarin verildigi bir kigidir. Orgiitin amaglart bu kaynaklar kullamlarak
gergeklestirilir. Iste, karar verme bu asamada ortaya gikar. Yonetici hangi islerin
yapilacagini belirlemeli ki isgbren ise baglayabilsin. Dolayisiyla yonetici gesitli igler
arasinda bir se¢im yapmak zorundadir. Segilen alternatif yOneticinin bu konudaki
kararimi ifade eder (Kogel, 1998:38).

Karar verme, TSK agisindan bir ¢ok sektor igin oldugundan daha fazla 6neme haiz bir
kriterdir. Ciinkii en kotii karar bile kararsiz kalmaktan daha iyidir. Bir muharebe
ortaminda verilecek yanlis bir kararda kararsizlik belki bir ulusun kaderini etkileyebilir.

Bu kriter liderin karar vermedeki basarisim ortaya koymak igin sorgulanir.

Kisinin gereksiz kararlara yOnelip yOnelmedigi, birbiriyle celisen kararlar verip
vermedigi, cesitli durumlarda kararsiz kalip kalmadifi, etrafindakileri karar verme
stirecine dahil edip etmeme konularindaki yeteneklerine ulagilmaya caligilir.

» Yapilandirma, sadece oOrgiitiin kurulum agamasinda degil, Grgilitlin yasam stiresi
boyunca bir ¢ok projede tekrar giindeme gelir. Bu yetenek yapinin dedisen sartlara gore

yeniden dizayn edilmesinde de 6nem arz eder.

Etkin bir yOnetimin uygulanabilmesi, uygun bir Orgiit yapisina sahip olunmasina
baglidir. Orgiitiin yapisini, amag, isboliimii ve uzmanlik derecesi, resmilesme derecesi,

kontrol alam, orgiitteki kademe sayisi, merkezilesme derecesi, departmanlagma, emir-
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komuta ve kurmay/karargah organlarinin olusturulmasi, haberlesme kanallari ve gekli
gibi hususlar belirlemektedir (Kocgel, 1998:24).

Bu kriter hakkinda degerlendirilen kiginin, takim kurmadaki bagarisi, 6rgiitiin basarisina
odaklanip odaklanmadiBi, takim iiyeleri arasinda igbirligini saglayip saglayamadigi,
goreve yonelik kaynak, kisi, i akigt planlamas: yapma, iserin Onceliklerini
belirleyebilme, igleri zamaninda baglama ve bitirebilme gibi hususlardaki bagarisi

Olctilmeye caligmaktadir.

> Planlama, bir plani ortaya cikarmak igin sarf edilen gayretleri ve bir siireci ifade
eder. “Planlama siirekli bir gekilde bugiinden, gelecek hakkinda, kisa ve uzun siireli
amaclar ile bunlart gerceklestirmek iizere izlenecek yollar hakkinda diiglinmektir”
seklinde tanimlanabilir (Kogel, 1998: 70, Hodgets ve Kuratko, 1981:162’den alintz).

Diger bir ifadeyle bir igin ne oldugunu, ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, neden,
hangi maliyetle, hangi siirede yapilacaginin tespit edilmesidir. Bir ige plansiz bir sekilde
baslamak bir ¢ok gereksiz maliyetlerin olugmasina neden olabilir. Planlamanin gelecege
doniik bir degerlendirme, diiglinme, arastirma ve inceleme isi olmasi, bunun yaninda

risk, amag ve varsayimlarla iligkisi bu kriterin Snemini bir kat daha artirmaktadir.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinde bir ¢ok faaliyetin bir cok iste oldugu gibi 6ncelikle planlama
ile baglamasi nedeniyle bu kriter de Onemli yetkinlik kriterleri arasinda yerini
almaktadir.

Degerlendirilenlerin planlama konusundaki yetenek ve performansi, zamana riayet
etmesi, Onceliklerin belirlenmesi konusundaki bagarisi, kaynaklar1 etkin bir sekilde
kullanmasi, hedefe ulagmak igin etkili planlar tesis etmesi gibi konular goz Oniinde

bulundurularak degerlendirme yapilmaktadir.

> lcra, bir gorev veya isin yerine getirilmesi yani yapilmasi demektir. Kiginin,
planlanan bir igi zamaninda ve uygun sekilde yerine getirmesi, onun icra konusundaki
bagarisint ortaya ¢ikarir, Bir igin yapilmas: icin kullanilan kaynaklarin elde edilen bagart
ile orantili olmas: gerekir. Ekonomik olmayan ve zamaninda yapilmayan bir faaliyet
bagarili sayilmaz. Bir igin yerine getirilmesinde esas en az kaynakla ve en az zayiatla, en
kisa zamanda kaliteli bir iiriin ortaya ¢ikarmaktir. Kisilerin kendilerine verilen gorevleri

yerine getirmedeki bagarisi icra kriteri ile sorgulanmaktadir. Degerlendirilen kisilerin
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icra konusundaki performans: Slgiiliirken, verilen gorev ve igleri standartlarina uygun
olarak yapip yapmadigi, isi bitirmedeki zamana riayeti, gelisen durumlara gore

firsatlardan yararlanmasi gibi konular sorgulanmaktadir.

> Degerlendirme, performans degerlendirme ile i¢ ice gecmis bir kavramdir. Bu
kriterde, degerlendirilen kisinin astlarini degerlendirme kabiliyeti sorgulanir. Diger bir
yonii ilerde olaylar hakkinda yorumlar yapabilme, kavramlar aras: iligkileri
tamimlayarak sonuglara ulagabilme becerisi hakkinda bilgi edinilmeye caligilir.

Bir orgiitteki iggorenlerin belirli bir donem igindeki ¢aligmalarinin veya yeteneklerinin
Onceden belirlenen kriterlere gore bir cok yonden sistemli olarak Olgiilmesi ve onlarin
gelecekteki potansiyel giiclerinin ortaya ¢ikarilmas: degerlendirme faaliyetinin 6ziinii
olusturmaktadir (Bing6l, 1996:213). Bu kriterde de degerlendirme faaliyetini yaparken
adil davranilmas: ve somut Sl¢iilerin kullanilmas1 6nemlidir.

Takimin ya da sorumlu oldugu birimin kuvvetli ve gelistirmeye ihtiya¢c duyulan
yonlerinin ortaya g¢ikarilmasi, gelisen durumlara gore orgiitsel degisiklikler yapma
becerisi, faaliyetlerin icrasi sonucunda gerekli cikarimlarda bulunmasi, astlarin
degerlendirmedeki becerisi, adaletli davranmasi gibi konular bu kriter cercevesinde

aragtirilabilir.

» Adanmmghk kriteri ile, Orgiite goniilden baglilik ve igten c¢alisma istedi
sorgulanmaktadir. Kendini ige vermek veya kendini igine adamak diye tanimladigimiz
adanmuglik, toplumsal hayatin biitliniine icsel bir saglamlilik kazandirir. Tuglalarin
arasindaki harg gibi iligkilerin kaliciligina katkida bulunur.

Bir ige yogunlagmak ve o isi 6zenle yapmak, bireyin kigiligine, diistince ve duygularinin
niteligine baghdir. Adanmiglik, heyecan ve cogku, kosulsuz saygi, sevgiden
kaynaklanan 6zen, hayata pozitif bakis gibi unsurlarin bulunmas: halinde kalic1 bir
kisilik cizgisi ve i yapma bicimi haline gelir (Tiirkoglu, 2003:64).

.....

ileriye doniik calisacag: diistintilmektedir. Takimi i¢in suglart kabullenmesi, kendinden
Once diger kisilerin rahatin1 saglanmasi, iyi ahlakli olmasi, s6z ve eylemlerde diiriist
olmasi, orgiit ¢ikarlarini kendi c¢ikarlarindan tistlin tutmas: adanmighk gostergesi olarak
algilanabilir.
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> Inisiyatif kullanma, kendi bagina iy yapma becerisi yada durumun gerektirdigi
sartlarda ve zor durumda kararlilik gostererek isin yapilmasim saglamak seklinde
tanimlanabilir. Ani karar verilmesini gerektirecek komutanlik, {ist diizey yoneticilik gibi
pozisyonlar icin biiylik 6neme sahip bir kriterdir. Bu kriter ile yonlendirme ve takibe
ihtiya¢ duymadan gorevini yapabilme ve kendi kendine harekete gegebilme, yetki
sinirlan iginde tek bagina karar verme ve uygulama, durumdan vazife ¢ikarabilme gibi
konular aragtirtlir. Bu boliimde genelde kigilerin igi yapmadaki kendine 6zel
yeteneklerini Slgmeye yarayan kriterler hakkinda bilgi verilmis olup, bundan sonraki
boliimde genelde sayisal somut bilgilere sahip ¢ikti ve sonuglari Slgmeye yonelik

kriterler iizerinde durulacaktir.
2.2.3. Ciktilara ve Sonuclar1 Olgmeye Yonelik Kriterler

Bu boliimde yer alan kriterler genel olarak biitiin degerlendirme yontemlerinde bulunan
ve somut Olglilebilir standartlara sahip kriterlerdir. Bu kriterlerle ilgili elde edilen
sonuclarin {icret, prim, oOdiil gibi olumlu, ceza gibi olumsuz eylemlerle rahatca

iligkilendirilme imkan1 bulunmaktadr.

> Ciktilan1 6lgcmeye yonelik kriterlerde, gerceklesen etkinliklerin miktar1 veya ne
kadar az girdi ile ne kadar ¢ok cikt: iiretildigi tizerinde durulur. Ornek olarak, siparis
sayis1, hizmet edilen miisteri sayis1 gibi. Bu kriterlerde igin nasil yapildigindan ya da
nasil bagarildifindan c¢ok, elde edilen fiirlinler ya da bagarilan igler {izerine
odaklanilmaktadir.

> Sonuclar1 dlgmeye yonelik kriterler ise, ¢iktinin orgiitsel amaclara ve stratejilere
uygunlugunu esas almaktadir. Ornegin, bir 6n biiro miidiiriiniin hizmet ettigi
miigterilerin  hizmetten memnun olmalart sonug¢ olarak degerlendirilmektedir

(Benligiray, 1999:82). Asagida bu grupta bulunan kriterlerle ilgili bilgi verilecektir.

e Uretim, ciktilara gore degerlendirme yapmanin en somut kriterlerinden birisidir.
Orgiitlerin hayatta kalabilmesi, kiiresellesmenin rekabete ivme kazandirmas:
nedeniyle, etkili ve karli olarak mal ve hizmet iiretmelerine bagli olacaktir. Orgiitiin
yaptig1 iiretimin iggren bazindaki katkisi bu kriterle sorgulanmaktadir. Bu kriter
kapsaminda,
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* Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

» Bagarili sonuglar almak ve 1srarci olmak,

= Belirli bir zaman periyodunda tespit edilen standartlarda hizmet ve mal
iiretmek gibi olciitler sorgulanarak gerceklestirilmektedir.

o Gelisim, sozlik anlamiyla ilerleme, tek@miil etme manasindadir (TDK,
1988:535). Gelisim kriteri, kiginin, Orgiitiin hedeflerine ulagmasi acisindan,
degerlendirme donemi iginde sorumlu oldugu bolimde kaydettigi ilerlemeler ile
kisisel konular kaydettigi basarilarin ortaya konmasini saglar. Daha ¢ok amag ve
hedefler belirlenip, y1l sonunda bu hedeflere ulagsma derecesinin sorgulanmasinda
kullanilir. Ayrica kisinin etkili bir efitmen olup olmadigi, kendisinin ve astlarinin
gelisimi igin firsatlar yaratip yaratmadigi bu kriter ile sorgulanabilir. Hedef bazh
degerlendirme yontemlerinde bu ve benzeri kriterler kullanilabilir.

Bu boliimde 360 derece geri besleme yonteminde kullanilabilecek kriterler hakkinda
ayrmtilh bilgi verilerek, hangi boyutlarin degerlendirilmesinde hangi kriterlerin
kullanimas1 konusunda karar vermede yardimci olunmasi amagclanmugtir.
Degerlendirilecek boyutun ozellifine ve yaptigr ise bagli olarak gerekli kriterlerin
secimi yapilmaldir. Kriter eksikligi, kriter karigiklif1, kriter uygunlugu gibi konulara
dikkat edilerek elde edilmek istenen sonuglara gore yeterli sayida kriter segilmelidir.

Diinyadaki 360 derece geri besleme yontemi uygulamalarina bakildiginda adi
gecen biitlin kriterler icinden bolgesel ve Orgiitsel farkliliklar da dikkate alinarak se¢im
yapildigt ve sonrasinda degerlendirme Olgeklerinin hazirlandigmi sOylenebilir.
Genelde kriterleri Olgecek sorularin segiminde dikkat edilmeli ve sorulacak sorularda
dogrudan o kriteri igaret edecek sorulardan kagimilmalidir.

Ornek olarak, * iletisim becerisi iyi midir?” gibi bir sorudan sakimlarak “astlarmin
sorunlarint  dinler ve arkadagca davranu” seklinde dolayli sorularn sorulmasi
degerlendirmeyi daha dogru sonuglara gotiirmektedir.

Yukarida da bahsedildigi tizere 360 derece geri besleme yOnteminde yer alan
degerlendirici boyutlarinda biitiin kriterlerin ya da esit miktarda kriterin kullanilmasina
gerek yoktur. Boyutlarin 6zelligine ve kapasitelerine gore kriter secimi yapilmalidir.
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Ayrica elde edilmek istenen amaglara yonelik olarak performans degerlendirme yntemi

ve yontem icinde kullanilacak kriterlerin se¢imine dikkat edilmesi gerekmektedir.

Bundan sonraki boliimde, 360 derece geri besleme yoOntemindeki degerlendirici
boyutlarin degerlendirme faaliyetindeki rolleri hakkinda ayrintili bilgi verilerek, her
boyutun Ozellikleri anlatilacak ve boyut davramglan ile degerlendirmedeki boyut
agirliklarinin tespitinde goz oniine alinacak hususlardan bahsedilecektir.

2.3. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Yer Alan Degerlendirici Boyut Rolleri

Performans degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilacag: Orgiitiin yonetim
ve isgbren politikalarina yonelik olarak segilecek degerlendirme yontemine gore
belirlenmektedir. Ancak burada belirtilmesi gereken en 6nemli husus, degerlendirmeleri
yapacak kisi ya da kigilerin iggbrenleri belirli bir siire gézlemleme imkam ile
performansa iligkin gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir (Uyargil, 1994:31).

Geleneksel performans degerlendirmede sadece amir degerlendirmesi ile yetinilirken,
360 derece performans degerlendirme yonteminde kisiler amiri, dengi yani emsalleri,
ast1 yani emri altindakiler, degerlendirilen kiginin kendisi yani 6z degerlendirme ve son
olarak miigterileri, yani paydaslar1 ya da TSK bazinda yetistirdigi askerleri tarafindan
degerlendirilebilir.

Milli Egitim Bakanlii’nda 6gretmenlerin performanslarinin 6lgiilmesine yonelik olarak
yapilan bir 360 derece geri besleme yontemi galigmasinda degerlendirme boyutlar: ve
degerlendirme oranlan su sekilde tespit edilmistir (Eroglu, 2004:35).

o Oprenci (%5),

e Veli (%5),

e Ogretmenin kendisi (6z degerlendirme) (%10)
e Meslektaglan (ztimre 6gretmenleri) (%5),

e Okul yoneticisi (%35),

e Miifettis (%40) olarak belirlenmigtir.

Bu yontem sayesinde, belirlenen oranlar dahilinde ve boyutlardan elde edilen bilgiler
1s181inda kisinin performansinin objektif olarak degerlendirilmesi imkan1 bulunmaktadir.

Bu sayede amirin gesitli nedenlerden dolayr yaptigi degerlendirme hatalar1 diger
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boyutlarin yaptiklan degerlendirmeler sayesinde minimuma indirilebilmektedir. Ayrica
kiginin gelistirmeye ihtiya¢ duyulan yonleri ve potansiyel yetenekleri bir ¢ok acidan
gozlemlendiginden daha dogru sonuglara ulagmak miimkiin olmaktadir.

Ingiltere’de 1977 yilinda yapilan bir aragtirmaya gore, cevaplayicilarin % 86's1
degerlendirmenin ilk amir tarafindan, % 7'si biiylikbaba ya da biiylikanne diye
tanimlanan yoneticiler tarafindan, % 1°i iki ya da daha fazla kisiden olugan komite
tarafindan yapilmasini istemigtir (Oriicii ve K6seoglu, 2003:34).

Son boliimde bulunan aragtirma kisminda goriilecedi gibi calismada amirlerin
degerlendirmesi, astlarin degerlendirmesi, miisterilerin degerlendirmesi, kiginin kendi
oz degerlendirmesi gibi bes degerlendirici boyutu kullanilmis ve bu boyutlardan elde
edilen sonuglarin belirli agirlik oranlari alinarak kiginin ¢ok boyutlu performans
degerlendirme notlarina ulagiimigtir. Performans degerlendirmede yer alan
degerlendirme boyutlarindan elde edilen bilgilerin 360 derece geri besleme yontemi ve
diger yontemlerde hangi amagclarla ilgili olarak kullanildigini gosteren Tablo 2.2.°de
sunulmugtur.

Tablo 2.2. Performansa iligkin Verilerin Saglandign Cesitli Kaynaklar

Isgorenle ilgili olarak yiiriitiilecek aragtrrmalar  (Iggiicti
devri,devamsizlik,sikayetler vb.)

Kaynak: Uyargil (1994:36)

360 derece geri besleme yonteminde yer alan boyutlarin her birinin tespitinde dikkatli
olunmali ve secilen boyutlardaki kigilerin mutlaka degerlendirilen kisiyle is iliskisinin
olmasina 6zen gosterilmelidir. Her boyutta kag kisinin degerlendirme yapmasi gerektigi
hususu degerlendirilen kiginin konumuna, Orgiitiin yapisina bagli olarak degisiklik
gosterebilmektedir. Degerlendirme faaliyetine dahil edilecek kisilerin degerlendirme
oncesinde konuyla ilgili bilgi sahibi olmasi da elde edilen bilgilerin dogrulugunu
artiracaktir. Bu boliimde miiteakip maddelerde beg degerlendirici boyutuna ait ayrintili
bilgi verilecektir. Oncelikle geleneksel performans degerlendirmesinde ¢ogunlukla tek
degerlendirici olan amirler hakkinda bilgiler bir sonraki sayfada sunulmusgtur.
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2.3.1. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Amir Boyutunun Rolii

Kiginin igini ne olgiide yaptigi, bagarili ya da basarisiz oldugu noktalar1 kendini hangi
konularda egitmesi gerektigini en yakindan gozlemleyen boyutlardan birisi de kisinin
amiridir. Bu degerlendirici boyutu geleneksel performans degerlendirme ydntemlerinin
bas rol oyuncusudur. Kamu sekt6riinde ve TSK’de yillardir kosulsuz tek performans

degerlendirici amirler olmustur.

Genelde iggtrenler ile amir arasinda siirekli iletisim ve ¢ogunlukla da fiziksel yakinlik
nedeni ile astin performans: amirler tarafindan rahat bir gekilde gézlemlenebilmektedir.
Bunun sonucunda, ilk amir emri altindaki iggorenin performansini planlayarak orgiit ve

boliim amaglarina ne gekilde katkida bulunacagini en iyi bicimde belirlemektedir.

Bu acidan konuya bakildiginda, rgiitlerin cogunda astin ilk amiri ile olan fonksiyonel
ve kigisel yakinlif1 dolayisiyla en etkin degerlendirmenin ve geri beslemenin ilk amir

tarafindan yapilabilecegini ortaya konmugtur (Uyargil, 1994:31).

TSK’de de performans degerlendirme faaliyetini gerceklestiren sicil tstleri emri
altindakiler hakkinda sicil diizenlerken, iistliik ve komutanligin en Snemli olan 6zel
yetkilerinden birini kullanirlar. Bu gorevin Onemini g6z Oniinde tutarak, sicil
belgelerindeki nitelikleri tam bir tarafsizlik, adalet ve vicdani kanaatle
degerlendirmekten sorumludurlar. Sicil iistleri, emri altindaki personelin giinliik egitim
ve caligmalarini, tavir ve hareketlerini, disiplin ve itaatini, sicil belgesinde yazili diger

hususlar araliksiz izleyip haklarinda tam bir kanaat edinerek sicil tanzim etmektedirler.

Yine 360 derece performans degerlendirme boyutlar: iginde yer alan amirler, genellikle
kendi baglarina daha kapsamli ve detayli bilgiye erigebildiklerinden biittin dolayli ve
dolaysiz raporlari daha kolay bir sekilde ve daha iyi kavrayabilmektedirler. Aym
zamanda isgorenleri geleneksel yontemlerle degerlendirirken harcanan zaman bu
yontemin ortaya ¢ikardigi basit imkanlar neticesinde yari yariya azalmaktadir. Amirin
denetim alani genisledikge bu elde edilen zamanin boyutu da goz ardi edilemeyecek

kadar biiyiiktiir.

Kozan ve Ilter’e (1994) gore, yine yiiksek gii¢ aralifina paralel olarak Tiirk yoneticiler
katilimer bir yaklagim sergileyememekte, astlar da katilimci bir amir ya da lideri ¢ok

tercih etmemekte ve amirleriyle goriis farkliliklarini ifade etmekten kaginmaktadirlar.
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Bunun yaninda, ¢ok yaygin olarak kullanilmasina kargin degerlendirmenin ilk amir
tarafindan yapilmas: durumunda agagidaki sorunlarla da kargilagilabilmektedir. Bu
sorunlar soyle 6zetlenebilir (Uyargil, 1994).

e Astlar ilk amirin ceza ve odiil yetkisini agik¢ca gbrmekten ve bu yetkiyi
performans degerlendirme sistemi yolu ile kullanilmasindan rahatsiz olabilirler.

o Eger degerlendirme siireci tek yonlii igliyor, gerekli yonlendirme ve geri
besleme amir tarafindan saglanmiyorsa degerlendirme sonuclarinin olumsuz olmast
halinde ast savunmaya gegerek, davraniglarinin hakldigini kamtlamaya galigabilir.

e f[lk amir geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere hig sahip
olmayabilir.

e Cezalandirma durumunun ortaya cikmasi halinde ast ile amirin iligkileri
bozularak, etkinlik olumsuz yonde etkilenebilir.

e Ozellikle soyut konularin degerlendirilmesinde amirlerin deger yargilari,
yetenek simirlamalari gibi insani hususlar igin igine girdiginde degerlendirmenin
giivenilirligi golgelenebilir (Turgut, 2001:56).

Amir, degerlendirilen kisinin iyi performans gosterdigi hicbir alani géz ardi etmemeli,
bu konuda 6viicii sozler séyleyip destekleyici yorumlarda bulunmalidir. Bunu yaparken
de, elemanin hangi alanlarda gercekten basarili oldufunu ¢ok iyi saptamalidir. Bu
Orgiitlin beklentilerini anlamada ve bagarili oldugu alanlarda bu basartyr devam
ettirmede kisiye cok yardimci olmaktadir (Palmer, 1993:67).

Amirler ve yoneticiler isgorenlerin davraniglarini sadece ¢ok dar bir zaman kesitinde
gozlemleme, belirli gorevlerin sayisal bazdaki sonuglar1 ve ciktilar1 konusunda bilgi
sahibi olma gansina sahiptirler. Ancak bu amirler neyi gézlemleyecekleri konusunda
Onemli bir etki ve inisiyatife sahiptirler. Birinci-ikinci amir ve diger degerlendirici
boyutlarinin  iggorenlerin  performansini  gozlemlemesindeki en biiyilk engel,
isgOrenlerin karsilikli iligki icinde olunan ve gézlemlenen zaman ve mekan dilimlerinde
dogal davramiglarini ve performanslarini sergilememeleridir (Murphy ve Cleveland,
1995:142).

Yillar boyu yapilan uygulamalarda ve kamu degerlendirme sisteminde tek

degerlendirici pozisyonundaki amirlerin iggorenler hakkindaki degerlendirmesi hangi
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form ya da yontem kullanilirsa kullanilsin, degerlendirilen kisinin amirin zihninde
takdir ettigi not ile degerlendirildigi goriilmiigtiir. 360 derece geri besleme yonteminden
elde edilen notlarin kiginin gercek performansini yansitip yansitmadifi konusunda
yapilacak bir karsilagtirmaya dayanak teskil edecek olgiit olarak da diger boyutlara
nazaran yillar boyu degismeksizin kabul gbren amir boyutunun alinmasinin dogru

oldugu degerlendirilmektedir.

Clinkii amir pozisyonundaki kisi, yukarida anlatiddigi gibi diger boyutlara nazaran
iggorenlere yakin olarak caligan, onu degerlendirme anlaminda sik sik gozlemleyen,
degerlendirme konusunda belirli bir tecriibesi olan, 360 derece geri besleme boyutlari

arasinda genellikle en fazla egitim seviyesine ve kiiltiire sahip olan kisidir.

Calismada amir degerlendirmesi, yukarida sayilan biitiin nedenlerden dolay1 360 derece
geri besleme y6nteminin kisinin gercek performansim puansal bazda yansitmasi yani
objektifligi konusunun test edilmesi kapsaminda bir karsilagtirma boyutu olarak

alinmugtir.

Amir boyutunun bu derece yiiksek vasiflari olmasina kargin, 360 derece geri besleme
yontemi yerine sadece amir degerlendirmesi ile yetinilmesinin objektifligi saglayacagini
diigtinmek ise dogru bir diisiince tarzi degildir. Ciinkii performans degerlendirme
faaliyetini sadece kiginin terfisi, ddiillendirilmesi ve iggorenlerin siralanmas: anlaminda

diigtiniilmemelidir.

Kiginin gelistirmeye ihtiyag duyulan ve basarili yonleri, mevcut ve gizli potansiyeli,
diger boyutlardan daha kapsamli ve ayrintili olarak ele alinabilmektedir. Ve alinan bu
sonuglar kiginin kariyer planlamasi, egitim ihtiyaclarmin planlanmasi gibi bir gok
alanda kullanilmakta ve iggbrenlere geri besleme verilmesi imkan1 dogmaktadir.

Biitiin yukarida sayilan nedenlerden dolay: 360 derece geri besleme boyutlari arasinda
en fazla degerlendirme oramna sahip olmasi gereken boyutun iist boyutu olmasi

gerektigi degerlendirilmektedir.

Bundan sonraki boliimde kisinin ¢aligma ortaminda ayni konumda oldugu ve kendisine
yakin olarak gorev yapan denkler hakkinda bilgi verilecektir.
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Ornegin, calismanin arastirma evreni olan TSK’de aym tabur komutanliginda gérev
yapan boliik komutanlar1 veya ozel sektorde ayni sirketteki iki miidiir yardimeist denk

olarak degerlendirmelere katilabilir.
2.3.2. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Denk Boyutunun Rolii

Bu degerlendirici grubunun 360 derece geri besleme yonteminde yer almasinin mantigi
aym statiide ayni igi yapan veya birlikte gorev yapan kisilerin birbirini iyi taniyacagi ve

birbirlerinin performanslarini iyi bir gekilde gézlemleyebilecegi varsayimidir.

Degerlendirmenin, kiginin kendi diizeyindeki is arkadaglar1 tarafindan yapilmasi,
Ozellikle degerlendiriciler ve degerlendirilenler arasindaki sorunlari azaltmaktadir. Bu
degerlendirici grubun yaptig1 degerlendirmelerin basarisi denklerin birbirlerine
giivenmelerine, birbirlerine karsi olumsuz On yargilar tagimamalarina ve terfi icin
birbirleriyle rekabet etmemelerine baghdir (Anagiin, 2002:18).

Murphy ve Cleveland (1995), caliyma arkadaglan degerlendirmesinin performans
degerlendirmede yarattig1 avantajlar: ii¢ baglik altinda toplamaktadir.

e Caligma arkadaglari, kiginin hem gorev hem de Orgiit performansini1 daha fazla
gozlemleme firsatina sahiptirler.

e Amirleri tarafindan goézlenen iggGrenler, iyi degerlendirme alma kaygisiyla
davramglarim degistirebilirken caligma arkadaglari daha gercekci performans
gbzlemlemesi yapabilmektedirler.

e (Calisma arkadaglarimin degerlendirme siirecine girmesi, degerlendirici sayisinin
artmast ve dolayisiyla degerlendirmenin siibjektivitesinin azalmasina katki
saglamaktadir.

Yine Amerika’da denklerle ilgili yapilan bir aragtirmada su sonuglar elde edilmigtir
(Ramsay - Lehto, 1994:38).

e Denklerin degerlendirmesini esas alan yeni performans degerlendirme
uygulamasi bagariyla yiiriitiilmiistiir.
e insanlarin ¢aligma arkadaglarinin, konularina ve yaptiklar: ise duyduklari ilgi ve

sayg1 artmugtir,
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o Isgorenler, diisiik degerlendirme alan grup caligmalarindaki performanslarinin
gelistirilmesi konusunda sorumluluk duymaya baglamiglardur.
e Gruplar, {iyelerinin degerlendirme sonuglarmi ve kigisel geligimlerini

sahiplenmislerdir.

Yoneticiler baz1 noktalardan, denklerin degerlendirmesinin yanlilifi konusunda goriis
bildirmektedirler. Bunlardan birincisi, denkler arasindaki arkadaglifin o sahislar icin
degerlendirmeyi yiikseltecegi seklindedir (Landy ve Farr, 1983).

Genis kapsamli degerlendirme yapan Orgiitler, denklerden degerlendirme almak
suretiyle amir tarafindan yapilan degerlendirmeleri pekistirici ve destekleyici nitelikte

veriler saglayabilmektedirler.

Yapilan bir aragtirmanin sonuglarina gére de denklerin ¢ogu meslektagmin diisiik ya da
vasat mesleki performansini dengeleyebilmek icin amirin goriiglerini olumlu yonde

etkilemeye caligtiklar1 gézlemlenmistir (Warech ve Smither, 1999:449).

Yukarida verilen bilgiler 1sifinda denklerin genelde isggdreni olumlu yonde
degerlendirecegi goriisii hakim olmasina karsin, bir {ist pozisyona terfi durumunda olan
dengi iki personelin birbirini degerlendirmesinin insanin dogas: geregi objektif

olmayacag1 da géz 6niinde bulundurulmalidir.

Bundan sonraki boliimde bir ¢ok yonetici tarafindan genelde kabul gérmeyen ve belirli
oranlar dahilinde degerlendirme havuzuna bilgi aktaran astlar yani degerlendirilen
kiginin emrindeki iggtrenler hakkinda bilgi verilecektir.

2.3.3. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Ast Boyutunun Rolii

Astlarin amirlerini degerlendirmesinde, astlarin kendilerini nasil algiladiklarini gérmek
agisindan saglanan yarara kargilik, yoneticiler ya da degerlendirilenler ¢ogunlukla astlar
tarafindan degerlendirilmekten pek hoélanmamakta ve bu gibi uygulamalar tepki ile
kargilamaktadarlar.

Bu boyuttan saglikli bilgi alinabilmesi icin, astlarin performans degerlendirme
konusunda ¢ok iyi egitim almig olmas1 gerekmektedir. Egitimsiz kisiler, daha ¢ok kisilik
Ozelliklerini ve kendi ihtiyaglarina karst ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik

vererek, Orgiit hedeflerini dikkate almadan degerlendirme yapmaktadirlar.
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Ya da amiri ile gatigmaya girmekten cekinenler, daha dogrusu verdikleri notlarin amir
tarafindan Ogrenilebilecegini diiglinen astlar daha cok hak edilmeyen puanlar

vermektedirler.

Astlarin degerlendirmesinde husumet, dostluklar, iletisim veya gozlem eksikliginden
dogabilecek u¢ degerlendirmelerin gz ardi edilmemesi zorunlulugu, bu ug
degerlendirmeleri degerlendirme siirecinden ¢ikaracak bir Onleyici sistemi de zorunlu
kilmaktadir.

Ayrica bu boyutta yapilan dederlendirmede amirlerin astlarim1 koruyup korumadigi,
astlariyla iligkiye egilimli olup olmadigi 6nem kazanmaktadir (Aldemir ve digerleri,
2001:278). Astlarin amirleri degerlendirirken, igin yapilmasina iligkin bilgi ve beceri
iceren kriterlerin kullanilmasi yerine astlarini motiYe edebilme, astlarina yetki

devredebilme gibi yonetsel ozellikler iceren kriterler kullanilmas: daha uygun olacaktir.

Bazi astlarin kendilerine kotii muamele yapan yoneticilere diigtik not verdikleri, ayrica
bazilarinin yoneticileri kendileri ile arkadag oldugu igin en iyi olmasa bile arkadaslarin
tizmemek veya kariyerlerini negatif etkilememek icin yiiksek not verdikleri
goriilmektedir.

Isletmelerde ast konumunda bulunanlarin ¢ogu, 360 derece geri besleme ydntemini,
yoneticilere is tatmini ve iggOrenlerin performansinin artirilmasma yonelik bilgiler

saglayan bir yontem olarak da gérmektedirler (Waldman- Atwater, 1998:15).

Bu boyutta yer alan degerlendiricilerin seciminde degerlendiren kiginin bir derece
alinda olan astlarin tercih edilmesinin degerlendirme sonuclarmin dogrulugunu
artiracag diigtintilmektedir. 360 derece geri besleme yontemi uygulamasinin baginda
Orgiit kiiltlirline uyum saglanana kadar astlarnin degerlendirme oranlarinin daha az

tutulmasi ve zaman icinde kademeli olarak artirilmasi da fayda saglayacaktir.

Bundan sonraki boliimde, literattirde cogunlukla Snemli bir boyut olarak tnerilen, tiriinii
ve hizmeti kullanan ve satin alan Kkisilerle, hizmet sektGriinde her tiirlii hizmetin
aktarildig1 hasta, 6grenci, asker gibi sahislar1 tanimlayan miisteri boyutu hakkinda bilgi

verilecektir.
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2.3.4. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Miisteri Boyutunun Rolii

Kamu sektoriinde finansal amagla hizmet vermeyen, okul, hastane gibi yerlerde miisteri
boyutu Ggrenciler ve hastalar, TSK’nin miigterileri olarak kabul edilenler ise aym
Ogrenciler gibi komutanlar: tarafindan savagma sanat1 6gretilen, bilgi aktarilan ve vatani

gorevlerini yapan erbaglar miisteri boyutu olarak ¢alismaya dahil edilmistir.

Miigteri boyutunun degerlendirmeye dahil edilmesi miigteri tedarik¢i iligkisini
saglamlagtirma imkani vermektedir. Bunun yaninda, 360 derece geri besleme
yonteminde miigterilere soz hakki tanmarak yararli bilgiler saglanabilme imkam

bulunmaktadir (Birben, 2001:36).

Ozellikle hizmet sektériinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklagim tarzi, isi yapma hizi,
is yapma Kkalitesi miisteri boyutu tarafindan objektif bir degerlendirmeye
tutulabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000:168).

Kisilere ait olarak miigterilerden goriis bildirmesi istendiginde, miisteri s6z konusu
oOrgiite daba fazla baglanmakta ve Orgiit ile miigteri arasinda daha uzun siireli iligkiler
gelistirilebilmektedir (Uyargil, 1994:35).

Bu boyuttaki kigilerin degerlendirme faaliyetine dahil edilirken sahip olduklar1 bilgi ve
kiiltiir seviyesi her zaman goz Oniinde bulundurularak gerekli tedbirler alinmalidir. Bu
boyutun degerlendirme orant yontemin ilk uygulandig: yillarda diisiik tutulmalidar.

Bu boyutun yaptig1 degerlendirmelerde cogunluklara miisteri ile yiiz yiize veya bir iligki
stirecinde olan iggtrenin degerlendirilmesinde kullanilabilmektedir. Gegen zaman
zarfinda kiiltirel degisimin saglandigy toplumlarda miigteri kavrami yerini paydas
kavramina birakmaktadir (Cafoglu, 2005). Bu tiir orgiitler artik miisterileri orgiitiin bir
parcasi gibi kabul edip her tiirli konuyu onlarla paylasma yolunu benimsemektedirler.

Bundan sonraki boliimde, yontemde bilingli insan1 en iyi kendisinin taniyacagi mantig
ile yer alan 6z degerlendirme yani kiginin kendi kendini degerlendirmesi konusunda
bilgi verilecektir. Bu boyutu kullanacak orgiitlerde ©ncelikle Kiiltiirel degisimin
gergeklesmesi ile dogru sonuglara ulagilabilecegi, aksi takdirde insanlarin genelde

tevazu faktoriine dikkat etmeyecekleri unutulmamalidir.
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2.3.5. 360 Derece Geri Besleme Yonteminde Oz Degerlendirme Boyutunun Rolii

Diger bir adla kiginin kendi kendini degerlendirmesi olan 6z degerlendirme, kiginin,
kendi performansini, biitiin ana gorevlerini, iglevlerini ve yiikiimliiliiklerini goz 6niine
alarak kendisini degerlendirmesidir.

Hedeflerin saptanmas: agamasinda amiri ile birlikte isgérenin hedeflere ne kadar
ulagildigi konusunda degerlendirme yapmasi, degerlendirilen kiginin fikirlerinin geri
beslemenin kritik bir pargasini olugturdugu diistincesinin dogmasma yol acar. Oz
degerlendirme sayesinde isgorenler orgiitsel siireclere katilmaya cesaretlendirilmekte ve

bu sayede orgiitler tiretken ve gayretli i giicline kavusmug olmaktadirlar.

Yapilan bir aragtirmaya gore 6z degerlendirme puan ortalamalarinin diger
degerlendirme boyut ortalamalarindan fazla olmasinin kendini yiiceltme 6n yargisiyla
baglantili oldugu ©ne siiriilmiigtiir. Fakat bunun yaminda kendini yiiksek skorla
degerlendiren kisiler elestiriyi ve basarisizlifi dikkate almamalari ve sonugta gelecekte
diisiik performans gostermeleri gibi sonuglarla kargilagmaktadirlar (Atwater ve Ostroff,
1998:577).

Yoneticilerin goziinde 6zellikle bagarili ve vasatin iizerinde olanlarin kendi kendilerini
amirlerin degerlendirmelerinden daha diisiik degerlendirdikleri, buna kargin marjinal
basari diizeyinde ya da basarisiz ig gorenlerin ise kendi 6z degerlendirmelerinde abartili
bir bigimde kendilerini yiiksek puanlarla degerlendirdikleri de goriilmiistiir (Uyargil,
1994:33).

Kisilerin kendini degerlendirmeleriyle ilgili ¢ok sayida aragtirma yapilomug ve genel

olarak asagidaki dogrultuda bulgular elde edilmistir (a.g.e.,s. 31).

e Astin kendini degerlendirmesi ile amirin degerlendirmesi arasinda diisiik ve orta
seviyede bir iligki bulunmustur.

e Astin kendini degerlendirmesi ¢ogunlukla amirin yaptig1 degerlendirmelerden
daha yiiksek puanlarla olmakta, diger bir deyisle ast kendine amirden daha yiiksek

puan vermektedir.

Astlarin degerlendirme faaliyetine katilmas: neticesinde kendi kariyerlerinde son derece

Onemli bir siirecte yer alarak performanslarin degerlendirilmesinde ne tiir kriterlerin
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kullanildigin1 gérebilmektedirler. Degerlendirme siirecinde adaletin saglanmasina katk:
saglayan 6z degerlendirme bu anlamda ok biiyiik 6neme sahiptir (Birben, 2001:33).

Ayrica yoneticiler astlarinin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve kendi
goriigleri ile astin goriiglerini kargilagtirmak icin iggtrenlerin 6z degerlendirme
yapmasim isterler. Beklenenlerden diisiik sonuglar almak, yoOneticinin kendine olan
giivenini sarsabilir. Bunun sonucunda da yoOneticinin kendine olan giiveninin,
kabiliyetinin ve yeteneginin azalmasi sonucuyla karsilasilabilir (Waldman- Atwater,
1998:16).

Oz degerlendirmenin kullamlmas: ile ilgili en biiyiikk engel, isgtrenin kendi
performansint yilksek degerlendirmesi konusundaki stipheciliktir (Murphy ve
Cleveland, 1995:137-138).

Yetkinlikleri geligtirmeye olumlu ortam hazirlayan Orgiitlerde, is gorenlerin belirli bir
kiiltiir seviyesindeki isgtrenlerin 6z degerlendirme yapmas: sisteme olumlu bilgiler
vermektedir. Kisi degerlendirme faaliyetine katilmasi ile kendisine giivenildigini
hissetmekte ve motivasyonu artmaktadir.

Sonug olarak, 360 derece geri besleme yonteminde yer alan biitiin boyutlarin yonteme
belirli oranda katkist olmakta, her boyut kendine has o&zelliklerinden dolay
degerlendirilen kiginin degisik bir yoniinti sorgulamakta ve degerlendirme faaliyetinde
her boyutun rolii ayr1 bir 6nem kazanmaktadar.

Ayrica, boyutlarin yapacaklar1 degerlendirmelerin anlamli olabilmesi i¢in boyutlarda
yer alacak degerlendirme kriterlerinin secimine de 6zen gosterilmelidir. Kitada cavug
olarak gorev yapan bir kiginin amirinin mesleki ve teknik bilgisini sorgulamasi ya da bir
magaza miisterisinin muhasebe miidiirlintin muhasebe bilgisini sorgulamasi bizi dogru
sonuclara gotlirmeyecegi gibi yontemden beklenen faydalarin saglanmasi da

beklenemez.

Bundan sonraki boliimde, 360 derece geri besleme yontemini Orgiitiin performans
yonetim sisteminde kullanan kigilere sagladig1 yararlar ve yontemin yanlig kullanim:

olasiliginin tagidig1 sakincalar konusunda bilgi verilecektir.
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24. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Yararlari ve Potansiyel Sakincalari

360 derece geri besleme yontemi Orgiit icinde performans mimarisinin olusturulmasini
saglar. Hayata gecirilen bu yeni degerlendirme yontemi orgiit iginde yer alan biitiin
degerlendiricilere, degerlendirilenlere, orgiitiin miigterilerine, iist yonetime, takimlara,

oOrgiitlin kendisine bir ¢ok agidan fayda saglamaktadur.

Mutlak biitlin yontemlerde oldugu gibi bu yeni yontemin de bir ¢ok dis ve i¢ etmenlere
bagli olarak orgiitten Orglite degisen sakincalari da bulunmaktadir. Bir sonraki boliimde
yontemin kullanicilara sagladif: faydalar ile yontemin potansiyel sakincalari ayrintili
olarak anlatilacaktir.

2.4.1. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Yararlar

360 derece geri besleme yonteminin cesitli kullanicilar agisindan faydalarina gegmeden
Once biitiin kullanicilara sagladigi ortak faydalar agagidaki sekilde siralanabilir.

o Isgorenlerin performansimin iyilestirilmesinde cok boyutlu bir geri besleme
saglar.

e Isgtrenler ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.

o Orgiite kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar.

o Cok sayida degerlendiriciye degerlendirmeye katilma imkam verir.

o Isgbrenlerin yaptiklar1 isin cevredekiler tarafindan nasil algilandiginin
goriilmesini saglar.

e Hizmet asamasinda miisterilerin beklentilerini ortaya ¢ikarir.

e Degerlendirmeyi yapan kiginin yiikiini hafifletir, zaman kazandirir.

e Degerlendiricinin daha detayli bagari bilgilerine uvlagmasimi saglayarak
hazirlanan raporlarin daha inamlir ve giivenilir olmasin: saglar.

e  On yargih ve ¢ok diisiik degerlendirme egilimlerini azaltir.

e Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olur.

o Orgiit degerlerinin belirlenmesine katki saglar.

o [Isgorenlerle yoneticiler arasinda olmasi gereken acik ve iki yonlii iletisimin

temelini olusturur (Barutgugil, 2002:204).

Yukarida sayilan ortak yararlarin tamaminin her orgiit icin gegerli oldugu iddia
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edilmese de, bu yontemi kullanan Orgiitler 6zellikle i¢ miisteri memnuniyetinin
saglanmasinda 6nemli mesafeler almaktadirlar. Bu yararlarin elde edilebilmesi icin
yontemin Orgiit icinde ahenkli bir sekilde caligmas: ve biitiin kullanicilar tarafindan
kabul gtrmesi gerektigi de unutulmamahdir. Iyi kurulmamis ve kabul gérmemis bir 360
derece geri besleme yonteminin Orglite cesitli zararlar verebilecegi g6z Oniinde
bulundurulmalidir. 360 derece geri besleme yonteminin ana kullanicilara sagladig:
faydalar Tablo 2.3.’de sunulmugtur.

Tablo 2.3. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Ana istirakcilere Yararlar

e Uretim ve hizmet kararlarinda soz hakki

o Kaliteyi anlama ve ddiillendirme firsats
® Yeni fikirlerle katki da bulunma firsat1

o Bagkalarmin onlar nasil gordiigtinii anlama firsatt

e Her derecede alinan kararlarda daha fazla etkiye | @ Performans degerlendiricilifinden iggoren egiticiligine
ip dogru B

o Kaliteyi fark etme ve ddiillendirme gozlemleyebilme

o Dolaysiz raporlarn kalite de;

o Daha iyi insan kaynaklar karar bilgisi

e Takim gelisim ihtiyaglarim degerlendirme

firsati e isgdrenlerin motivasyonunu artirma

® Takim iiyelerinin katkilan hakkinda giivenilir

& Vizyon, degerler ve yetenekleri diizenleme firsat1

Kaynak: Kocar, (2001:39)

Sonug olarak, 360 derece geri besleme yontemini uygulayan orgiitler, daha iyi performans
bilgilerine ulagabilmekte ve iggdrenlerini davrams degisiklifini gostermeleri icin motive
etme sansma sahip olabilmektedirler. Ayrica orgiitler bu yontemi kullanarak kiiltiirel
degisikligi desteklemek, takim davraniglarini yerlestirmek ve toplam kalite yonetimi dahil
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olmak iizere stratejik inisiyatifleri Orgiite yerlestirmek firsatini yakalayabilmektedirler.
(Edwards ve Ewen, 1996:7). Bu yontem sayesinde Orgiitteki biitiin bireyler ¢esitli
yonlerden fayda saglamakta ve bu faydalar sayesinde yontemin Orgiit icindeki kabul
siresi azalmaktadir. Bu boliimde 360 derece geri besleme yoOnteminin isgéren,
degerlendirici, miisteri, list yonetim, Orgiit, takim gibi kullanicilara sagladig: faydalar
sirasiyla anlatilacaktir.

> Isgoren acisindan faydalan su sekilde 6zetlenebilir. Isgorenlerin kariyerinde son
derece Onemli bir stirecte yer alan performans degerlendirmede ne tiir kriterler
kullanildigin1 ve geri beslemenin kimler tarafindan verilecegini goriilmektedir.
Isgorenlerin katihmi degerlendirme siirecinin adaletini belirlediginden son derece
onemlidir (Birben, 2001:36).

Bu yontem sayesinde iggorenler kariyer rotalarimin ciziminde etkin bir rol oynayarak
karar mekanizmalarina katilmak firsat: bulmaktadirlar. Kaliteyi tanima ve takdir etme
sansina sahip olmaktadirlar (Edward ve Ewen, 2000:37). Isgorenlerin degerlendirme
faaliyetine katilmalar1 aym1 zamanda 0z glivenlerinin gelismesinde de fayda
saglamaktadir.

360 derece geri besleme yontemi Orgiitlerdeki iggorenlere bagkalarinin kendisini nasil
algiladify, gelisme ihtiyaclarmin neler oldugu, 6grenme icin gerekli geri beslemenin
saglanmasi ve oto kontroliin geligmesi gibi faydalarda saglamaktadir.

> Degerlendirici agisindan faydalarina bakildiginda bu siirecin degerlendiricilere,
genellikle diger yontemlerde erigebildiklerinden daha detayli bilgiye ve biitiin
degerlendirme raporlarina dogrudan ulagma olanag: sagladigini sdylemek miimkiindiir.
Ayn1 zamanda, yontem degerlendiricinin tek tek iggGrenleri incelerken harcadigi zamani
yar1 yartya azaltmasiyla birlikte iggorenlerin yetenekleri hakkinda daha fazla bilgi sahibi

olunmasini saglamaktadir.

Yontem, degerlendiriciyi segici kararlar verilebilmesi icin kaliteli ve glivenilir bilgiler
vermeye ve iiretmeye yonlendirmekte ayrica kariyer sapmalarina sebep olabilecek

davraniglari da ortaya c¢ikarabilmektedir.

Bir ¢cok boyuttan alinan bilgi, yetenekleri 6lgmede en iyi yol olarak adlandirilabilir. Tek
boyutlu geleneksel yetenek Sl¢iim yontemleri cogunlukla bu konuda yetersizdir.
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Ciinkii bir denet¢inin bir iggbrenin tiim ¢aligma davramglarini 6lgmesi zordur (Edwards
ve Even, 2000:14).

Ayrica degerlendirme faaliyetinin bir ¢ok kiginin katilimi ile yapilmasi sonuglara

itirazlar1 azaltarak yoneticilerin gereksiz ithamlarla karsilagmalarini da engellenecektir.

» Miigteri acgsindan en Onemli faydasi  miigteri-tedarikgi  iliskisini
saglamlagtirmasidir. 360 derece geri besleme yOntemi i¢ ve dis miisterilere
degerlendirme stirecinde s6z hakki tamiyarak konuyla ilgili ve yararli bilgiler saglar
(Birben, 2001:36). Bu yontem sayesinde liriin ve hizmet ile ilgili kararlara miisterilerin
katiliminin saglanmasi sayesinde miigteri beklentileri ortaya ¢ikar. Yani fikirlerin ortaya
cikmasi saglanir. Miigteri kalite kontrol agamasinda hazir bulunarak, kaliteyi tanima ve
takdir etme sansina sahip olur (Edwards ve Ewen, 2000:37). Kisacas1 miigteri ile orgiit
arasindaki iligkiler giiclenir.

> Ust yonetim agisindan ise, oncelikle, yoneticilerin digartya sizdirilmas: korkusuyla
veremedikleri orgiit bilgilerini ast kademelerine kismen de olsa verebilme imkanini
saglamaktadir. Ayrica yOntem iggGrenler ile sunulan iiriin/hizmetten yararlananlar
arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi vermesi dolayisiyla iist yOnetime katki
saglamaktadir.

Ayrica tist yonetim, astlar tarafindan nasil goriindiigiinti gozleme firsati bulup, calisma
gruplarimt yakindan tanima firsat: yakalamaktadir. Boylelikle, amirler raporlari daha
saglikli bir bicimde degerlendirme, iggren ihtiyaclarina ve gelisme firsatlarina daha
hizli ve glivenilir ulagma sansina sahip olabilmektedirler. Geri beslemenin astlardan
alinmasi, iist yonetimin kararlarini agiklamakta rahatlamasimi ve mantik? kararlarin
yolunun agilmasin saglamaktadir (Neo, 1999:265).

» Takmm acisindan bakildiginda ise takimin ve iiyelerinin katkisin1 6lgmenin en etkin
yolunun 360 derece geri besleme yontemi oldugu goriilmektedir. Cesitli boyutlardan
geri besleme yapilmadifi takdirde takim iiyeleri, etkili birey ve takim caligmasini
gelistirmek icin gerekli bilgiyi elde edemezler. Takim degerlendirmesi olmazsa, siirecin
gtivenilirligi sarsilir ve performans diigebilir (Kocar, 2001:36).

360 derece geri besleme yontemi takim ruhunun ve takim ici iletisimin artigin1 saglar.
Takim tiyeleri gelecekte birbirleri hakkinda fikirlerini paylasacaklarini bildiklerinden
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daha bilingli ve tutarli davranacaklardir. Olusan etkin ortamda takim {iyelerinin
performansi hakkinda daha saglikli ve gecerli bilgiler sagladigindan, iiyelerin katilimlar
ve katkilarin1 ortaya cikarmaktadir. Boylelikle, takum iiyelerinin c¢aligmalari ve
performans1 diger bireysel iggtrenlerin performansindan ayrilmaktadir (Doverkaya,
2002:94).

Yontem, takim lideri ile fiyeler arasindaki iliskiyi dengelemekte, takim iiyelerinin
seciminde isabetli karar sansimi artirmaktadir. Takimin geligimi igin gereken ihtiyaclarin
tespitine yardimci olmaktadir. Ayrnica takimm miigterilere verdigi hizmetin
gozlenebilmesine olanak saglamaktadir (Edwards ve Ewen, 2000:37).

» Orgiit acisindan, Orgiitiin, insan kaynaklar1 ile ilgili daha etkin bilgiler elde
etmesine, gliclii ve gelistirmeye ihtiyag duyulan yonlerine 151k tutulmasina eger, bir
sorun varsa ortaya ¢ikarilmasina olanak saglamaktadir. Bu sayede yonetim erkinin karar
mekanizmalarinin isabet orami fazlalagmakta, egitim ihtiyaglari rasyonel gekilde
belirlenmekte ve kalite artmaktadir. Odiillendirme ve performans arasinda bag

kuruldugundan iggbrenin motivasyonu ve verimi artmaktadir.

Tek boyutlu performans Slglimleri siklikla yagl: isgilere, kadinlara ve etnik farklihiklara
On yargih davranmaktadir. Konuya iligkin arastirmalar gdstermektedir ki ¢ok boyutlu
degerlendirmelerde yagl igsgtrenlere makul, kadinlara ve etnik farkliliklara karsi agag:
yukan tarafsiz davraniddigini gostermektedir (Edwards Ve Even, 1996:77). Bir orgiit,
stratejik yol haritasim acikhia kavusturdugu ve orgiit amaclarim belirledigi zaman, 360
derece geri besleme siireci iggOrenlerin davramiglarim degistirmek suretiyle yeni
Orglitsel amaclarin yakalamasini saglamada anahtar unsur olabilmektedir (Lepsinger ve
Lucia, 1997:18).

Yukarida da goriildiigii gibi, 360 derece geri besleme yontemi sadece degerlendirilene
ve Orgiite fayda saglamakla kalmayip ‘Oncelikle degerlendirme dairesinde yer alan bir
cok boyuta da yararlar saflamaktadir. Yontemin bir ¢ok yararlari yaminda yanlig
kullamimlar sonucu ortaya cikacak ve sonucgta Orgiite zarar verebilecek potansiyel
tehlikelere karst Onlem alinmasimi saglamak maksadiyla, asagida 360 derece geri

besleme yOnteminin potansiyel sakincalarindan bahsedilecektir.
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24.2. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Potansiyel Sakincalar

Cagdag anlamadaki insan kaynaklari yOnetimi yaklagiminin isgbren performansini
artiricr ¢abalaninin Orgiitleri de bagariya tagityacag: 6ngoriisti siirekli daha iyi sonuglar
elde edebilecek yeni bir degerlendirme yontemi aranmasim ve nihayet giinlimiizde 360
derece geri besleme yOntemine ulagilmasini saglamigtir. Bununla birlikte yontemin,
yararlarinin yaninda bazi durumlarda yetersiz kaldifi yaganan 6rneklerde goriilmektedir.
Yani 360 derece geri besleme yonteminin bir takim riskleri oldugu ve Orgiitlerin bu

tehlikelere dikkat etmelerinin gerektigi bilinmelidir.

360 derece geri besleme yontemini kullanacak rgiitlerde iletisim saglikli degilse ve bu
yontemle ilgili kiiltiir olusmadiysa sonuglar ¢ok tehlikeli olabilir. Yontemin saglikli
igleyebilmesi igin kigilerin geri bildirim almaya acik olmas: ve bunlarin
degerlendirilecegi sistemlerin kurulmug olmasi gerekmektedir (Kokli, 2001:8).

Isletmelerin bu yontemin kendi yapilarma uygun olup olmadigini da mutlaka
degerlendirmelidirler. Yanhs kullanim Orgiitii gereksiz risklere siiriikleyebilmekte ve
caligma ortamimda motivasyonun azalmas: nedeniyle performans iizerinde olumsuz
etkiler yapabilmektedir. Diger bir yandan degerlendirici sayisinin gereksiz yere
artirilmas1  degerlendiriciden  kaynaklanan  hatalarin  artmasina,  siirecin

karmagiklagmasina ve maliyetin yiikselmesine sebep olmaktadr.

Ayrica, orgiitlerde iggtrenler arasinda terfi almak yarisan meslektag gruplarinin ya da bu
programin kendilerine zarar getirecegine inanan isgOrenlerin her zaman diiriist

davranmayaca da gz ard1 edilmeyecek bir konudur (Huggett, 1998:128).

Saglikli bir geri besleme raporlama sisteminin kurulmas: esnasinda uzman personel ve
bilgisayar tabanli otomasyon alt yapist gereklidir. Bu nedenle yontem kiigiik 6lcekli ve
cografi olarak cok yayilmig Orgiitlerce benimsenmemektedir. Sisteme katilacaklarin
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve giderilmesi de s6z konusu igletmeleri yine malf

nedenlerden dolay: bu yontemden uzaklagtiran diger bir faktordiir.

Eger birey, geri besleme olayini; tehdit edici, zarar verici, maag artigin1 engelleyici bir
set olarak goriirse; inkarf, duygular bastirmayr veya davramiglari degistirmeyi de
kapsayan degisik stratejiler kullanmaya baglayabilir. Daha da koétii olan durum, “eger
patronun ¢ok boyutlu geri bildirime girisi varsa o iyi biri degildir ve geri bildirim
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olaymi ige yaramaz bir aktivite haline doniigtiiren cezalandirici bir insandir” (Bracken

ve digerleri, 1997:38) goriisiiniin rgiitiggorenleri arasinda benimsenmesidir.

360 derece geri besleme yontemi yeteneklerin arttirilmas: siireci i¢inde kullanilan bir
gelisim aracidir. Bu yontem, iggtrenlerin yeteneklerini, katilimlarini, davraniglarini ve
isle ilgili caligmalarim geri besleme olusturmak suretiyle arttirmaya ve geligtirmeye
yonelik olarak ortaya ¢ikmugtir (Coban, 2001:66).

Bunun yaninda, ilk etapta zam ve prim miktarini belirlemede kullanilmasi, yontemin
gelistirici arag olma Szelligi ve getirilerinin ortadan kalkmasim saglayacaktir. Isgérenin,
finansal o6diillerin geri besleme sistemine entegre oldugunu anlamasi, isin Sziinii zarar
vereceginden, 6diil alma arzusuyla iggorenlerin dogalliktan uzak bir gekilde beklentiler

dogrultusunda davranmasina neden olacaktir.

Kisilerin degerlendirme konusunda diiriist davranmamalarinin bir takim nedenleri
olabilir. Bunlar, birisinin kendisini kotii hissetmesine neden olabilecek negatif
degerlendirmeyi yapan kisi tizerindeki sugluluk duygusu, karsidaki kiginin kendisinden
nefret etme endigesi, kisilerin dogrudan saldirilarina maruz kalma korkusu ve
dogabilecek durumlardan sorumlu olma korkusudur. Bu nedenlerle 360 derece geri
besleme yontemini kullanmak isteyen igletmelerin en 6nemli sorunlarindan birisi diiriist
olmayan geri beslemenin nasil 6niine gegilecegini bilmemektir (Mc. Cauley ve digerleri,
1996:29).

Ayrica, yoneticiler kaybetmekten korkarlar. Eger firma 360 derece geri besleme
yontemini yoneticilerinin, yardimcidarimin ve iggérenlerin derecelerini kargilagtirmak
icin kullanirsa su durumla kargilagilabilir. Yoneticiler bu iglerde yardimcilarindan ve
iggbrenlerden yliksek not almak istiyorlarsa, kendilerini de onlara yiiksek not vermek
zorunda hissederler (Waldman-Atwater, 1998:25).

Bunun yaninda, eger yoneticilerin iggOrenlerinden diirtist geri bildirim almalarim
engelleyecek derecede zayif iligkiler soz konusu ise gercekte 360 derece geri besleme
yontemiyle de ¢dziilemeyecek kadar ciddi bir sorunun oldugu kabul edilmelidir (Bilgin,
2003:50).

Yontemin felsefesi Orgiit kiiltiirii ile biitlinlesmeyi esas almaktadir. Demokratik
anlayigin hakim olmadig orgiitlerde astlarin degerlendirme yapmalarina karst tepkiler
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dogabilmektedir. Yontemin bagariyla uygulanabilmesi icin performans degerlendirme
kiiltiirtine sahip bir rgiittin varlig1 kadar, yontemi 6ziimseyen ve kabullenen iggtrenin
olmas: da gerekir (Déverkaya, 2002:95).

360 derece geri besleme siirecinin etkinligini artirmaya en fazla, kendi fikirlerinin
yonetimsel kararlarda kullanildiginin farkina varan ve iyi bir anlayig géren isgorenlerin
goniillii calisma arzularmin giidiilenmis olmast katki saglamaktadir. Bununla birlikte,
stire¢ kisa vadede bir performans 6diillendirilmesi durumunu ele alir veya yonetici her
zaman her geyi kendi bildigi sekilde uygularsa diger kisiler hakkindaki verilerin
yonteme katkisi ¢ok az olacaktir (Mc Cauley ve digerleri, 1996:3).

Herhangi bir etki altinda kalmadan, bir astin is yasamim aciklikla gozlemleme ve
tartisma yetenegine sahip olma Ozelligi, degerlendirilenlerin de takdirini beraberinde
getirir. Fakat degerlendirenlerin gizli yaptiklari performans degerlendirmeleri bile

sonuglar itibariyle ¢ok kisa zamanda iggorene ulagacaktir.

Bunun yaninda geri besleme sonuglarindan diisiik performans hakkinda agik olarak geri
beslemede bulunmak zordur. Diistik performans hakkinda geri besleme vermek demek,
iggorene kotii haber vermek, ve hatta ona olgunlagmasi gerektigini sdylemek demektir

(Thampson, 1998:14).

Geri besleme siirecini hedef topluluga tamtmak ve agiklamak icin ideal metot,
katilimcilar icin bire bir grup oryantasyon oturumlari yapmaktir. Bu oturumlar
katilimcilarin sayisina ve onlarin 360 derece geri besleme kavramu ile ne kadar ilgili
olduklarina bagli oldugundan, bir saatten yarum giinlik bir zaman dilimine kadar
yayilabilir (Lepsinger ve Lucia, 1997: 122).

En iyi senaryoya gore, 360 derece geri besleme y6ntemi Orgiitsel stratejileri destekleyici
ve iggdrenlerin kigisel geligimlerine yardimci bir performans degerlendirme yontemi
olacaktir. Kotli senaryoya gore ise, moral ve motivasyonu yok edici, iggtrenleri

birbirine diigtiren bir ortam yaratacaktir (Aytag, 2004:2).

Sonugta, gelismeye yonelik geri besleme ile degerlendirmeyi ayr tutmak 360 derece
geri besleme yonteminin bir cok mahsurundan igletmeleri koruyacaktir. 360 derece geri
besleme yontemi sonuglarinin ilk etapta ticret ve 6diillerin belirlenmesinde kullanilmasi

Orglite zarar vereceginden gerekli kiiltiir degigimi saflanana kadar mevcut egitim
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ihtiyaclarinin belirlenmesi, kisinin potansiyel yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi, kariyer

planlamas: gibi amagclarla kullanilmasinin uygun olacag: degerlendirilmektedir.

Bundan sonraki béliimde 360 derece geri besleme yonteminin uygulanmasi esnasinda
Orgiitlerin yaptiklart hatalar hakkinda bilgi verilecek ve bu yOntemi uygulayacak

isletmelerin ayni hatalar1 yapmamalar: geregi tizerinde durulacaktir.
2.5. 360 Derece Geri Besleme Yonteminin Uygulanmasinda Yapilan Hatalar

360 derece geri besleme yontemi uygulandifinda, isgrenin takdir edilen ve takdir
edilmeyen yonleri ortaya ¢ikmakta, gelistirmeye ihtiyag duyulan yOnlerin
diizeltilmesine yonelik bir takim Snlemler alinmaktadir. Bu agidan yaklagildiginda son
derece etkin bir yontemdir. Buna karsin hatali uygulamalar yonteme elestirilerin dozunu
artirmakta, Ergiilen’in ( 1998:104) dedigi gibi “kanli” bir sistem ortaya ¢ikmaktadir.

360 derece geri besleme yontemi ile degerlendirme yapilmasi esnasinda siklikla
kargilagilan hatalar ve bu hatalarin olugmasinin 6nlenmesi hakkinda bilgiler agagida
sunulacaktir.

e Yontem, igletmenin stratejik hedefleri ile uyumlu olmalidir. Amaglarin net
belirlenmemesi, yontemin amaglart destekleyici niteligini sarsmakta, bir cesit
sonradan konmusg ek goriintiisti vermektedir (Scott ve Nowack, 1998:69). Amaclar
actk ve net bir sekilde belirtilmeli, is tamimlar1 bu amaglarla uyumlu hale
getirilmelidir.

e Degerlendirme sistemi, birinin tavsiye veya Onciilik etmesi ya da bagarili bir
uygulamadan etkilenmesiyle Orgiite getirilebilir. Orgiit yap1 ve kiiltiiriindeki
farkliliklar yontemin 6rgiitle birlesmesini engelleyebilir, hatta icinden ¢ikilmaz bir
hale sokabilir. Bu nedenle, Orgiit katilimcilarin fikri alinarak degisim yOnetimi
ilkeleri dogrultusunda hazirlanmalidir.

e YoOntemin kademeli yayginlagtirilmasi yerine Orgiitiin biitiinine uygulanmasi,
orgiitii ¢okiige kadar gotiirebilecek zararlara yol agmaktadir. Oncelikli olarak
yapilmasi gereken genel bir performans yOnetim sistemi olusturup, daha sonra 360
derece geri besleme yGntemini agama agama yiiriirliige koymaktir. Bu nedenle bir
cok Orgiit yontemi uygulamadan Once kiiciik gruplar tizerinde denemeler

yapmaktadir (Scott ve Nowack, 1998:70).
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e Sonuglar1 degerlendirecek olan uzmanin degerlendirme faaliyetini ne gekilde
yapacagim Orgiitte caligan iggbrenlerine net bir sekilde acgiklamasi gerekir. Aksi
durumda degerlendirilenler, anlamadigi bir konuda hareket edemeyecegi icin
sonuglar saglikli olmamakta ve katilimcilar arasinda iletisim kopukluklar
dogmaktadir. Bu durum giiven ortaminin zedelenmesine neden olmaktadir.

e Degerlendirici sayisinin belirlenmis ve ideal bir sayis: yoktur. Sayidan ziyade
kimlerin degerlendirici olabilecegidir (Edwards ve Ewen, 2000:38). Bunun dogru
olarak belirlenmesi sistemin etkinligi icin Orgiitlerin Oncelikli gorevidir. Fazla
sayida degerlendirici maliyetleri artirmaktadar.

e Ik uygulamalarda, degerlendireme iglemlerinin geri besleme maksatli ve boyut
sonuclart bazinda gizli yapilmas: tercih edilmektedir (Antonioni, 2000:10). Bu
prensibin ihlali yontemin saglikli iglemesini tehlikeye sokmaktadir.

e Degerlendirmenin bir seferde cok sayida iggdrene uygulanmasi pek tercih
edilmemelidir. Bu sekilde cok giivenilir sonuglara ulagilamamaktadir. Ama bu
kesinlikle “caligma gruplarina uygulanamaz” anlaminda algilanmamalidir. Sadece
tek seferde gok sayida iggdrene uygulanmamas: tavsiye edilmektedir. Geleneksel
yontemler 50 ya da daha fazla sayida bir kitleyi varsaydigi halde, 360 derece geri
besleme daha kiiciik sayidaki isgren Kkitlelerini hedef almaktadir (Edwards ve
Ewen, 2000:38).

e Geleneksel yontemlerde, degerlendirici ile degerlendirilenler arasinda igleyen
stireg, katilimcilarin artmasiyla daha karigtk bir analizi gerekli kilmaktadir. Bu
nedenle, bilgisayar tabanli sistemlerden kacinan orgiitlerin analizlerini yapabilmesi
ve saglikli geri besleme verebilmesi imkansiz goriilmektedir (Doverkaya, 2002:92).

e Orgiit dis1 degerlendiricilerden &zellikle miisterilerin degerlendirmeleri Srgiitii
tam tanimamalarindan dolay:r hatali olabilmektedir. Buna karsin, miisterilerin
degerlendirme faaliyetine katilmalari Orgiitiin pazarda miisteri ihtiyaglarina uyum
saglamasina yardimci olmaktadir (Uyargil, 1994:35).

e 360 derece geri besleme yonteminin amacinin degerlendiricilere acik olarak
anlatilmamasi, gruplara planlama asamasinda yer verilmemesi, kullanicilara geri
besleme sonuglarinin nasil ve nerede kullanilacaginin acgiklanmamasi gibi genel

hatalar yapilmaktadir (Lepsinger ve Lucia, 1998).
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e Yontemin Orglite uyumu icin gereken resmi ve gayriresmi egitim ihtiyaclarinin
kargilanmasina yoOnelik biitceye yeterli 6denegin konmamasi (Koabelin.1999),
yontem hakkinda fazlaca arastirma yapilmamig olmasi, herhangi bir kiiltiir icin
uygun olan bu yontemin bir ¢ok baska kiiltiir icin uygun olamamasi (Triondis,1983),
igletmelerin bu yontemi benimsemek konusundaki isteksizlikleri, gerekli teknolojik

alt yap1 eksikligi gibi konular hatalarin yapilamasina zemin hazirlamaktadir.

Sonug olarak, 360 derece geri besleme yOntemi sonuglarinin giivenilirliginin yiiksek
olmasi iggbrenin uygulanan silirece inancimi artirmakta, karsilikli  giiveni
geligtirmektedir. Isgtrenin yonteme giivensizligi, hem sahst hem de isletmeyi zarara
sokmaktadir. 360 derece geri besleme yOnteminde istenen verime ulasabilmek igin,

yukarida belirtilen hatalarin en aza indirilmesi gerekmektedir.

Bu konu, yontemi uygulayan yoneticilerin temel gorevlerinden biri olmalidir. Bundan
sonraki boliimde ise halen bu yontemi uygulayan isletmeler ile bu y6ntemin igletmeler

tarafindan genel tercih nedenleri tizerinde durulacaktir.
2.6. 360 Derece Geri Besleme Yontemini Kullanan Orgiitler Ve Tercih Nedenleri

Performans degerlendirmeye yeni bir soluk getiren 360 derece geri besleme ydntemi
genellikle yabanci tilkelerde bircok ozel sirketler ve kamu kurum ve kuruluglarinda
hatta deneme agamasinda olsa dahi baz iilkelerin silahli kuvvetlerinde kullanilmasina
ragmen Tiirkiye’de heniiz yaygin bir kullanim alan: bulamamustir. Yapilan internet
tarama sonuglarina gore, American Greeting, Arizona State University (Egitim), Cola
Cola (Yiyecek), Bayer (Eczacilik), Disney (Eglence), Dupont (Kimya), General Express
(Tagimacilik), Fidelity Bank (Finans), Motorola, Total Petroleum, Westinghouse, Shell
Oil Company gibi bir ¢ok farkli alanda faaliyet gosteren uluslararasi yada milli érgiitiin
360 derece geri besleme yontemini kullandig1 gériilmektedir (Doverkaya, 2002:96).

Ayrica ABD Silahli Kuvvetleri biinyesinde Ordu Liderlik Merkezi (Center Of Army
Leadership) tarafindan yirmi birinci ylizyil liderlik konsepti gercevesinde uygulanan
360 derece geri besleme yontemi pilot bir komutanlikta deneme maksatli olarak
kullandmigtir.

Tiirkiye’de, yaygin bir kullanim alan1 bulamayan bu yéntem yine de bazi kisitlamalarla
cesitli sektorlerde kullaniimaya baglanmustir. Ayrica bu kapsamda, insan kaynaklarinda
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dis kaynak kullanimina (outsourcing) yoOnelen Orglitler, performans degerlendirme
caligmalarini 360 derece geri besleme yontemi gibi modern yontemleri sunan tedarikgi
sirketlere birakmiglardir(Ates, 2004:62)

Tiirkiye’de Eczacibagi, Ericcson Tiirkiye, TEI (Turkish Engine Industry), Asya Finans,
Yap:1 Kredi Bankas1, Garanti Bankas: sistemi kullanan birkag ulusal orgiitten biridir. Bu

yontemi kullanan igletmelerin tercih nedenlerine agagida kisaca yer verilecektir.

Bilgi caginda orgiitlerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degisimler, igletmeleri 360
derece geri besleme yontemini kullanmaya yonlendirmektedir. Ozellikle bilginin yogun
kullanddigr iglerde, yetersiz yoOneticilerin uzman personelin  performansini
degerlendirmesi zorlagmaktadir. Ayrica yoneticilere etki alanindan daha fazla isgoren

baglanmasi izleme ve bilgi edinme firsatlarim kisitlamaktadir.

Isgorenler matris ve proje tipi Orgiitlenmede de farkhi projeler de birden fazla
yOneticiyle caligmaktadir. Kisaca, bir ¢cok isgérenin ¢ok sayida insanla birlikte caligmasi
ve tek bir yoOneticinin isgOrenlerin belirgin katkisinin ne olduunu tam olarak

Olgememesi 360 derece geri besleme ydntemini gerekli kilmaktadir (Prewitt, 1999:33).

Yetenekli iist diizey yoOneticilerin ve liderlerin bulunup kadrolara alinmasi cabasi
ticretlerin artmasina neden oldugundan dolayi, artik is cevreleri bu kisileri bulmaktansa
mevcut iggOrenlerinin yOnetim yetkinliklerini arttirarak iggGrenlerine yatirim
yapmaktadir. Digaridan yonetici transferinin getirdigi maliyetlerden tasarruf saglamak
isteyen yOneticiler mevcut potansiyel yoneticilerin geligimine katki saglamak amaciyla

360 derece geri besleme yonetimini tercih etmektedirler (Adair, 1997:11).

Isletmeler performans degerlendirme ¢aligmalarindan stratejik anlamda yararlar
saglamak icin sistem olusturma agamasinda iki Gnemli konunun iizerinde durmalari
gerekmektedir. Bu durumda stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasinda performans

degerlendirme &rgiitte cok daha etkili ve dnemli bir konum elde edecektir.

Yukarda bahsedilen konulardan bir tanesi “kimlerin degerlendirme kapsamina
alinmasmin gerektigidir”. Isletmelerde, “kimler degerlendirilmeli?” sorusundan gok
“kimler degerlendirsin?” sorusu iizerinde durulmaktadir. Ayrica tepe yonetiminin, resmi

degerlendirme sistemlerinin diginda tutuldugu Srneklerde oldukga yaygindir.
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Diger bir 6nemli konu da “kriterlerin se¢imi ve tanimlanmasidir.” Kriterlerin kisa ve
uzun dénemli hedeflere dayal: olarak gelistirilmesi 6nerilmektedir (Kocar, 2001:41).

Degerlendirmelerde birden ¢ok boyuttan veri toplayarak coklu kriterlerin kullanmilmasi
Onerilmektedir. Bu yaklagim ile yontemin ozellikle kadronun kiigtilttilmesinden ¢ok,
farkli igler yapmakta olan kigilerin performanslarinin daha ayrintilhi  olarak
degerlendirilmesinde kullanidmasinin yararli olacagi goriisii savunulmaktadir (Uyargil,
1997:24).

Orgiit kiiltiiriindeki degisimler de geleneksel degerlendirme yontemlerini iglevsel
olmaktan ¢gikarmugtir (Ergiilen, 1998:104). Katilimer yonetim anlayist, yoneticilerin yani
sira iggOrenin de karar alma siireglerinde s6z sahibi olmalarini saglammgtir. TKY cagdas
yonetim kavramlarinda siirekli siire¢ iyilestirme ve gelistirme gayretlerini orgiitlerin

ayrilmaz bir pargasi haline getirmistir.

Boylelikle, orgiitiin iirtin ve hizmetlerinden yararlanan miisteriler dahi karar alma
siireclerinde s6z sahibi olmaya baglamiglardir. Orgiitler biitiin bu sayilan nedenlerden
dolay1 iggbrenin ve Orgiitiin etkinliini artirmak amaciyla performans yonetim

sistemlerini yeniden yapilandirma galigmalarina yonelmislerdir (D6verkaya, 2002:82).

Ayrica, orgiitler vizyonlarint ve degerlerini diizenlemek igin kiiltiirlerini degistirdikge
360 derece geri besleme yontemi yeni degerlerin gerektirdigi yeni yeteneklerin
ilerletilmesinde ideal bir yol haline gelmistir. Ornegin orgiit, caliyma gruplar
olugturmaya baglarsa, takim caligmasini geligtirmeye yonelik geri besleme siireci yeni
takim olugturma kiiltiliriinti destekleyecektir.

Bunun sonucunda, iggbrenler performanslarmin cesitli agilardan degerlendirilmis daha
dengeli bir goriintiisiinii elde etmek icin ¢ok boyutlu degerlendirmeyi tercih etmeye
yonelmektedirler (Edwards ve Ewen, 1996:11).

Sonug¢ olarak, bu yontemi kullanan igletmeler yukarida sayilan nedenlerden dolay1
geleneksel degerlendirme yontemlerini terk ederek 360 derece geri besleme yontemini
tercih etmiglerdir. Bundan sonraki boliimde ise yontemdeki dogruluk payinin artirtimasi
zamandan tasarruf edilmesi ve otomasyonun saglanmas1 amaciyla kullanilan 360 derece

geri besleme yontemi yazilimlarindan soz edilecektir.
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2.7. 360 Derece Geri Besleme Yontemi Yazihmlar:

360 derece geri besleme yonteminde performans: degerlendirilen kiginin, gerek kendi
amirlerine, gerekse es diizeyde oldugu kisilere ve astlarina kargt olan sorumluluklarini
ne Olciide yerine getirmekte oldugu, ilgili kisilerden dogrudan alinacak bilgilerle
Olcebilmektedir.

Isletmede iggdrenlerin miktarindaki fazlalik kisiler igin birden ¢ok boyuttan bilgi talep
edilmesi, bilgilerin toplanmast, yorumlanmas: ve ilgililere iletilmesi konusunda biiyiik
cabalara, is giicline ve zamana ihtiyag dogurmaktadir. Bir ¢ok igletme, bu cabalari,
maliyetleri ve zaman israfin1 azaltmak igin bilgisayar yazilimlari kullanma yoluna

yonelmiglerdir.

Bu sayede kompleks ve uygulanmas: zor goriinen 360 derece geri besleme yonteminde
otomasyona gecilerek, kolaylikla uygulanabilir bir ortam yaratilmigtir. Hazirlanan
programlar ile performans &l¢limleri kullanimi pratik ve kolay hale getirilmistir.

Tamamen esnek bir tarzda hazirlanan programlar kigi, boliim, kademe, 6rgiit bazinda
kriter belirlemelerinde uygulanabilmektedir. Cografi bolgelere bagh kalmaksizin her
biiyiikliikte girket, holding, dernek, vakif, kamu kurum ve kurulusuna rahatlikla
uygulanabilme kolaylig: bulunmaktadir.

Isgérenin performansi arzu edilen periyotlarda (3-6-2 ayhik) degerlendirilebilmektedir.
Ayrica iggorenlerin performans karneleri olusturularak zaman iginde performans
degisiklikleri de takip edilebilmektedir.

Bu tiir yazilim kullanan igletmelerde cok genis ve cografi olarak daginik olanlara
kullanim kolayliginin saglanmasi amaciyla internet ortaminda da kullanima uygun bir

altyap1 hazirlanmigtir.

Kisiye 6zel olarak verilen sifrelerle islémler mesafe kavramindan bagimsiz olacak bir

sekilde rahatlikla uygulanabilmektedir.

Bu tiir yazilim satig1 yapan firmalar, yazilimi kullanacak orgiit personeline yazilim ile
caligmalar hakkinda egitim ve bilgilendirme semineri vermekte ve katilimin saglanmas:
titizlikle takip edilmektedir.
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Yazilimin uygulanmasinda kriterlerin tespit edilmesi, degerlendirme katsayilarinin
belirlenmesi, kademe ve degerlendiricilerin tespitinde Orgiite uzman destegi
verilmektedir.

Yazilimin kullanilmas: sonucu elde edilen performans karnelerinde kisinin performansi,
Orgiitlin ortalama performans: ve departmanin ortalama performansi ile kritik edebilme
imkani olmaktadir. Ayrica karne disinda Orgiitlin belirli kriterler cercevesinde
degerlendirilmesini saglayacak bir kisim yoOnetim raporlart da almak yazilumin
kabiliyetleri arasindadir.

Yine bu yazilim sayesinde insanlarin yanlis degerlendirmelerinden kaynaklanabilecek
hatalar1 ayiklamak amaciyla tutarlilik analizleri yapmak miimkiindiir. Asir1 olumlu ve
olumsuz yonlii tutumlar yazilim tarafindan algilanabilmekte ve degerlendiriciyi

otomatik olarak uyarmaktadir.

Bu yazilimlardan elde edilen performans degerlendirme sonuglart yaninda yeniden
yapilanmalar, etkin ve verimli istihdam, caligma gruplarinin olusturulmasi, dogru
iggbren sayisi, performans: yiiksek isgorenler, Olgiilebilir ¢aligmalar, liyakate dayali
istihdam, kariyer ve kadro planlamalar, &diil sistemlerinin kurulmasi egitim
planlamalar1 icin bilimsel, objektif, Olctilebilir veriler saglayabilmektedir (Partnec,
2003:2).

360 derece geri besleme yontemini uygulayan isletmeler otomasyona geciste ya kendi
biinyelerindeki bilgi sistem unitelerine kullanarak sadece yazilim satin almakta ya da
iglemi tlimiiyle dig kaynak kullantm mantif1 ile konusunda uzman degerlendirme
sirketlerine yaptirmaktadirlar (Ates, 2004:60).

S0z konusu bilgisayar yazidimlar1 yontemin biitiin gereksinimlerini karsilayacak sekilde
tasarlanmakta ve Orglitlerin ihtiyaclart dogrultusunda giincellenerek kullanilmaktadir.

Bu yazilimlarin genel O©zellikleri hakkinda bir sonraki bolimde ayrmntili bilgi

verilecektir.,
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2.7.1. 360 Derece Geri Besleme Yazilimlarmmn Ozellikleri

Bu yazilimlar sayesinde 360 derece geri besleme yontemi otomasyona dayali hale gelir.
Isgorenlerin, departmanlarin ve hizmet esasina dayanan orgiitlerin performansini 360
derece geri besleme yontemiyle pratik bir bigimde 6l¢iilme imkani dogar. S6z konusu

yazilunlarin genel 6zelikleri agagida siralanmugtir (Partnec, 2003:2).

e Kisi departman, kademe, oOrgit, kriter ve katsayr belirlemelerinde sinirsiz
kullanim rahatli1 saglar.

e Optik okuyucu sisteme entegre edilebilir.

e Cografi mesafelerden ve sayisal biiyiikliiklerden bagimsizdir.

¢ Internet ortaminda kullanimima uygun bir alt yap: saglar.

e Kisilere 6zel sifrelendirilebilir.

Yazilimlarin Oncelikle yukarida belirtilen ozelikleri tagimasinin yaninda igletmenin
kendi kiiltiirtine ait 6zellikleri de tagimas: beklenmektedir. Bu ytizden paket programlar
yerine her ¢rgiite 6zel yazilimlarin kullanilmast degerlendirmelerin objektifligini ve

dogrulugunu artiracaktir.

Ayrica kullanilan her tirlii yazilim gegen zaman iginde dogacak ihtiyaglara gore
giincellenebilecek 6zellikte olmalidir. Yine yazilumlarin 6l¢tiigii kriterlerin tespitinde ve
yazilimin olugsum asamasinda mutlak Orgiitiin insan kaynaklan departmamn ile yakin
temasin saglanmasi uygun olacaktir. Bu Ozellikleri tagiyan 360 derece geri besleme
yontemi yazilunlarinin isletmelere saglayacagi yararlar bir sonraki boliimde

sunulmugtur.
2.7.2. 360 Derece Geri Besleme Yazihmlarmin Faydalarn

Isletmenin kendi kiiltiiriine uygun sekilde olusturulan bir 360 derece geri besleme
yontemi yazilimi biitiin kullanicilara degigik oranlarda fayda saglamaktadir. Saglanan
faydanin artirilabilmesi igin her degerlendirici boyutunun kavrayabilecegi program ara
ylizlerinin kullanilmasi yOntemin etkinligini artiracaktir. Elde edilebilecek faydalar
agsagida siralanmugtir (Partnec, 2003:3).

e Giivenilir veri elde edilmesini saglar.

e Her biiyiikliikteki orgiite rahatlikla uygulanabilir.
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e Pratik ve kolay kullanim olanag: saglar.

e Performansa dayal: iicret sistemlerine saglikli bilgiler saglar.

e Saglikli stratejiler gelistirilmesine ve kariyer planlamasina olanak saglar.
e Yeniden yapilanma caligmalarina dogru bir sekilde yonlendirmeyi saglar.
e Saglikli bir 6diil sisteminin kurulmasini saglar.

e Orgiit ici egitim programlarinin olusturulmasina olanak verir .

Sonug olarak 360 derece geri besleme yontemi yazilimlarinin kullanilmasi igletmelerde
insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerini kolaylastiracak, ozellikle iggtren sayisi fazla

olan igletmelerde zaman tasarrufu saglayacaktir.

Son zamanlarda bir biitiin olarak kullanilan insan kaynaklari yazilim programlarinin bir
parcasi olarak da 360 derece geri besleme yontemi yazilimlar kullanidmaktadir. Bundan
sonraki boliimde 360 derece geri besleme yontemi ile ilgili yapilan akademik caligma
sonuglarina yer verilerek ulagilan sonuclardan cesitli c¢ikarimlar elde edilmeye
caligilacaktir.

2.8. 360 Derece Geri Besleme Yontemiyle Ilgili Aragtirma Sonuclart

Konuyla ilgili akademik caligmalardan sekt6r veya aragtirma alami olarak silahl
kuvvetleri segenler ile Tiirkiye de 6zel bir sektore ait yapilan caligmalarda elde edilen
bulgular hakkinda kisa bilgi verilmeye caligilacaktr.

ABD Ordusu Arastirma Enstitiisii tarafindan alt ve orta kademe liderlerin
performanslarii Slgmeyi ve gelistirmeyi amaclayan ve 1997 yilindan itibaren pilot
olarak uygulanan aragtirmalar yapilmustir. Bu calismada 360 derece geri besleme

yonteminin lider gelisimine olan katkilart aragtirilmigtir.

Aragtirmada Leader Azimuth Check (www.aiarmy.mil/azimuth.html, 1997), o6lcegi

kullanilmis ve sonug olarak yapilan i)ilot uvygulamada 6z degerlendirme ve amirler
tarafindan yapilan degerlendirmelerine ait puanlarin diger boyutlara nazaran daha

yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Bu kapsaminda, 360 derece geri besleme yontemi ile ilgili aragtirma neticesinde ulagilan

sonuglar bir sonraki sayfada Sekil 2.6.’da gosterilmigtir.
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Sekil 2.6. Uygulamanin ikinci ve Ugiincii Kademe Etkileri

L

Kaynak: Bullis (2000:11)

Yine ¢ok yonli aragtirmalarla daha nesnel sonuglara ulagilabilecegi ve daha giivenilir ve
adaletli bir sistemin tasarlanip uygulanabileceginin ispat edilmesi, alt ve orta kademe
liderler i¢in daha etkili gelisim programlarinin olusturulup olusturulamayacagi, farkli
boyutlardan elde edilen verilerin sonuglar iizerindeki etkilerinin farkliligimin tespit
edilmesi, cesitli degiskenlerin farkliliklarinin degerlendirme iizerine etkilerini aragtiran
bir ¢aligmada ise su sonuglar elde edilmistir (D&verkaya, 2002:140).

360 derece geri besleme yonteminin pilot uygulamalarla test ve analiz edilmesi, emir
komuta sistemini bozmayacak soOzlesmeli subay/uzman erbas konumundaki personel
tizerinde uygulanmasi gerektifi ortaya konmustur. Baglangicta, yontemin sadece geri
besleme amach kullanilmasi, Orgiitiin yetersizlikleri giderilinceye ve bir orgiit kiiltiirii

olusturuncaya kadar sicil sistemi olarak kabul edilmemesi tavsiye edilmistir.

Baglangigta, 360 derece geri besleme yontemindeki degerlendirme boyutlarinin puansal
agirhik oranlarmin genig tabanli bir anketle tespit edilmesi Onerilmigtir. Yapilan
degerlendirme sonucunda sadece iggtrene geri besleme verilmesinin son siire¢ olmadii
aksine kigisel gelisim planinin baglangi¢ noktas1 olacag: vurgulanmugtir. 360 derece geri
besleme yontemi puan ortalamalarinin diigtiifi ama buna karsin isgbrenin cesitli

mazeretlere siginma hakkinin elinden alinacag sonucuna varilmistir.
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Oz degerlendirme esnasinda tevazu faktoriiniin nemini kaybettigi seklinde bir sonuca
ulagilmigtir. Bu yapilan aragtirmada dort boyut kullanilmmug, miigteri boyutu
kullanilmamig ve boyut notlar: arasinda anlamli bir farklilik bulunamamagtir.

Yapilan diger bir arastirmada ise TSK’de ¢zellikle sicil alan, veren alt ve orta seviye
liderlerin goriiglerine anket yoluyla bagvurarak 360 derece geri besleme yOnteminin
taninma derecesinin Olciilmesi, yontemin uygulanabilirlik, uygulanma sekli ve geri
besleme sonucu eksikliklerinin giderilmesi konusundaki egilimlerin test edilmesi
konularint irdelenmigtir. Arastirmaya yaklagik 425 kisi katilmig ve su sonuglara
ulagilmugtir (Coban, 2001:169)

Bu aragtirmada da yontemin agamali olarak uygulamaya gecirilmesi ve oncelikle sadece
geri besleme amaci ile kullanilmasi tavsiye edilmigtir. 360 derece performans
degerlendirme yonteminin Orgiitiin geligimi, lider performansini yiikseltilmesi, stratejik
planlama, orgiit kiiltiiriinde degisim ve takim rubunu gelistirilmesi icin kullanilmasi
Onerilmigtir. Yontemin faydalaninin geri besleme ihtiyacim1 ve geri besleme gerektiren
konularin ortaya cikarilmasimi ve takim iiyeleri arasindaki iletigimi artirmasini
saglamak, bunun yaninda katilimci, demokratik bir yonetime gidisi kuvvetlendirmek
oldugu belirtilmistir.

Yine 360 derece geri besleme yonteminin uygulanabilmesi icin mutlaka agik sisteme
gecilmesi gerektigi vurgulanmugtir. 360 derece geri besleme yonteminin TSK’deki
uygulanabilirligine yonelik sorulara biiyiik ve kiiglik problemlerle uygulanabilecegi,
sadece bazi boyutlarda kismi istismarlar yaganabilecegi seklinde % 81 oraninda olumlu

bir sonuca ulagilmigtir.

Bu sonuglar neticesinde sistemin uygulanmasiyla ilgili orgiit kiiltiiriiniin tam manasiyla
olusmadig1 kanisina varilmistir. 360 derece geri besleme yoOnteminin uygulanmasi
durumunda sisteme astsubay ve istli personelin dahil edilmesi Onerilmigtir. Bu
yontemin kullaniimasiyla birlik beraberlik ruhu ve iletigimin olumlu ydnde gelisecegi

belirtilmistir.

Ozel sektér bazinda yapilan bir arastrma sonuglarna gore de uygulanan klasik
performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet ile 360 derece geri

besleme yonteminin tercihi konusu arasinda anlamli bir iligki bulunmusgtur.
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Bu sonug, 360 derece geri besleme yOnteminin, mevcut PDS’de yapilacak bazi

degisikliklerle uygulanmaya konulabilecegi seklinde yorumlanmigtir (Kilig, 2002:139).

Son olarak yine 6zel sektorde yapilan bir aragtirmaya ait sonugclar ise su sekilde tespit
edilmigtir (Kocar, 2002:122). 360 derece geri besleme yonteminin bir seferde ¢ok fazla
sayida iggorene uygulanmasinin saglikli olmadigi ve geribildirimlerin isle alakali olmasi

gerektigi vurgulanmigtir.

Yontemin kolay kullamilir, anlagilir ve mantikli olmasi gerektigi belirtilmis ve
degerlendirme hatalarina dikkat edilmesi tavsiye edilmigtir. Kigiler arasi gilivenin en
6nemli husus olduguna deginilmistir.

Yontemin, degerlendiricilere sayisal degerlerin diginda ayni zamanda geri bildirimin
spesifik ve anlamli olmasi icin yazili tamimlar yapma imkan da tamimasi gerektigi

vurgulanmusgtir.

Geri besleme araglarinin giivenilir istatistiksel metotlardan olusturulmasi tavsiye
edilmigtir. Degerlendirmenin basarisi igin iggbrenin giivencinin saglanmasi gerektigi;
gliven ve inandiricilik saglanamazsa, yapilanlarin bir anlam ifade etmeyecegi
belirtilmigtir. Yontemin sonuglarinin maag ve ddiillerin belirlenmesinde kullanilmasinin

diger aragtirmalarda oldugu gibi sakincali oldugu konusuna da deginilmisgtir.

Bu boliimde 360 derece geri besleme yonteminin her yoniinii 6zetleyecek bir sekilde
aragtirma sonuglarina de@inilmis olup, genelde yapilan aragtirmalarda yOntemin
Oncelikle geri besleme amacli olarak kullanilmasinin tavsiye edildigi goriilmiistiir.
Literatiirde ve caligmanin Onceki boliimlerinde belirtilen hata ve faydalarm yapilan
aragtirmalarda da bilimsel olarak ortaya ¢ikarildigi saptanmustir.

Ikinci béliimde 360 derece geri besleme yonteminin biitiin yonleri ele alinarak, bu
yontemi uygulayacak bir orgiitiin hangi asamalardan gecmesi gerektidi, bu yontemden
ne gibi faydalar saglayacagi, izlenecek yolda nelerle kargilagabilecegi ve yontemin bir
takim sakincalar {izerinde durulmugtur. 360 derecede geri besleme yonteminde yer alan
degerlendirme kriterleri sistematik bir simflandirmaya tutularak, kriter seciminde

sorgulama amacina gore kriter secilmesi gerektigi vurgulanmisgtir.
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360 derece geri besleme yontemi uygulanmasi sayesinde isgGrenlerin performans
degerlendirme sonuglarina olan inanci artacak, bagariya giden yolun nereden gectigini
ve kendilerinin bu yolun neresinde olduklarin1 gbrmelerini saglanacak, egitim ve kariyer

planlamasina bilgi girdisi temin edilecek ve Orgiit ici iletigim kalitesi artacaktir.

Yine bu béliimde yer verilmis aragtirma sonuglarinda goriildiigii tizere, 360 derece geri
besleme yontemi Oncelikle orgiit kiiltiiriine uygun tasarimlanmali, acik sistem anlayigt
benimsenmeli, egitim faaliyetlerine Onem verilerek y6ntem biitlin amaclariyla
iggorenlere anlatilmalidir.

Bu yontem Oncelikle bir performans degerlendirme sisteminden ¢ok, insanlarin
gelistirmeye ihtiya¢ duydugu ve etkin oldugu yonleri belirlemek, potansiyel yetenekleri
ortaya ¢ikarmak, kariyer planlamas: icin yetenekleri kegfetmek, kisinin kendi kigisel
geligimini planlamas: igin yol gostermek amaciyla kullamilmasi gereken yardimer bir
geri besleme araci olarak kullaniimalidar.

Tanitim agamasinda bile 360 derece geri besleme yOntemi iggtrenlere bir performans
degerlendirme yontemi olarak sunulmamali, Oncelikle yontemin kiginin geligmesini ve
basartli olmasi i¢in gereken yol haritasini ¢izmede Snemli bir unsur oldugu konusu 6n
plana ¢ikarilmalidir. 360 derece geri besleme yontemindeki dogruluk, tutarlilik, adillik,
gecerlilik arttikca daha ¢ok orgiit bu yontemi benimseyecektir.

Yirmi birinci yiizyilda gevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen, dinamik
goriiniimli, biitiin birimleri Srgiitvizyonu dogrultusunda basarmaya odaklanmis Srgiitler
ayakta kalabileceklerdir. Bunu bagarmaya odaklanmis igletmelerde 360 derece geri
besleme yOntemi Orgiitiin biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir gekilde caligsmasinin
teminat:, hem Orgiite hem iggtrenlere geri besleme vermesi agisindan yonetsel yapinin
en 6nemli dayanagi olacaktir (Arslan, 2001:49).

Sonug olarak ikinci boliimiin biittintinde TSK’de performans degerlendirme ile ilgili
sorunlarin1 ortadan kaldiracak, personelin giivenini kazanacak mevcut ve potansiyel
yetenekleri ortaya gikaracak, egitim ihtiyaclarini tespit etmede onemli bir rol alacak
alternatif yontem arayigmna cevap aranmug ve 360 derece geri besleme yonteminin bu

ihtiyaglarin bir coguna teorik olarak cevap verebilecegi sonucuna varilmugtir.
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Calisma sonucunda yapilacak arastirma sonuglarina gore yontemin uygulanabilirligi ve

hangi amaclarla kullanilabilecegi sonucuna ulagilmaya caligilacaktir.

Bundan sonraki boliimde caligma alani olan TSK’de performans degerlendirmenin
kavramsal cercevesi , uygulanan degerlendirme sisteminin belirgin 6zellikleri, sistemin
olumsuz yonleri, mevcut sistemle 360 derece geri besleme yOnteminin bir
karsilagtirmasi yapilacaktir. Yine bu boliimde, 360 derece geri besleme yonteminin
uygulanabilirlik sartlan ve TSK’de uygulanmasinda kargilagilabilecek giicliikler
tizerinde durulacaktir.
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BOLUM 3: TURK SILAHLI KUVVETLERINDE 360 DERECE
GERI BESLEME YONTEMINE GECIS$

Tiirk Silahli Kuvvetlerinde insan kaynaklari politikasi, dncelikle en Snemli kaynaginin
insan oldugunun bilinciyle bireyi ve dolayisiyla Orgiitii yarnlara tagiyacak, bireye
stirekli ideal yaratacak, ona daha iyi olmak igin firsat verecek, herkese bagartya giden
yolda adaletli bir kariyer yolu ¢izme gansi verecek, bireysel performans ile rgiit
performansin1 dengeli bir sekilde yiikseltmenin yollarimi agacak bir felsefe iizerine inga
edilmekte ve siirekli gelismektedir (Varoglu ve Arslan, 2001:8).

TSK’de uygulanmakta olan performans degerlendirme faaliyetlerinin ana amaci kigisel
geligimi saglayarak Orgiitsel gelisime katkida bulunmak; idealleri olan, ileriyi gérebilen,
her tiirlii iyilegtirme ve gelistirmeye ‘acik yonleri hakkinda siirekli geri besleme alan,
takim ruhu geligmis, icinde bulundugu birlifin bagarisindan kendisine de pay
cikarabilen, fark yaratmak icin iggdrenleri motive eden ve daima milkemmeli arayan bir
yap1 yaratmaktir. Kisacasi TSK’de uygulanan performans degerlendirme faaliyetlerinde
birey i¢in, halinden memnun ve geleceginden emin bir ortamda olmak ve TSK igin,
verilen gorevi en etkili bir bigimde icra edebilecek bireylere sahip olunmasi temel

hedeflerine odaklanilmistir (DSverkaya, 2002:117).

Performans degerlendirme yillar boyunca, TSK icin en 6nemli faaliyetler arasinda yer
almig ve her zaman glindemde kalarak zamanin gerektirdigi sartlara gore cesitli mevzuat
hiikiimlerine gore yiirlitilmiigtiir (Sahin, 2000:4). Bu siire¢ boyunca ve halen
giiniimiizde TSK’de performans degerlendirme faaliyetleri sicil iglemleri olarak
adlandirilmaktadir. Bu kapsamda, TSK’de yaklagik 80 yildan beri ¢tkarilan cesitli
kanun ve yonetmeliklerle degerlendirme esaslar1 ortaya konmus ve gesitli defalar
degisiklige ugrayarak, mevcut uygulanan 01 Ocak 1998 tarihli Sicil Yonetmeligine
ulagitmgtir.

Yillar itibariyla degisen agamalarda, degerlendirme formlarinda 6nce serbest anlatim
yontemi kullamlirken daha sonra 100 puan {iizerinden degerlendirme formu
kullamlmaya baglanmig mevcut kullanilan en son gekilde ise uygun ciimle secme teknigi
ile doldurulan sicil belgesine ulagilmigtir. En son Sicil Yonetmeligi hari¢ diger yasal

mevzuatta sinirhida olsa da personele geri besleme verilmesi hususu yer almamaigtir.
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TSK’ de sicil verme iglemleri tarihi akig icerisinde agagida Tablo 3.1.’de belirtilen

yillarda ve cesitli mevzuat esaslarina gore uygulanarak giiniimiize kadar gelmigtir.

Tablo 3.1. TSK’ de Sicille ilgili Kanun ve Yonetmelikler

29 May1s 1926 | 863 | Ordu Zabitan Heyetine Mahsus Terfi Kanunu

24 Aralik 1963 | | Subay Sicil Yonetmeligi

Esas olarak, yukarida bahsedilen tiim yasal mevzuatta performans degerlendirmelerinde
objektif olunmas: ve personelin haklarinin korunmasi amaglanmigtir. Degigen zaman
icinde giincelligini yitiren ve mevcut uygulanan performans degerlendirme yonteminin

eksiklikleri bir cok yOniiyle sorgulaniimaya baglanilmigtir.

Konunun bundan sonraki bdéliimlerinde, TSK’de uygulanan mevcut performans
degerlendirme faaliyetinin iceriginden, genel olarak mevcut yOntemin aksayan
yonlerinden, her zaman yeniliklerin takipgisi olmak ve en etkin yontem ve sistemlere
ulasmak adina 360 derece geri besleme yﬁntémi ile ilgili yapilan caligmalardan
bahsedilecektir. Ayrica, mevcut yontem ile 360 derece geri besleme yontemi arasindaki
farklardan ve son olarak 360 derece geri besleme yonteminin kullanilmas: durumunda

karsilagilabilecek giicliikler konusuna deginilecektir.

3.1 Tiirk Silahlh Kuvvetlerinde Performans Degerlendirme Faaliyetine Genel Bir
Bakiy

TSK’de performans degerlendirme islemleri 926 sayili TSK Personel Kanunu ek ve
degisiklikleri ile Genelkurmay Bagkanlifi tarafindan 01 Aralik 1998 tarihinde
yayumlanarak ylirlirlige giren Subay Astsubay Sicil Yonetmeligi esaslarina gore
yapilmaktadir.

Yonerge hiiktimlerine gore sicil verme iglemlerinde amag personelin yeteneklerinin

tespit edilmesi, gtrevdeki bagsar1 derecelerinin saptanmasi ve bunun sonucunda her ige
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yeterli olan1 verebilmenin saglanmasi, yiiksek seviyedeki isleri yapacak olanlarin ortaya
cikarilmasi ve biitiin bunlarin neticesinde TSK’nin emir komuta zincirinin en ideal
sekilde diizenlenmesidir (Polatcan, 2001:340).

Performans degerlendirme sonuglart personelin terfi, kidem, derece almasi, kademe
ilerlemesi, yurt dig1, 6zel gorev ve kurslara gidecek personelin segimi, TSK’den ayirma
gibi islemlerin diizenlenmesine de kaynak tegkil eder. Bir bagka amac¢ da sahsa ve

egitim sistemine geri besleme saglamaktir (Subay Sicil Yonetmeligi, 1998:6).

Fakat geri besleme, potansiyel yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi vb. hususlar yonetmelikte
yer almasmna ragmen mevcut degerlendirme sisteminde ¢ok swmirli bir sekilde

yapilabilmekte ve personel tarafindan yeterli goriilmemektedir.

TSK’de performans degerlendirme yetki ve sorumlulugu sicil iistlerine yani amirlerine
verilmigtir. Sicil iistleri kendilerine verilen gérevin 6nemini géz oniinde bulundurarak,
sicil belgelerindeki nitelikleri tam bir tarafsizlik, adalet ve vicdani kanaatle
degerlendirilmekten sorumlu tutulmuglardar.

Amirler, haklarinda sicil diizenleyecekleri astlarnin giinliik egitim ve ¢alismalari,
cesitli egitim ve manevralardaki tutum ve davraniglarini tavir ve hareketlerini, disiplin
ve itaatini, sicil belgesinde yazili hususlar1 araliksiz izleyerek, yapacaklari haberli ve
habersiz denetlemelerin, 6zel smavlarin, verecekleri ©zel gorevlerin sonuclarimi
degerlendirerek onlar hakkinda tam bir kanaat edinmeye caligmalidirlar (Doverkaya,
2002:121).

Izlenen faaliyetlerin somut sonuglarinin olmamasi ve herkes tarafindan belirli bir
standart kullanilarak degerlendirme yapilmamasi degerlendirmelerin gecerliligini ve
glivenilirligini etkilemektedir. Degerlendirme kullanilan kriterleri tamimlayan kelime
olarak askerf literatiirde nitelik kelimesi kullanilmaktadir.

Sicil tistleri en diigiik seviye olarak, iistemen veya kadrosu iistegmen olan gorevlere
atamasi yapilan tegmen ve astsubay olabilmektedir. Sicil iistli bir personel hakkinda
sicil verebilmesi i¢in sicil doneminde en az {i¢ ay gorev yapmasi gerekmektedir. Sicil

formlarmin dogru doldurulmasi i¢in TSK Sicil Diizenleme Kilavuzu yayimlanmsgtir.
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Onceden de bahsedildigi iizere, TSK’de kullanilan performans degerlendirme formuna
askerd literatiirde genellikle “sicil belgesi” denmektedir. Bu belgede personelin saglikli
bir gekilde degerlendirilmesinde kullanilan kriterler ve bu kriterlerin personelde
bulunma miktarin1 Slgmeye yarayan Olciitler bulunmaktadir. Sicil tistleri not takdiri
yapmazlar. Sicil belgesinde, kriterleri sorgulayan tanmim bigimindeki ciimlelerden
personele en ¢ok uyan ciimlenin isaretlenmesi suretiyle degerlendirme yapilmaktadir.

TSK personeline ait Subay Sicil Belgesi 6rnegi Ek C de sunulmugtur.

TSK’de bulunan askeri personelin degerlendirildigi sicil belgelerindeki kriterler ikinci
boliimde ele alinan dederlendirme kriterlerine benzer olarak, temel nitelikler, genel ve

gorev icra nitelikleri ve dzel ayirt edici 6zellikler olmak iizere ti¢ ayr1 gruba ayrilmustir.

Temel nitelikler boliimii subay/astsubayda mutlaka olmasi gerektigi degerlendirilen
nitelikleri ihtiva etmekte olup, herhangi bir nota doniistiiriilmez. Bu niteliklerde bir
zayiflik goriilmesi halinde yapilacak inceleme ve takip neticesinde personelin TSK’den
disiplinsizlik ve ahlaki durum nedeniyle iligigi kesilir (Subay Sicil Yonetmelidi,
1998:6).

Genel gorev ve icra nitelikleri boliimiinde subay/astsubayda bulunan degisik ozellikler
ile subay/astsubayin bulundugu gorev yerindeki performansim degerlendirecek gorev
icra nitelikleri bulunmaktadir. Bu boliim icinde, general/ amiral formlarinda 26, subay
formlarinda 34, astsubay formlarinda 31 nitelik bulunmaktadir. Degerlendirme amirler
tarafindan niteliklerin altinda bulunan ciimlelerden personele en uygun olaninin
isaretlenmesiyle yapilir. Bu nitelikler Personel Daire Bagkanlifinin optik okuyucular

vasitasiyla nota gevrilerek personelin basar: diizeyi ortaya ¢ikarilir.

Genel ve gorev icra yetenekleri biitiin personel i¢in ayni olmakla beraber kit’a veya
karargah gorevlerdeki personel icin agirliklar: farklidir. Nitelikleri ve onlar1 tanimlayan
ciimlelerin agiclikli degerleri ilgili baskanliklar tarafindan belirlenmektedir. Genel ve
gorev icra niteliklerinin neler oldugu ve nitelikleri yansitan sorular Ek C’de sunulan
formlarda agik olarak goriilmektedir. Bu bolimde sorgulanan kriterler genelde kiginin
genel Ozelliklerini ortaya koyan; fakat standart sonuclart olmayan kriterlerdir. Amir
degerlendirdigi kiginin gosterdigi davranig bicimine uyan en uygun ciimleyi segerek
kisiyi degerlendirir.
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Ozel ve ayirt edici nitelikler, general/amiral, subay/astsubay kategorilerine gére ayri
ayr1 diizenlenmistir. Bu boliimde nitelikler nota ¢evrilmemekle birlikte personelin kritik
gorev ve atamalarina yon verecek hususlari icermektedir. Bu boliimde general/amiraller
igin 2, subay/astsubay icin 6 nitelik bulunur. Yine bu boliim personelin potansiyel

yetkinliklerini sinirlt olarak tespit amaciyla diizenlenmisgtir.

Ayrica, bu ii¢ boliim diginda, miispet ve menfi ildve kanaatlerin yazilabilecegi bir boliim
de bulunmaktadir. Bdylece yapilacak degerlendirmenin agik uglu olmas: saglanmugtir.
Fakat degerlendirme kriterlerinin sayist (30- 45 aras1) yiiksek tutularak daha ayrintili bir
degerlendirme yoluna gidilmis, boylelikle standart degerlendirme kriterleri diginda
fazladan kanaat yazma ihtiyact en aza indirilmeye ¢aligilmigtir (Coban, 2001:100).

TSK’de performans degerlendirme yontemi, Onceden de bahsedildigi lizere uygun
ciimle se¢cim yoOntemi ve serbest anlatim yOntemlerinin beraber kullanildigi bir

performans degerlendirme yontemidir.

Halen kullanilan yontemin gelistirilme sebebi, eski sistemdeki 10’lu not verme sistemi
dolayisiyla degerlendiricilerin ortalama ve belirli notlara yonelme egilimini nlemektir.
Fakat kriterleri Olcmeye yarayan soru ciimleleri en iyiden en kotiye dogru
stiralandigindan kriter agirliklar: bilinmese bile degerlendiriciler yiiksek ve diisiik not
takdiri cercevesinde dogrudan ilgili climleyi isaretlemektedir.

Sicil tistlerinin kanaatlerini yazdig boliim serbest anlatim teknigine dayanmaktadir. Bu
boliimde degerlendiriciler, sicil formunda bulunmayan oOzellikleri, belli bir bicime
dayanmayan, kisa acik ve 6z bir bicimde ifade ederler. Ancak her degerlendirici kanaat
yazmak zorunda degildir. Personel bagkanliklarinca yapilan degerlendirme sonucunda
notu % 60’in altinda olanlarin listesi hazirlanir ve kademe ilerlemesi yapamayan
personel olarak birliklere yayimlamr (Ertiirk, 2001:106).

Degerlendirme zamani, her yil 30 Agustosta baglayip bir sonraki yil 30 Agustosa kadar
stiren bir yillik dénemi kapsar. Sicil belgeleri sicil Ustlerince 02 Mayis itibariyle
diizenlenir ve gerekli islemlerin yapilmasindan sonra en az tugay ve esidi birlik ve
kurumlar tarafindan 30 Mayzis tarihinde ilgili kuvvet komutanliklarinda bulundurulur.
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TSK’nin performans degerlendirme tarihi icinde yapilan yeni diizenleme ile kisitlida
olsa ilk defa 1998 yilinda uygulamaya konulan geri besleme, aciklik ilkesine ilk gecis
olmasindan dolay: biiyiik 6neme haizdir.

Subay/astsubaymm o sicil donemindeki performans derecelerini Sgrenmeleri,
yetersizliklerini gidermeleri ve iyi olan yOnlerini gelistirmeleri maksadiyla yapilan geri

besleme faaliyeti dort gekilde personele iletilmektedir.

Birinci sicil iistleri sicili dogru bir gekilde tanzim ettikten sonra, goérev performansina
yonelik olarak tegmen-albay Sicil Belgesindeki 34, 35, 36, 37 nci, astsubay Sicil
Belgesindeki 31, 32, 33, 34 ncii nitelikleri “Kisiye Ozel” yani bire bir miizakere
seklinde degerlendirilene iletmekte ve bu konudaki tebelliig belgesini imzalatmaktadir.

Birinci sicil iistii personele sadece bu dort nitelik hakkinda geri besleme yapmakta,
ayrica personelin o sicil donemindeki performans: hakkinda iyi olan yonleri ile
kendisini daha fazla gelistirmek i¢in yapmas: gerekenleri genel olarak hatirlatmakta ve
hatalarin1 diizeltmesi igin tavsiyelerde bulunmakta, asla performans derecesi veya
gerceklegebilecek tahmini notu hakkinda bilgi vermemektedir.

Diger, smurli bir geri besleme ise personel baskanliklarinca yapilan degerlendirme
sonucunda genel ve gorev icra nitelikleri boliimiinde herhangi bir niteligi tist liste bes yil
veya daha fazla siireli olarak en diisiik puanla isaretlenen personelin kimliklerinin
degerlendirilen kigiye ve birinci sicil iistiine “Kisiye Ozel” olarak bildirilmesidir.

Ikaza ragmen diizelmeyen personel sicil degerlendirme ve denetleme kurulunca
incelemeye alinmakta ve sonucgta TSK’den ayirma iglemine tabi tutulmaktadir. Ayrica
nota ¢evrilen niteliklerin tamamindan {ist iiste bes yul tam not aldig: bu kurulca tespit

edilen personele de olumlu yonde tebligat yapilmakta ve personel ddiillendirilmektedir.

Diger bir geri besleme sekli ise, Kuvvet Komutanliklar1 ve Jandarma Genel
Komutanlip1 bazinda yapilan analiz ve tetkiklerde ¢ok zafiyet goriilen konular tespit
edilmekte ve bu konular, egitim merkezleri ve okullarin miifredat ve egitim konularina
dahil edilerek veya kit’alarda yetersiz goriilen konularda ders, konferans ve seminerler
diizenlenerek gerekli tedbirler alinmaktadir.
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Bunun diginda her yil alinan siciller ve o sicil doneminde alinan takdir, madalya, serit
rozet gibi Odiillerin puanlarinin da dahil edilmesi neticesinde bir kidem sira listesi
yayimlanmakta ve personelin bir nceki yila gére konumunu kiyaslayarak geri besleme
almasi saglanmaktadir.

Yapilan geri besleme faaliyetleri, kisinin kendisine 6zel olmaktan cok, kisiyi genel
tedbirlere yoneltmektedir. Kiginin sadece dort genel kriter konusundaki eksikliklerini
Ogrenmesi ve en Onemlisi gelistirmeye ihtiyac duyulan yonler ile potansiyel yetenekleri

hakkinda bilgi alamamasi mevcut yontemin en Snemli eksigidir.

Bu dort yontemde, degerlendirilen personele iletilen geri besleme her zaman yukaridan
asagiya dogru olmakta ve tek boyutlu olarak iglemektedir. Bir kiginin performansinin
tek boyut yerine bir ¢ok boyut tarafindan degerlendirilmesinin uygulamaya konulmasi
durumunda daha dogru ve daha fazla miktarda geri besleme alma imkam dogacaktir.

Sonug olarak, TSK’de mevcut uygulanan performans degerlendirme sistemi geleneksel
yontemlerin bir benzeri olarak yilda bir kez doldurulan ve degerlendiren sahislar
tarafindan kigileri siralamaya yonelik bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Aslinda yontem,
geri besleme, potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikarma gibi ilave ihtiyaclara sinirlida olsa
cevap verme kabiliyetine sahiptir. Ancak bu yonler yetersiz kalmakta ya da dogru
amaclar icin dogru yer ve sekilde kullanilmamaktadir.

Halen kullanilan yontemin yirmi birinci ylizyilin ihtiyaclarina cevap verecek sekilde
yeniden revize edilmesine yonelik caligmalarda, hem sistemin etkinligini artiracak hem
de yeni dogan ihtiyaglar1 karsilayacak 360 derece geri besleme yOntemi gibi modern
yontemler tizerinde ¢aligilmaktadir.

Bundan sonraki boliimde, halen kullanilmakta olan yontemin 6zelikleri anlatilacak ve
360 derece geri besleme yOnteminin en az bu Ozellikleri saglayacak sekilde olmasi

gerektigi tizerinde durulacaktir.

3.2. Tirk Silahli Kuvvetlerinde Performans Degerlendirme Faaliyetinin
Ozellikleri.

TSK, yetkinligi ve motivasyonu yiiksek bireyler ile yiiksek kabiliyetli birlikler

yaratmay1 hedeflemistir. Bu hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik olarak mevcut
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performans degerlendirme sisteminin hedefleri su sekilde ifade edilebilir (Aplak, 1999:

67).

Personelin performansinin kigisel kriterlere gore degerlendirilmesi,

Orgiitsel ve bireysel hedefler arasinda birliktelik saglanmasi amaciyla siirekli

igleyen bir geri besleme mekanizmasinin olugturulmasi,

Diger insan kaynaklari yoOnetimi fonksiyonlarmna sistematik bir alt yapi

olusturmasi,

Degerlendirmenin yapisinda var olan siibjektivitenin yonetilmesi,

Degerlendirme hatalarinin 6nlenmesi maksadiyla uygulanacak egitim igin alt

yap1 olusturulmasi,

Personelin 1§ tatmini ve motivasyonun saglanmasidir.

Performans degerlendirme sisteminin bu hedefleri dogrultusunda TSK’nin de riitbesi ne

olursa olsun muvazzaf yani halen silah altinda bulunan ve her kademede gorev yapan

personelinden beklentileri vardir. Buna gore s6z konusu personelden (Varoglu ve
Arslan, 2001);

Cagin gereklerine uygun ve siirekli egitim alan,

Meslek1 kiiltiirii gelismis,

Siirekli 6grenen,

Kendini hizmete adamus,

Dengeli bir yasam stirdiiren,

Manevi cesareti ile degisimi hizlandiran,

Fiziksel, zihinsel ve ruhsal yonden yeterli,

Dogru ve siiratli karar vererek, hizla uygulamaya koyan,

Takip, kontrol ve koordine yetenegine sahip olmalar1 beklenmektedir.

TSK’nin yukaridaki beklentilerinin gerceklesme oranim tespit etmek icin kullandifi

sistem performans yonetim sistemidir. Bu sistemin bir alt faaliyeti olan performans

degerlendirmesinden elde edilen ¢iktilar dogrultusunda smirli da olsa personelin

performans diizeyi devamli kontrol edilebilmekte ve yontem sorunlara karsi Onceden
Onlem alma imkan1 saglanmaktadir.
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TSK’de bireysel performans degerlendirme iglemlerine yonelik olarak takip edilen
ilkeler ise su sekilde siralanabilir (a.g.e.);

o Oncelikle TSK’nin farkli birimlerinde, farkli uzmanlik alanlarinda gorev yapan
personelin gérev standartlarim belirlemek ve degisen kosullarda stirekli yenilemek.

e Yaraticl, kendini gelistirmek isteyen, fiziksel olarak oldugu kadar zihinsel olarak
da tireten bir ig giicii yaratmak.

e Yiikselme ihtiyaclarinin tatmini i¢in personelin gelistirilmesini saglamak.

e Olumlu sonuglan ddiillendirmek.

e Yetersizlikleri ortaya ¢ikarmak ve careler aramak.

e Iyi egitim almalarmn bir sonucu olarak calisanlarm performansimn
yiikselmesini saglamak.

e Personelin is tatminini, sadakatini, gérevine bagliligin1 saglamak.

e Bireyin gelecekteki kariyerine (gorevlendirme, terfi, komutanlik, verilecek yetki
sorumluluk) yon vermek.

e Degisik kriterleri esas alarak bireyleri birbiriyle kiyaslamak ve buna bagh
standartlart gelistirmek.

e  Orgiitiin amaclarnin birey tarafindan algilanma derecesini ortaya koymak.

o Isgorenlerden sistem ve yonetim hakkinda geri bildirim almak.

Halen TSK’de uygulanan performans degerlendirme iglemleri yukarida sayilan ilkeler
dogrultusunda, bahsedilen hedeflere ulagmak igin yapilmakta ise de, sonuglar itibartyla
istenilen neticelere ulagilamamaktadir. Kullamlan yontem aslinda 360 derece geri
besleme yonteminin bir ¢ok amacina hizmet edecek ilke ve ozellikleri tagimasina

ragmen uygulama sonuglari itibariyla bir ¢ok eksik yonii bulunmaktadir.

Sonug olarak, mevcut kullanilan yontemde alt ve orta kademe birlik komutanlarinin %
98’ inin sicil notu 100 {izerinden 90’nin {izerindedir (Bag, 2005). Bu nedenle mevcut
degerlendirme sistemi hem ayirt edici zellikler yoniinden hem de gelistirmeye ihtiyac
duyulan yonlerin ve potansiyel yeteneklerinin ortaya cikarilmasi yOniinden gerek
degerlendiriciler gerek degerlendirilenler tarafindan elegtirilmektedir. Bu sistemin
yerine alacak her yontemin en azindan yukarida bahsedilen ilkeleri gerceklestirecek
ozellikte ve biitlin  kullanicilarin - amaglarina hizmet edecek sekilde olmasina
calistlmalidir.
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Bundan sonraki boliimde, halen TSK’de kullanilan performans degerlendirme yani sicil
iglemlerinin bir ¢ok agidan aksayan yOnlerinden ve sorunlarindan bahsedilecektir.
Ayrica uygulanacak yeni yontemlerde bu tiir sorunlara kargi 6nceden 6nlem alinmasi

geregi tizerinde durulacaktir.

3.3. Tiirk Silahlh Kuvvetlerinde Performans Degerlendirme Faaliyetinin Olumsuz
Yonleri

TSK’de uygulanan mevcut performans yonetim sisteminin olumlu yonleri oldugu kadar
diger orgiitlerde uygulanan sistemlerde de oldugu gibi bir takim olumsuz yonleri de
bulunmaktadir.

» Bu olumsuz yo6nlerin en onemlilerinden biri de her ne kadar subay ve astsubaylara
simirlida olsa geri besleme verilmesine ragmen kapali bir sistem yaklagim
benimsenmesidir. Bu kapali sistem sonucunda, astlarin sicil tistlerine kars1 giivensizlik
duymalari, astlarla amirler arasinda bu giivensizlikten kaynaklanan iletigim sorunlari
nedeniyle istenen iletisimin kurulamamasi neticesinde personele geri besleme

verilememesi gibi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

» Diger bir olumsuz y6n bireysel bagari ile Orgiit bagarisinin birbirinden bagimsiz
degerlendirilmesidir. Birlik bagar1 standartlarini Slgmeye yarayan ‘“harbe hazirlik

denetlemesi” sonuglar: bireysel performans degerlendirmesine yansitilmamaktadir.

Bunun sonucunda, birlii bagarisiz olan bir liderin, amiri ile kurdugu iyi iliski
sonucunda iyi sicil almasi veya tersi durumda sicili ¢ok iyi olan bir liderin birliginin
bagar1 degerinin diigiik olmas: gibi bir celigki yasanabilmektedir. Yani mevcut bireysel
degerlendirme sistemi, kolektif performans degerlendirme sistemi ile iligkilendirilmig
degildir. Iki sistemin ayri olmasi ve bireyin performansinin sirali ii¢ amir tarafindan
belirlenmesi nedeniyle, mevcut performans degerlendirme sistemi bireyi amirlerin

taleplerini yerine getirmeye yonlendirmektedir (Bigaksiz, 2000:17).

» Personele uygulanan fiziki kabiliyet test sonuclarimin igiginda degerlendirmesi
yapilan fiziki kabiliyet niteligi sistemdeki tek objektif 6l¢lim iceren kriterdir. Ancak bu
testlerin personele ayni hassasiyetle uygulanmamasi ve test sonuglarinda elde edilen
sayisal degerler yerine kanaat kullanilmasi tek objektif kriterin de ayut edilicilikten
uzak olmasina yol agmaktadir.
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Fiziki kabiliyet testlerinde bagarili ya da vasat derecelere sahip olan personel aym
kanaatle degerlendirilebilmektedir (Kaplan, 2002:92).

» Performans degerlendirmenin sadece tek boyutlu yani amirler tarafindan ve sahsi
gozlemleri sonucu olugan kanaatlere gore yapilmas: sonucunda dogal olarak;
degerlendiriciden kaynaklanan, hale etkisi, boynuz etkisi, ortalama not verme egilimi,
kit ya da bol not verme, Onyargiya bagli degerlendirme, yakin ge¢migteki olaylardan
etkilenme, hoggorii, katilik, calisma siiresi, pozisyondan etkilenme, yetersiz bilgi hatasi,
hedeflerin catigmasindan kaynaklanan hatalar gibi degerlendirme hatalar1 ortaya
¢cikmaktadir.

» Bu gibi hatalarin yapilmasinin en biiyiik nedeni de o©lciilen hususlarin, Slgtimii
yapacak sicil iistliniin o konudaki bilgi diizeyi ile sinirh olmasidir (Hepbigakci, 2001:8).
Diger nedenler olarak da mevcut yontemin bu tiir hatalara karg1 herhangi bir 6nlem

icermemesi ile objektif ve somut kriterlerin sistemde mevcut olmamas: sayilabilir.

Ne degerlendirilen ne de degerlendiren personel performans degerlendirme hakkinda
Ozel olarak herhangi bir egitim almamaktadir. Bu durum degerlendirmelerin her amir
tarafindan standart yapilmasimi engellemektedir. Degerlendiriciler usta ¢irak iligkisi
iginde kendisini degerlendiren ya da diger sicil distleri olan biiytiklerinden etkilenerek

kendilerine bir tarz belirlemektedir.

» Mevcut performans degerlendirmenin gorev ozelliklerini dikkate almamasi ve tek
bir form tizerinden yapilmasi nedeniyle bir askerf doktor ile bir komando personeli ayn1
formla degerlendirilmektedir. Bunun sonucunda da mevcut form ve icerigindeki
kriterler biitiin gorevlerin ozelliklerini tam olarak yansitmamakta ve performans

degerlendirme faaliyeti adil, etkin ve biitiin amaclara yonelik olarak yapilamamaktadir.

» Sicil formlarinin optik okuyucular tarafindan okunmasindan dolayr doldurulmasina
agin1 dikkat gosterilmesi gerektifinden, bazen yanlis isaretlenmis kanaatler silinti ve
kazint1 yapilmamasi icin yeni form bulamama endigesi ile yanlis yazildii sekliyle
gonderilebilmektedir.

» Sicil formlarinin dolduruldugu periyotta degerlendiricilere ayri bir zaman
taninmamasi ve bu faaliyetin diger islerle birlikte icrasi, degerlendirdigi personeli fazla

olan amirlerin faaliyete gereken hassasiyeti gostermesini engellemektedir.
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» Testlerle, sinavlarla, notla bir gekilde ol¢iilebilecek mesleki bilgi, zeka, karar verme,
muhakeme yetenegi ve fiziki kabiliyet gibi niteliklerin amirlerin kanaati ile yoruma acik
olarak Ol¢iilmesi de 6nemli bir sakincadir. Bu sistem ile elde edilen performans verileri

degerlendirilen kigilerin gercek diizeyini yansitmakta yetersiz kalmaktadr.

Sonugta bunun gibi bir ¢ok sorunun sistemde yer almasi, elde edilen sonuglar: da
etkilemekte ve degerlendirilen personelin yonteme karsi giiveni sarsilmaktadir. Halen
geligtirilme caligmalan yapilan PDS sisteminde yukarida sayilan bir ¢ok olumsuz yonle
ilgili tedbirler alinmaktadir. Ornegin, kisinin mevcut bireysel bagaris1 ait oldugu takim
ya da linitenin bagarisi ile iligkilendirilmektedir. Mevcut degerlendirme sisteminde
sorunlarin ana kaynagi, mevcut degerlendirme sisteminde kullanilan sicil formunda yer
alan kriterlerin stibjektif olmas: nedeniyle kisinin gergek performans degerlerine
ulagilamamasidir. Uygulanacak yeni sistemde de objektif kriterlerin yer almas: icin
caligmalar siirdiiriilmektedir.

Bundan sonraki boliimde, yukarida belirtilen sorunlara ¢oziim getirmesi agismdan
mevcut sistem ile, uygulanacak olan bir 360 derece geri besleme yonteminin
kargilastirilmas: yapilacaktir. Yapilan kargilagtirma sonucunda mevcut sistemde yer alan
hatalarin ve aksayan yoOnlerin uygulanmasi planlanan 360 derece geri besleme

yonteminde de yer almamas: icin alinabilecek tedbirlerden bahsedilecektir.

3.4. Tiirk Silahhh Kuvvetlerinin Mevcut Performans Degerlendirme Faaliyeti ile
360 Derece Geri Besleme Yonteminin Kargilagtirilmasi

TSK bir ¢ok igletmeden farkli olarak tepe yoneticilerini digsaridan tedarik etmek yerine,
tamamen kendi tabanindan kariyer geligimi vasitasiyla temin etmektedir. Dolayisiyla
TSK sicil sistemi, gelecekte yiiksek seviyedeki isleri yapacak komutanlari meydana
cikaran ¢ok Onemli bir sistemdir. Mevcut sicil sistemi 6nceki boliimlerde arz edildigi
tizere tek boyutlu yani sadece amirlerin degerlendirmesine dayanan bir sistemdir ve

sinirls bir geri besleme imkanina sahiptir.

Buna kargin acik sistem yaklagimi ile bireylerin performansim sorgulayan 360 derece
geri besleme yontemi son yillarda biitiin diinyada kullanilmaya baglanmasina paralel
olarak proje bazinda TSK’nin giindeminde de yerini almistir. Daha katilimcr ve

demokratik olan bu yontem &zel sektr ve ordu uygulamalart acisindan farkliliklar
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gostermektedir. ABD silahli kuvvetlerinin 1997°den giiniimiize kadar agamali olarak
yaptig1 pilot uygulamalarin neticesinde her tiirlii orgiit icin gegerli olan bu yontemin
TSK icin asamali olarak uygulanmasi Oncelikle geri besleme amagli kullanilmas:

tavsiye edilmistir (Coban, 2001:168).

Mevcut sistemde performans degerlendirme sonuglarinin geri besleme olarak
degerlendirilenlere iletilmemesi iki yontem arasindaki yegéine farklardan biridir. 360
derece geri besleme yontemi acik sistem yaklasimina dayanmakta ve performans

degerlendirme sonuglari gerektigi oranda degerlendirilenlere iletilmektedir.

Ayrica, 9.10.2003 tarib ve 4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanunu kapsaminda,
personelin sicil notlarinin kendisine bildirilmesine yonelik yapacaklar1 bagvurular
nedeniyle kapali sistem yaklagimu konusunda cesitli sikintilarla kargilagilabilecektir.
Sicil notlari, amlan kanunun istisnai durumlardaki gizli bilgiler kapsamina
girmemektedir (Bilgi Edinme Hakki Kanunu, 2003:4)

360 derece geri besleme yOnteminin uygulanmasi durumunda agik sistem anlayigt
benimseneceginden dolay1 personel ile idare arasinda bilgi edinme hakki kanunu

uygulamasindan kaynaklanacak sorunlarda 6nlenmis olacaktir.

Mevcut sistemde amirin degerlendirmede yaptigi hatalar, 360 derece geri besleme
yontemindeki diger boyutlarin degerlendirmeleri ile dengelenebilmektedir. 360 derece
geri besleme yonteminden elde edilen sonuclar ile kisilerin gelistirmeye ibtiya¢ duyulan
yonleri ¢cok boyutlu olarak tespit edilmekte ve geri besleme verilerek kisinin o yonlerini
gelistirmesi saglanmakta, gerekirse birlik icinde veya ilgili sinif okullarindaki kurslar

cercevesinde egitim verilmektedir.

360 derece geri besleme yOntemi, objektif performans kriterlerinin giderek artan
agulikta sistemi girmesine de olanak saglayacaktir. Degerlendirme Kkriterlerinin
segiminde kiginin gorev ozelliklerinin dikkate alinmasi sonucunda ayr1 ayri formlarin
kullanilmasi degerlendirme faaliyetindeki isabet oranini artiracak ve secilen kriterlerin

gorev Ozelliklerini daba etkin yansitabilmesi saglanacaktir.

Sonug olarak, amirlerin, astlarin, egitlerin, miisterilerin (erbas ve erlerin) ve Kkiginin
kendisinin degerlendirme siirecine katilmasindan dolayr kendilerine giiveni artacak ve

performans yonetim sistemine olan inanglar1 kuvvetlenecektir.
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360 derece geri besleme yontemi ile insanlarin bir siralamaya tabi tutulmasindan ¢ok
daha 6nemli amagclara hizmet edecek bilgilere siiratli, adaletli ve objektif bir sekilde
ulagilabilecektir. Mutlak her yontemde oldugu gibi 360 derece geri besleme yonteminin
Orgiite uyarlanmasinda ve isletilmesinde de sorunlarla kargilagilacaktir. Asil 6nemli olan

bu sorunlari bilerek 6nceden tedbir almaktir.

Bundan sonraki boliim, 360 derece geri besleme yonteminin TSK’de uygulanmasi
durumunda karsilagilacak giicliiklere ayrilmig olup, bu giicliiklerin iistesinden gelmek
igin alinabilecek tedbirlerden bahsedilmigtir.

3.5. Tiirk Silahhh Kuvvetlerinde 360 Derece Geri Besleme Yonteminin
Uygulanmasindaki Giicliikler

TSK’de 360 derece geri besleme yOntemin uygulanmasina yonelik olarak yapilan
caligmalara halen proje bazinda devam edilmektedir. Bu sistemin uygulanabilirlidi ile
ilgili olarak yapilan yiiksek lisans tezi seviyesindeki alan aragtirmalari neticesinde bir
takim giicliiklerle karsilagilabilecegi tespit edilmistir. Bu giicliiklerden sirayla
bahsedecek olursak su konulara deginebilir.

» 360 derece geri besleme yoOnteminin kisiye ve oOrgiite faydali olabilmesi igin
Oncelikle gizlilik prensibine son verilmesi ve mevcut sistemdeki geri besleme oraninin
yiikseltilmesi gerekmektedir. Bu sistemdeki kisilerin Orgiit kiiltiirli acisindan Ozellikle
ast bazinda daha diistik seviyede olmasi, sistemin etkinligini azaltabilir. Bu konuda

personelin bilin¢lendirilmesi i¢in egitime 6nem verilmesi gerekecektir.

» 360 derece geri besleme yonteminden elde edilen verilerin ileri diizeyde istatistiksel
yontemlerle degerlendirilmesinde giigliikler yasanabilecektir. Bu  giicliiklerin
agilabilmesi icin gerekli yazilimlarin kullanilmas: hem siirati hem de dogrulugu
artiracak ve cok boyutlu olarak performans degerlendirme raporlarinin iiretilmesine

imkan saglanmig olacaktir.

» Bu yontemin dogasi geregi daha fazla objektif kriterin giderek artan agirlikta sicil
sistemine girme ihtiyaci artacaktir (Coban, 2001:176). YOntemin uygulanmasi ile emir
komuta zincirinde bir takim zararlar meydana gelmesi ve hiyerarsik yapinin sarsilmasi
durumu ortaya cikabilecektir. Zamanla, orgiitte bu tiir degerlendirme kiiltiirii
yerlestikce, bu aksaklikta giderilecektir. Baglangigta amirlerin degerlendirme agirlik
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oranlarinin yiiksek, astlarin ve erbaglarin degerlendirme oranlarimnin diigiik tutulmas: ilk
olumsuz tepkileri azaltacaktir.

» TSK’nin cok genig bir alana yayilmas: degerlendirmenin merkezi otoritenin
kontroliinde yapilmasim zorlagtiracaktir. Ayrica, personelin ¢ok sayida olmas: sistemin
uygulanabilirligini zorlagtiracaktir.

» Yontemin alt yapisinda yer alan bilgisayar tabanli sistemin kurulmasi yliksek
maliyet gerektirecektir. Baglangicta deneme amaciyla mevcut askerq iletisim aglarindan

yararlanilmas: gereksiz maliyetleri 6nleyecektir.

» Maddi ve orgiitsel yapinin kaynagi olan yasal diizenlemelerin yapilmas: geregi ve
bu baglamda mevzuatta degisiklik yapilmasinda zaman acisindan sorunlarla
kargilagilabilecektir (Doverkaya, 2002:159).

» Samimiyet eksikligi, kendisinden G¢ alinacag korkusu, egitim ve kiiltiir eksikligi
yontemi olumsuz yonde etkileyebilecektir. Baglangicta yontemden elde edilen bilgilerin
ticret, 6diil gibi amagclarla kullanilmamasi ve genis tabanli bir bilgilendirme faaliyetinin

uygulanmasi yonteme kars1 olusan olumsuz etkileri azaltacaktir.

» Tarih boyunca TSK’de degerlendirme faaliyetine ilk defa bu uygulama ile dahil
olacak astlar, denkler, miigteriler(erbaglar) ve degerlendirilenin kendisi yani 6z
degerlendirme boyutlarinin degerlendirmesi yapilirken bazi sorunlarla karsilagilabilir.

Bu sorunlarin bazilarma agagida yer verilmisgtir.

e Astlar amirlerini degerlendirirken su sorunlarla kargilagilabilir (Aycan, 2002:
21):
= Degerlendirmenin amirleri tarafindan goriilecegi endigesini tagiyabilirler.
*  Amirlerin kisilik 6zeliklerine gore degerlendirme egilimi gosterebilirler.
» Amirlerin kendilerine karsti olan davrangi, tarafsiz degerlendirme
yapilmasinm zorlagtirabilir.
= Kiiltiirel yap: yiiziinden, kiginin amirini degerlendirmesi zor olabilir.
» Amirler astlar tarafindan degerlendirilirken rahatsiz olabilir ve
degerlendirmeyi kabul etmeyebilirler.
e Denkler birbirini degerlendirirken su sorunlarla kargilagtlabilir:
= Birbirlerini kayirma egilimi ortaya c¢ikabilir.
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= Rekabet olan durumlarda, bilerek olumsuz degerlendirme yapilabilir.
= Birbirlerini siirekli gbzlemleme ve degerlendirme zorunlulugu motivasyonu
ve uyumlu takim caligmasini engelleyebilir.
» Statii olarak denk; fakat fiziksel olarak birbirinden uzak olan denklerin
degerlendirmesi objektif olmayabilir.
= Konumlar esit kiiltiirel diizeyi farkli denklerin degerlendirmelerinde sorun
yaganabilir.
» (Calisma ortaminda yerlesmis ©On yargillardan etkilenerek olumsuz
degerlendirme yapabilir.

e Kisi kendini degerlendirirken su sorunlar ortaya ¢ikabilir:
= Kigiler tarafsiz olmayabilirler ve hatalarin1 bagkasina, bagarty: kendine mal
etme egilimi gosterebilirler.
» Kigilikten kaynaklanan nedenlerle ve tevazu faktorii nedeniyle kisi kendini
oldugundan diisiik veya oldugundan daha yiiksek degerlendirebilir.
= Amirlerin degerlendirme sonuglarina ulagabilecegi korkusu, kisilerin kendini

baski altinda hissetmesine neden olabilir.

Sonug¢ olarak, yukarida bahsedilen giigliiklerle kargilasilacak olsa da, yapilacak
bilgilendirme ve egitim faaliyetleri gibi 6nlemler ile bu giicliikler asilacak ve Orgiit
fonksiyonlarimin ahenkli sekilde caligmasinin teminati olan 360 derece geri besleme
yontemi, TSK performans yOnetim sisteminin bir alt faaliyeti olarak ilk agsamada geri

besleme amagli da olsa uygulanma imkani1 bulabilecektir.

Ugtincii bolimde TSK’de mevcut uygulanan performans degerlendirme faaliyetinin
kavramsal cercevesi iizerinde durulmug ve kurulacak bir 360 derece geri besleme
yonteminde kargilagilabilecek giicliikler giindeme getirilmis mevcut degerlendirme

sistem ile Onerilen yontemin kargilastirmasi yapilmusgtir.

Bu boliim bir sonraki boliimde anlatilan 360 derece geri besleme yonteminin TSK’de
uygulanabilirlifinin aragtirilmasindan elde edilecek sonuclarin  yorumlanmasina
yardimc1 olmak ve mevcut sistemdeki hatalari bilerek, benzer hatalarin Onerilen
sistemde var olup olmadiginin sorgulanmasina 1s1k tutmak amaciyla caligmaya dahil
edilmigtir.
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360 derece geri besleme yOnteminin uygulanmasi sonucu elde edilecek bilgilerin
iggorenlere aktarilmasi uygulanan siirecin sonu olmayip, aslinda iggorenlerin kisisel
gelisim planinin bir baglangicidir. Sadece sonuglara odaklanmak ve sonuglar sadece
siralama ve Odiil verme amach kullanmak geleneksel yontemlere doniis demektir. Bu
yiizden geri besleme sonrasinda periyodik olarak isgorenlerle goriigmeler siirdiiriilmeli,

kisi takip edilerek gelisme durumu izlenmelidir.

Bundan sonraki bolimde, 360 derece geri besleme yonteminin TSK’de tugay
seviyesindeki alt ve orta kademe birlik komutanlarina uygulanabilirlik sartlar: bir anket
calismastyla aragtirilacaktir. Aragtirma ile degerlendirici boyutlarinin egilimleri mevcut
yontem ile 360 derece geri besleme yoOnteminin farkhliklart ve yOntemin

uygulanabilirlik sartlari hakkinda sonuglara ulagilmaya ¢aligilacaktir.
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BOLUM 4: 360 DERECE GERI BESLEME YONTEMININ TURK
SILAHLI KUVVETLERINDE UYGULANABILIRLiGi: BIR
TUGAY ORNEGi

Yirmi birinci ylizyila girdigimiz su giinlerde, bilimdeki gelismelere paralel olarak insan
kaynaklarnn yonetimi fonksiyonlarinda da bir ¢ok yenilikler ortaya ¢ikmaktadir. Soz
konusu fonksiyonlarin en 6nemlilerinden birisi olan performans degerlendirme faaliyeti,
igsgérenlerin performansinin dogru ve adil olarak Olgiilmesi bakimindan bir ¢ok yeni

yontemlere kavusmugtur,

Kuskusuz bu yontemlerden giiniimiizde en ¢ok giindemde olanlardan birisi de, bir ¢ok
degerlendiriciden bilgi alan ve bu bilgiler 1s181nda iggérenlerin dogru zamanda dogru
yerde olmasini saglayacak tedbirler getiren, aym zamanda agik bir sistem mantig: ile
iggérenlere geri besleme saglayan ve ¢ok boyutlu bir yontem olan 360 derece geri

besleme yontemidir.

Bu yontemde birden fazla degerlendirici boyutunun, personelin farkli yetkinliklerini
degerlendirmesi ve her bir boyut notunun belirli agirlik oranlariyla degerlendirme
faaliyetine katilmasi esastir. Boylece degerlendirici boyutlarin her birinden elde edilen
notlarin katkisiyla degerlendirilen personelin ¢ok boyutlu performans degerlendirme
notlarina ulagilabilmektedir.

360 derece geri besleme yontemi Tiirkiye’de finans, bankacilik ve sanayi alamnda
birtakim oOrgiitlerde kullanilmaya baglanilmigtir. Ve bu yontemi kendi biinyelerine
uyarlama caligmalarinda bulunan TSK, MEB gibi bir ¢ok kurum ve kurulug
bulunmaktadir. Igletmeler icin cok gerekli ve c¢ok onemli bir kaynak olan insan
kaynaginin etkin galigmasi ve Orgiit amagclari dogrultusunda motive edilmesi tiretimdeki
kaliteyi etkilemektedir.

Performansinin dogru degerlendirildigi inancinda olan ve bu siirece amir, denk, ast,
miisteri ve 6z degerlendirme boyutlar1 olarak katilan iggbrenlerin rgiitebaghilifs ve

motivasyonu artmaktadir.

Degisimi ve gelisimi ilke edinen, Tiirkiye’nin Orgiitlenme ve personel sayisi agisindan

en biiytik orgiitlerinden birisi olan TSK’de de performans degerlendirme konusunda
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yenilik arayiglart devam etmekte ve degisen c¢evre sartlarna uyabilmek igin
biinyesindeki bir cok gerekli yenilestirme ve gelistirmeler gibi performans yonetim

sisteminin de gelecegin muhtemel sartlarina uygun hale getirilmesi icin ¢alisilmaktadar.

Bu anlamda, TSK’de mevcut performans yonetim sisteminin yerine; personelinin
yeteneklerini ve bagarisini daha etkin bir gekilde objektif olarak degerlendirmek, gorevi,
ehil olan personele vermek, yilksek komuta kademelerini olusturacak yetenekli
personeli meydana ¢ikarmak ve bunun sonucunda da TSK’nin emir komuta zincirini
diizenlemek amaciyla ¢ok boyutlu yeni bir sistem bulunmasi i¢in ¢aligmalara devam
edilmektedir.

4.1. Aragtirmanmn Amaci

Performans degerlendirme, 6deme, maag ve ikramiyelerin planlanmasi, terfi ve
atamalarin yapilmasi, isten cikarilacak personelin tespit edilmesi, kariyer planlarinin
yapilmasi gibi idari kararlarda kullanilmak tizere bir bilgi bankas: olusturmaktadar.

Bu amaglarin yaninda, iggdrenlere geri besleme saglayarak onlarin potansiyel ve mevcut
performanslarini  artirmak, gelistirmeye ihtiya¢ duyulan yonlerin tespit edilmesi
sonucunda e@itim ihtiyaclart icin gerekli verileri ortaya c¢ikarmak, Orgiite ait
problemlerin teshis edilmesini saglamak gibi amagclara da hizmet etmektedir. Temel
amaci ise, kigilerin performansini artirmak, bunun sonucunda da orgiitiin etkinligini ve

karini artirmak olarak ifade edebilir.

Bu amaclara dogru bir bigimde ulagilabilmesi i¢in Oncelikle isgdrenlerin yani Orgiite
hizmet veren biitiin personelin bireysel performansini dogru bicimde l¢mek gerekir. Bu

Olgmeyi saglayacak modern yontemlerden birisi de 360 derece geri besleme yontemidir.

Bir degerlendirme yontemini performans yonetim sistemi icerisine dahil etmeden 6nce
mutlaka o yoOntemin denenmesi, g¢esitli sektorlerde test edilmesi avantaj ve
dezavantajlarinin ortaya konulmasi gerekir. Yo¢ntemde yer alan degerlendirici
boyutlarinin en belirgin olarak ortaya konuldugu orgiitlerden biri de TSK’dir. Emir
komuta zinciri ve hiyerarsik yapi, dairesel konumda yer alan, amir, denk, ast, miigteri
(vetistirilen erbag ve erler) ve 6z degerlendirme gibi degerlendirici boyutlarin1 agikca
ortaya ¢ikarmaktadir.
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Aragtirmadan elde edilen sonuglarin TSK’nin 360 derece geri besleme yontemi ile ilgili
caligmalarina katki saglayabilecegi, diger oOrgiitler icin de Onemli c¢ikarimlar

kazandiracad diigiiniilmektedir.

Aragtirmanin temel amaci, cok boyutlu olarak yapilan degerlendirmelerle daha nesnel,
daha glivenilir ve daha adaletli sonuglara ulagtiran 360 derece geri besleme yonteminde
yer alan degerlendirici boyutlarinin cesitli degiskenlerin etkisiyle gosterdikleri
egilimleri ortaya ¢ikarmak, her degerlendirici boyutun kendi icinde kriterler bazinda
degerlendirme farkliliklarini ortaya koymak, amir boyutu degerlendirme notlar ile ¢cok
boyutlu performans degerlendirme notlar1 arasindaki puan ortalamalart ve kriterler
bazindaki farkliliklar: tespit etmek, degerlendirici boyut notlart arasindaki farkliliklari
ortaya koymak, 360 derece geri besleme yonteminin TSK’de bir tugay seviyesinde alt
ve orta kademe birlik komutanlarina uygulanabilirligini aragtirmaktir.

Bu temel amaglarin 1gifinda su belirgin hususlarla ilgili bulgulara erigilmesi

hedeflenmistir.

e 360 derece geri besleme yonteminde yer alan degerlendirici boyutlarin
degerlendirme agirlik oranlarinin tespit edilmesi.

e Yas, egitim ve statii degiskenlerinin degerlendirici boyut notlarina etkilerinin
incelenmesi.

e Degerlendirici boyutlarin kendi icginde kriterler bazinda degerlendirme
farkliliklarinin tespiti.

e Amir degerlendirme notlart ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlarinin
kriterler bazinda farkliliginin tespit edilmesi.

e Degerlendirici boyut notlar1 arasindaki farkliligin tespit edilmesi.

e Amir degerlendirme notlar1 ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlari

arasindaki farklilifinin tespit edilmesidir.

Orgiit icerisinde isgorenlerin dogru ve adil bir performans yonetim sistemine sahip
olduklar1 inanct ve bu degerlendirme siirecinde yer almalarindan dolay: elde ettikleri
Ozgiiven sonucunda toplam kalite yonetimi felsefesi gergevesinde i¢ miisteri mutlulugu

saglanacaktir.
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I¢ miigteri mutlulugunun saglanmasi neticesinde motive olan personelin performansi
yiikselecek, ayrica farkli kaynaklardan elde edilen bilgiler 1g1inda tespit edilen yetersiz
konular hakkinda personelin yetistirilmesi ile stirekli bir geligim saglanacaktir.

TSK’de bir sicil ve terfi sistemi olarak algilanan performans degerlendirmesi, bireyin ait
oldugu iinite icin tagidi1 degerin Olciilmesi, kisilere geri beslemeler vererek meslek?
gelisimin saglanmasi, kisilik ve davranig acisindan giiclii ve gelismeye acik yonlerin
tespiti, gelistirmeye ihtiyag duyulan konularda Onlem alinmasi ve personelin

eksikliklerinin giderilmesi yoniinde tegvik edilmesi amaciyla kullanilmaktadir.

Sadece amir degerlendirmesi ile tespit edilen olumlu, olumsuz ve gelismeye acik yonler
bir cok boyuttan saglanan verilere nazaran dogal olarak daha az ayrintili bilgiye sahiptir.
Birden ¢ok degerlendirici boyutu sayesinde degerlendirilen personelin performans
kriterleri arasindaki farkliliklarin daha fazla ayirt edici bir sekilde tespitinin miimkiin
olacag degerlendirilmektedir.

Performans degerlendirmede yeni projeler ile miikkemmeliyeti yakalama ¢abasinda olan
TSK’de mevcut degerlendirme sistemi hakkinda bir ¢ok aragtirmalar yapilmis ve
personelin yillar itibartyla anketlere verdigi cevaplar asagida sunulmusgtur. (Giirel, 2004:
125).

= 1992 Anketi : % 91 mevcut performans degerlendirme yontemine giivenmiyor.
= 1996 Anketi : % 80 mevcut performans degerlendirme yontemine giivenmiyor.
= 1998 Anketi : % 82 mevcut performans degerlendirme yontemine giivenmiyor.

Yine 2000-2001 tarihinde yapilan aragtirmalarla, mevcut uygulanan sicil sisteminin
yetersizligi ortaya konulmusg; personelin tek boyutlu bir degerlendirme yntemi yerine;

cok boyutlu bir yonteme karg: egiliminin oldugu tespit edilmistir.

Ayrica bu gelismelerden sonra 2002 yilinda, performans degerlendirme sistemine
yonelik olarak 360 derece geri besleme yontemini de icine alan yeni bir sistem lizerinde
caligmalara baglanmig ve tiim kuvvet komutanliklarina mensup 4137 subay: kapsayan
genis bir anket uygulanmistir.

Ankette; yeni degerlendirme sisteminin bireysel performans notu, birlik performans

notu (birligin denetlemelerden aldigi notun bireye yansitilmasi), bireysel nitelik notu
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(vabanc: dil, fiziki yeterlilik, yiiksek lisans, doktora) gibi alt kriterlerin agirlik oranlar
sorgulanmig ve 360 derece geri besleme yontemi uygulamasini kapsayan bireysel
performans oran1 % 50 olarak tespit edilmigtir (Giirel, 2004:126).

Bu genel degerlendirmeler 1s1ginda, TSK personelinin mevcut performans yoSnetim
sistemine giivenmemesi, yine bu mevcut yoOntemin personeliﬁ gelismesine katki
saglamamasi gibi problemlere ¢ziim getirmek ve bilinen bir yontemi, yeni bir alanda
uygulanma mant1f1 icinde cok boyutlu bir yontem olan 360 derece geri besleme
yonteminin TSK’deki tugaylarin alt ve orta kademe birlik komutanlart icin
uygulanabilirligi konusunda baz1 ¢ikarimlar elde edilmesi arastirmanin amacini tegkil

etmektedir,

360 derece geri besleme yoOntemi uygulanmasmun bir sektére veya Orgiite
uygulanmasindan Once pilot ¢aligma yapilmas: gerektigi diisiincesinden yola ¢ikilarak
TSK’nin ana muharebe birligi olan tugaylarin pilot ¢aligsma igin uygun seviye oldugu
tespit edilmistir. Bu diigiinceden hareketle, 360 derece geri besleme yOnteminin
uygulanabilirliginin  bir tugay capinda  sorgulanmasinin  uygun olacagi
degerlendirilmigtir.

Aragtirma sonucunda elde edilen yorumlar sayesinde TSK’de ve diger sektorlerde
uygulanacak 360 derece geri besleme yontemi caligmalarina bir miktar da olsa 1s1k
tutulmus olacak ve degerlendirme yapan degerlendiricilerin egilimlerine karsi 6nlem
alinmasi, kullamlabilecek degerlendirme kriterlerinin tespit edilmesi, yOntemin

alternatif kullanim alanlarinin saptanmasi saglanacaktir.

Ayrica elde edilen ¢ikarimlar ileride yapilacak 360 derece geri besleme galigmalarinda
degerlendirici boyutlarinin ve boyut notlarina verilecek agirlik oranlarmin tespit
edilmesi, degerlendirici boyutlarin hangi kriterleri degerlendirmesinin uygun olacaginin
tespit edilmesine yonelik olarak her degerlendirici boyutu igin kullanilacak alternatif
kriterlerin belirlenmesi, degerlendirme iglemine dahil edilecek boyutlarin tespiti vb.
konular da bir baglangic noktas: olarak kullanilabilecektir.

4.2. Aragtirmanm Onemi

Performans degerlendirmesi, Orgiitlin etkinlidini artirmada hizmetin gerekli kildig:

nitelikte isgbrenin ise alinmasi, mevcut isgdrenlerin kendilerini gelistirmeleri icin
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egitim imkanlan saglanmasi, basarili iggorenlerin yetki ve sorumlulugu daha fazla olan
gorevlere getirilmesi ve isgbrenlerin basar1 seviyeleri hakkinda bilgi sahibi olunmasi,
isgorenlerin bireysel geligsimini ve performanslarin1 artrma olanagini bulmalart

bakimindan tiim orgiitler igin biliyiik dnem tagimaktadir.

Yeni bir performans degerlendirme yontemi olan 360 derece geri besleme yOntemi
kigilerin birbirleri icin geri besleme vermesine olanak saglamasi, kigilere giiclii ve
gelismeye acik yonleri hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan kigilerin gelisimini
destekleyen bir yontemdir. Diger yandan iggorenlerin birbirlerine geri besleme
saglamasi, iggOrenler arasinda iletigimi gelistirirken, ayn1 zamanda geligim odakli bir

kiiltiirtin olugmas1 agisindan da 6nem kazanmaktadur.

Yontem, Orgiitsel hedeflerin Orgiit icinde faaliyet gostermekte olan biitiin personel
tarafindan ne kadar anlagildigini, ne kadar benimsendigini sadece yoOneticilerin kendi
bakis acilarindan degil, diger takim arkadaslari tarafindan da teyit ettirmek suretiyle
yonetime bir geri besleme mekanizmas: saglamakta ve yonteme islevsellik
kazandirmaktadir. TSK’nin orgiitsel hedefi harbe hazirlik seviyesini yiikseltmektir. Bu
orgiitsel hedefe en az maliyetle ulagabilmek icin, TSK’nin performans degerlendirme
faaliyetleri personelin TSK hedeflerinin  gerceklestirilmesine yaptiklar1 ve
yapabilecekleri katkiyr 6lcmeye yonelik olmalidur.

Mevcut TSK performans yonetim sisteminde ortaya ¢ikan hatalarin ve eksikliklerin
uygulanacak yeni yontemde de ortaya ¢ikmamasi i¢in yontem, uygulanmasindan once
mutlaka cegitli yonlerden sorgulanmali, analizlere dayali pilot caligmalar yapilmalidir.
360 derece geri besleme yonteminde yer alabilecek degerlendirici boyutlarin ve boyut
degerlendirme agulik oranlarimin ne olmasi gerektigi, statii, egitim, yas gibi
degiskenlerin boyut notlarim1 nasil etkiledigi, degerlendirmede kullamilacak kriterlerin

hangileri olmast gerektigi mutlaka yontem Orgiite uyarlanmadan 6nce aragtirilmalidir.

Bu aragtirmada ortaya c¢ikarilmaya calisilan degerlendirici boyutlarin degerlendirme
agurlhik oranlari, yag, egitim ve statii degigkenlerinin degerlendirme sonuglarina etkisinin
incelenmesi, degerlendirici boyut notlar1 arasindaki farkliliklarin tespit edilmesi gibi
konular gelecekte yapilacak 360 derece geri besleme yontemi ¢aligmalarina 151k tutmak,
gereksiz uygulama maliyetleri 6nlemek, performans degerlendirmede milkkemmeliyete

ulagilmasina katki saglanmasi adina 6nem arz etmektedir.
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4.3. Aragtirma ile flgili Sinirlamalar

TSK’de performans ySnetim sistemi sayesinde, personele geri besleme verilmesi, orglit
hedeflerinin anlagilma derecesinin belirlenmesi, kigilerin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi, gelecege yonelik kariyer planlarinin yapilmasi saglanmaktadir. Ancak
mevcut sistemin, personelin siralanmasi yani sicil verme sistemi olarak kullanilmasi,
ankete katilan personelin tedirginligini artirmigtir. Ayrica sicil sisteminin “kisiye ozel”

ve “gizli” olmas1 geregi 6zellikle amirler agisindan endigelere yol agmugtur.

360 derece geri besleme yontemi ile ilgili olarak personelin bilgi yetersizligi diger
Onemli bir kisittir. Personelin ankete isim yazmalari istenmemesine ragmen anketin
doldurulmasindan ©nceki bilgilendirme periyoduna katilan personel, amirlerin ve

astlarm sonuglan 6grenmelerinden ¢ekindiklerini belirtmiglerdir.

Ozellikle erbaglar yani miisteri degerlendirici boyutunda bulunan kit’a gavuglarmin
kriterlerin igeriginde bulunan sorular: anlamakta zorluk cektikleri goriilmiigtiir. Konuyla
ilgili sinirl sayida aragtirma yapilmis olmasi 6zellikle ankette yer alacak yeni kriterlerin

seciminde zorluklara neden olmugtur.

Hangi kriterlerin hangi degerlendirici boyutu tarafindan farkli degerlendirileceginin
tespitine yonelik olarak 19 gibi fazla sayida kriter ankette yer almigtir. Soru sayisinin
100 olmasi, anketi dolduran personelin motivasyonlarimin sonlara dogru kismen

azalmasina neden olmugtur.

Kigilerin gercek performans degerlendirme notlarina ait elde somut kayitlar
olmadigindan elde edilen ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlarimin puansal
olarak dogruluk oranini tespit etmek igin karsilagtirma yapacak bir dayanak noktas:

bulunmasinda zorlanimustir.

Ayrica aragtrmanin TSK’ye ait bir Orneklem c¢ercevesinde yapilmasi ve bilgi
giivenliginin ihlal edilmemesi prensibi nedeniyle, bazi sonuglarin ayrintih sekilde
bulgular icinde paylagilmasi miimkiin olmamigtir. Birlik isimleri, katilanlarin ayrintila
riitbe dokiimleri gibi sonuglarin verilmesinden sakinilmugtir. Arastirma sonuglari
TSK’nin tiim personelinin goriiglerini yansitmamakta ve sadece daha sonra yapilacak

ayrintili aragtirmalara hazirlik tegkil etmesi amacini tagimaktadir.
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4.4. Aragtirma fle flgili Varsaymmlar

360 derece geri besleme yontemi ile ilgili olarak anket yapilan kisilerle kiiciik gruplar
halinde goriismeler yapilmis ve ozellikle ast ve miigteri (erbaglar) boyutuna ySntem
hakkinda ayrintili bilgi sunulmustur. Anketlerin Ocak-Mayis 2002 tarihlerinde
uygulanmasi, ayni dénemde personele resmi sicil verildiginden ozellikle amirlerin
mevcut degerlendirme sistemindeki notlara yakin degerlendirmeler yapacag:
varsayilmigtir. Anketin son sayfasinda, 360 derece geri besleme yOntemi hakkinda
verilen ayrintili sekil ile goriisme esnasinda verilen bilgiler 1s;181nda personelin yontem
hakkindaki eksik bilgilerinin tamamlandifi ve konu hakkinda bilgi sahibi olduklar
kabul edilmigtir.

Biittin degerlendiricilere yapilan aciklamalar iginde degerlendirmelerde gizlilik
prensibine sadik kalinacagi, sonuglarin sadece akademik calisma ve bilgi edinme
amaciyla kullanilacagi konusu tekrar hatirlatilmigtar.

Mevcut degerlendirme sistemi ile ilgili yapilan aragtirmalar sonucu amirlerin,
personelin performanslarin1  degerlendirirken bireysel performans degerlendirmesi
yerine degerlendirilen personeli emsalleriyle karsilastirdiklari, TSK’lerinde sicil
ortalamalarimin ¢ok yiiksek olmasi nedeniyle kendi personelinin geride kalacag: fikri
sonucunda biiyilk oranda yiiksek notlara yoOneldikleri tespit edilmistir (Kaplan,
2002:82).

Bu bilgiler 1is1ginda yas, statii, egitim degiskenleri bakimindan ¢ok yukar degerlere
sahip amirlerin verdikleri notlarin, mevcut degerlendirme sisteminde verdikleri
notlardan daha objektif bir sekilde ve yiiksek notlara yonelme hatasindan bagimsiz
olarak anketi doldurduklar1 ve degerlendirdikleri personelin gercek performansini
yansitan degerlendirmeler yaptiklar: varsayilmugtir.

Dolayisiyla, ¢ok boyutlu performans‘ degerlendirme notlarinin gercek performansi
gosterip gostermedigini test etmek bakimindan amir boyutu degerlendirme notlarinin en
iyi kargilagtirma araci olacagi degerlendirilmistir. Tugay seviyesinde elde edilen
sonuglar olumlu oldugu takdirde ileride TSK’nin biitlin birliklerinde ¢esitli amaglarla
kullanilabilecedi varsayilmugtir. Yapilan kisisel performans degerlendirmelerinin orgiit

performansi ile iligkilendirilmedigi kabul edilmigtir.
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4.5. Aragtirmanin Hipotezleri

360 derece geri besleme yonteminde yer alan degerlendirici boyutlarinin etkilendigi ti¢
adet degisken ve her boyut anketinde yer alan kisilik, yetkinlik ve sonuglarin

Ol¢tilmesine ait 19 kritere gore iligkilerin aragtirilmas1 amaglanmigtir.

Degiskenler yas, statii, egitim olarak; kisilik 6zelliklerine 6zelliklerini 6lgmeye yonelik
kriterler motivasyon, iletisim, degisim, 6grenme, saygi, duygusal denge, beceri, kendine
giiven, genel kiiltlir, sorumluluk, mesleki yeterlilik, liderlik olarak; personelin
yetkinliklerini 6lgmeye yonelik kriterler; karar verme, yapilandirma, planlama, icra,
degerlendirme, adanmiglik olarak, sonuglar1 Slgmeye yonelik kriterlerden de geligsim

kriteri olarak belirlenmisgtir.

360 derece geri besleme yonteminde yer olan degerlendirici boyutlarin yaptiklari
degerlendirmelerde farklilik olup olmadifinin analizinin mutlak yapilmas: ve c¢ok
farklilik gosteren degerlendiricilerin degerlendirme havuzuna dahil edilmemesi ya da
degerlendirme agirlik oranlarimin azaltilmasi, degerlendirme hatalarinin giderilmesine
yonelik olarak egitim veya cesitli diizenlemelerle tedbir alinmasi gerektigi
unutulmamasi gereken bir husustur. Arastirmamizin temel amaclari ¢ercevesinde 360
derece geri besleme yonteminde yer alan degerlendirici boyutlarinin verdikleri notlar
arasinda fark olup olmadigi ve amir boyutu degerlendirici notlart ile ¢cok boyutlu
performans dederlendirme notlari arasindaki farkliliklarin bulunmasina yonelik iki ana

hipotez 6ne siiriilmiistiir.

Ayrica bu hipotezlerin haricinde degerlendirici boyut agirlik oranlarinin ne olmasi
gerektigi aragtirlmig ve 360 derece geri besleme yontemindeki amir, denk, ast, miigteri,
0z degerlendirme boyutlarindaki degerlendiricilerin yas, statii, egitim gibi degiskenlerin
etkisiyle degerlendirmede ne yonde farklilik gosterdigi, her boyutun kendi icinde ve
amir degerlendirici notlar1 ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlari arasinda
kriterler bazinda farkliliklarin tespit edilmesi gibi konularda alt hipotezlere
bagvurularak, cesitli istatistiksel yontemlerle bulgular elde edilmistir. Bu bulgulara
ilerdeki boliimlerde ayrica yer verilecektir.

Birinci hipotez ile degerlendirici boyutlar: icerisinden ¢esitli nedenlerle u¢ farkliliklara

yonelebilecek boyutlar1 tespit etmek amaclanmg ve yaptiklari performans
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degerlendirmeleri arasinda fark olup olmadig: sorgulanmustir. Ikinci hipotezde ise
puansal bazda amir degerlendirme notlar: ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme
notlar1 arasinda fark olup olmadifi sorgulanmaya calistimigtir. Hipotezler su sekilde

ifade edilmigtir.
Hy: Boyut degeriendirme notlar: arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
H;: Boyut degerlendirme notlar1 arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Hyp: Amir boyutu degerlendirme notlart ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme
notlar: arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Amir boyutu degerlendirme notlart ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme
notlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

4.6. Aragtirmanin Yontemi

Aragtirma, TSK’de bir tugayda yer alan alt ve orta kademe birlik komutanlarini
kapsayacak gekilde, 360 derece geri besleme uygulamalartyla ilgili ileride yapilacak
caligmalara bir baglangic noktas: teskil edebilecegi degerlendirilen ve cesitli

¢ikarimlarin elde edilmesi planlanan bir alan aragtirmasidir.

Aragtirmanin yapilmasinda, ABD Silahli Kuvvetleri Aragtirma Enstitiisti tarafindan alt
ve orta kademe liderlerin performanslarini Olgmeyi amacglayan ve ABD Silahli
Kuvvetlerinde pilot uygulamada kullanilan &lgeklerin terctimeleri ile TSK’nin mevcut
degerlendirme sisteminde kullandigi sicil formundan da yararlanilarak TSK’de
sorgulanmas: gercken kriterlere uygun olarak hazirlanan bir anket Olgek olarak

kullanilmagtur.

Olusturulan 6lgegin kaynagini tegkil eden ve Yb. R. Craig BULLIS tarafindan ABD
ABD Silahli Kuvvetleri Arastirma Enstitiisiinde hazirlanan “Leader Azimuth Check”
adli olcek yiiksek bir giivenilirlik diizeyi ile lider performansinin Olglimiinde
kullanmilmugtir (Bullis, 2000).

ABDr’deki aragtirmada kullanmilan 6lgek TSK’ nin yapisina ve Ozelliklerine ve icra ettigi
gorevlere uyacak degerlendirme kriterlerini icerecek sekilde Dokuzlu Olcege gore

yeniden hazirlanmigtir.
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Daha sonra, son sekli verilen ve Ek D ve Ek E’de sunulan anketin giivenilirligi
Cronbach Alpha katsayisma gore 0,992 olarak hesaplanmigtir. Yeniden hazirlanan
Olcegin yiiksek derecede glivenilirlige sahip oldugu goriilmiis ve uygulamada
kullanilmigtir. Ayrica kriterler bazinda yapilacak kargilagtirmalar icin her bir kriterin
Cronbach Alpha katsayisina da bakilmig ve yiiksek giivenilirlik seviyesinde olduklar
gOrlilmiigtiir.

TSK’de tugay bazinda alt ve orta kademedeki birlik komutanlarinin performansini
Olgmek maksadiyla kullanilmas: planlanan 6lgegin gercekten Sl¢iilmesi amaclanan seyi

Olctip Slcemeyecegi sorusuna Oncelikle cevap aranmigtir.

Bagka bir deyisle, Olcegin, TSK’de tugay bazinda alt ve orta kademedeki birlik
komutanlarinin performansinin dlgtilmesi konusunda yeterli sayida ve olgiilmek istenen
olguyu temsil edebilecek sorular icerdiginden emin olmak icin pilot uygulamadan elde
edilen verilerle Oncelikle icerik gecerliligi yani madde-toplam korelasyonlari
hesaplanmig, daha sonra 6lgegin Slgmek istedifi seyi tutarlr ve istikrarli bir bigimde
Olcme derecesi (Altunigik ve digerleri, 2002:106-107) sorgulanmagtir.

Son sekli verilen ankette toplam 19 kriter bazinda 100 soru sorulmustur. Bu 19 kriterin
12 adedi kisilik ¢zelliklerine, 6 adedi yetkinliklerin, 1 adedi de sonuglarin Slciilmesine
ait kriterlerdir.

Kriter isimleri, personelin degerlendirme yaparken etki altinda kalabilecegi diistincesi
ile kriter bagliklart olarak anket igerisinde yer almamigtir. Biitlin degerlendirici
boyutlarinda birbirinin aynm1 ve esit sayida kriter kullanilmmsgtir.

Kriterleri kendi iginde sorgulayacak degisik sayida soru bir birini takip eden sira ile
sorulmug anket icinde dagitilmamistir. Buna kargin kisilik, yetkinlik ve sonuglari Glgen
kriterler anket igerisinde degisik boliimlere dagitilmustir.

Biitiin degerlendirici anketlerinde kriterlerin tiimiiniin kullanilmasi1 degerlendiricilerin
kriterler bazinda farkliliklarinin tespit edilmesini kolaylagtirmistir. Personelin kendini
degerlendirdigi 6z degerlendirme anketi ile diger biitiin degerlendirici boyutlart igin
kullanilan anket olmak {izere 2 tiir anket hazirlanmigtir. Sorular ve kriterler aym

olmasina ragmen 6z degerlendirmeye ait anketin soru ctimlelerinde farkliliklar vardar.
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Kriterlere ait soru numaralar1 Tablo 4.1.’de sunulmugtur.

Tablo 4.1. Kriter Soru Dagilhm Tablosu

Ankete katilan personele baglangi¢ boliimiinde, degerlendirilen kisiye yakinlik derecesi,
statli durumu, egitim durumu, yag grubu sorulmustur. Ayrica anketin doldurulmasi ile
ilgili talimat ve gizliligin saglanmas: amaciyla kod numarasi verilmesi yine baglik
boliimiinde yer almugtir. Ankette 19 kriteri sorgulayan 100 sorunun agirlik degeri aymi
tutulmugtur. Degerlendirmelerde 9°lu 6lgek kullanilmigtir.

Anketin son boliimiinde ise personele 360 derece geri besleme yontemi hakkinda
agiklayici bir sema verilmigtir. Son boliimde yer alan diger bir kisimda ise, personele
yine anket hakkinda bilgi verilmis hem de 360 derece geri besleme yonteminde yer alan
degerlendirici boyutlarimin agirhik oranlarinin ne olmas: gerektigi, anket sorularinin iyi
bir liderlik igin kritik 6nemde olup olmadigi, anketteki sorularin aciklig1 ve anlagitirlig:
ile ilgili sorular sorulmustur. Oz degerlendirme ve diger degerlendirici boyutlarina
sunulan anket Ek D ve Ek E’de bulunmaktadir.

Anket uygulamasi, OCAK-MAYIS 2002 tarihleri arasinda 5 aylik bir siire zarfinda bir
I¢ Giivenlik Tugay: ortaminda yapilmigtir. Ankette 360 derece geri besleme dairesinin
merkezinde bulunan ve performanslar: degerlendirilecek olan alt veya orta kademedeki
birlik komutanlari ile ¢evresinde yer alan amir, denk, ast, ve miisteri arasindaki konum

iligkisinin dogru sonuglar1 yansitmas: acisindan gergek olmasina dikkat edilmisgtir.
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Yani degerlendirilen kisiler gergekten merkezdeki kisinin amiri, dengi, asti, ve emri
altindaki erbaglaridir.

Kisinin kendisinin de yer aldig: 5°li degerlendirme gruplar ile bire bir, fakat gizliligin
saglanmas1 bakimindan grup bireyleri bazinda ayrn olarak mesai disi zamanlarda
goriisme yapilmistir. Anketin amaci, gizlilifin saglanacagi, sonuglarin akademik amach
kullanilacag1 degerlendiricilere iletilmigtir. Gruplardan gelen her tiirlii soruya agiklama
getirilmig, anketlerin doldurulmas: esnasinda grup iiyelerinin ayri ortamlarda olmas:
gerektigi konusunda uyarilarda bulunulmugtur.

Anketin dolduruldugu dénemin genelde TSK’de sicil belgelerinin dolduruldugu dénem
olan OCAK-MAYIS aylarina rastlamasinin Ozellikle amir degerlendirmelerinde
objektifligi artirdig1 diigiiniilmiigtiir. Anketteki sorularin dogru olarak algilanmasinda
problem yasanmamast i¢in egitim seviyelerinin diigiik olmasi nedeniyle er seviyesine
inilmeyerek miigteri boyutunu temsilen degerlendirmelerde lise ve iiniversite mezunu

olan uzman, kisa dénem ve uzun dénem c¢avuglarin fikirlerine bagvurulmusgtur.

Bircok literatiirde yer alan miisteri degerlendirici boyutu, profesyonel olarak orduda
calismayan askerlik hizmetini yapmaya gelmis, olaylarnn dis gozlemci goziiyle
bakabilecek ve alt ve orta kademe birlik komutanlarinin bilgi aktardigr kit’a ¢avuslar
kabul edilerek miisteri (erbaglar) boyutu adiyla calismada kullanilmustir.

Degerlendiricilerin en son mezun olduklar1 ya da halen 6grenime devam ettikleri egitim
durumlarim belirtmeleri istenmigtir. Ozellikle, aym birlik iginde bulunan ve birbirine
emir komuta miinasebeti ile bagli olan degerlendiricilerin yaptiklar: degerlendirmelerin

dogru sonuclara ulagtiracag diistiniilmiistiir.
4.6.1. Evren ve Orneklem

Arastirmada evren olarak bir I¢ Giivenlik Tugay1 biinyesinde bulunan alt ve orta
kademe birlik komutanlan olan takim, boliik ve tabur komutanlart mevcudu alinmugtir.
Gizlilik prensibi sebebiyle evren mevcudu verilememigtir. Tugayda bulunan alt ve orta
kademedeki birlik komutanlarinin % 80’1 ankete dahil edilmistir.

Ayrica 6rneklem biiyiikliigiliniin seciminde akademisyenlerce yaygin kabul goren 6rnek
biiyiikligiintin 30’dan biiyiik 500°den kiiciik olmas1 esas1 gdz Oniinde bulundurularak
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ankette yer alan degiskenlerin sayisinin 10 kati Srnek buyuklugu (Altunigik ve digerleri,
2002:60) dikkate alinmig ve 250 anket ile aragtirma tamamlanmugtir.

Orneklem secimi yapilirken olasiiga dayali ornekleme yontemlerinden “tesadiifi
ornekleme” yontemi secilmistir. Orneklem secilirken tugaydaki biitiin personelin yazili
oldugu listeden 6ncelikle merkezinde alt ve orta birlik komutanlarinin oldugu birbiriyle
emir komuta baglantisi olan 5 li gruplar olugturulmustur.

Daha sonra listedeki bu besli gruplardan rastgele, yetmis degerlendirme grubu
secilmistir. Orneklem olarak segilen personelin tamami aymi tugayda yer almakta ve
cogunlukla i¢ glivenlik bolgesinde gorev yapan personelden olugmaktadir.

4.6.2. Verilerin Toplanmas:

Anket, 5°li degerlendirme gruplarina, her biri ile birebir goriigme yapilarak, zarf icinde,
merkezdeki kisiyi temsil eden ana numara ve hangi degerlendirici boyutu oldugunu
gosteren bir kod ile teslim edilmigtir. Ornek olarak Merkez 27-270 kodu 27°nci
degerlendirilen alt ve orta kademe birlik komutaninin emri altinda olan miigteri
boyutuna (erbaglara) verilmistir. Bu kod numaralarina gére anketler 5’li gruplar halinde
toplanmustir. Toplam 350 anket dagitilmig, 5°1i gruplardaki bir kigiden dahi anket geri

almamamugsa o grup tiimiiyle degerlendirmeye alinmamaigtir.

Birligin i¢ glivenlik birligi olmasi ve bazi personelin operasyon bolgesinde bulunmasi
nedeniyle, dagitilan anketlerden 17 adedi yanlis ve eksik dolduruldugundan 43 adedi
geri alinamadigindan degerlendirmeye dahil edilmemistir. Bu anketlerin dahil oldugu
gruplarin etkilendigi 40 anketle birlikte degisik boyutlarda bulunan toplam 100
(17+43+40) anketin degerlendirmeye alinmamasi neticesinde anket 50 grup ve 250 kisi

ile tamamlanmugtir.

Aunketlerin fiziksel olarak toplanmasinda operasyon bolgesine ulagilmas: zorluklari
nedeniyle giicliiklerle kargilagilmistir. Anket caligmasinin mesai saatleri diginda ve tatil
giinlerinde yapilmasi personele ulagiimasini geciktirmistir. Anketlerin doldurulmas: ve
teslimi icin bir zaman kisitlamasina gidilmemis ve 5 aylik siire zarfinda anketler % 88

geri doniis oraninda toplanabilmisgtir.
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4.6.3. Verilerin Analizinde Kullanilan istatistiksel Yontemler

Yapilan aragtirmayla ilgili gecer sartlar1 tagiyan 250 anketin toplanmasini miiteakip,
degerlendiricilerin cevaplari Microsoft Excel programinda listelenmigtir. Sorularin
agirlik oranlari egit olarak alinmigtir. Caligmalarin sonuglarim degerlendirmek icin
SPSS 11.5 for Windows istatistik paket programindan yararlanilmigtir.

Veriler degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel yontemlerin (ortalama, standart
sapma, frekans, yiizde) yam sira sorularin birbiriyle tutarliligini ve homojenligini ortaya

koymak amaciyla giivenilirlik analizi yapilmigtir.

Giivenilirlik analizinin yapilmasi amaciyla, toplam puanlar iizerine kurulu &lgeklere
dayal1 araclarin giivenilirligini ortaya koymaya yarayan ve i¢ tutarlilik yaklagimi olan
katsayimn aldig1 degere gore giivenilirligi giivenilmezden, yiiksek giivenilirlige kadar 4
olgekte siniflandirilan (Alpar, 2001) “Cronbach Alfa” katsayisi hesaplanmigtir. Ayrica
her bir maddenin ayut ediciligine madde-toplam korelasyonlari hesaplanarak
bakilmigtir.

Hipotezlere iligkin analizlerde 6ncelikle tek yonlii varyans analizi uygulanmig, herhangi
bir degigken (bu caligmada olgek puani) yoniinden ayni bireylerin degisik durumda ya
da Olgiimleri arasinda fark olup olmadifi incelenmistir. Eger farklilik varsa hangi
degerlendirmeler arasinda farklilik oldugu yani farkin kaynagi, “eglestirilmig ¢iftlerin
kargilagtirilmas: (her bir degerlendirici boyutunun veya degerlendirme kriterlerinin
birbiriyle kargilagtiriimasi) ” “Bonferroni yaklagimi” kullamlarak elde edilmistir (Alpar,
2001:149).

Ayrica, degerlendirici boyutlar1 arasinda farklilik olup olmadiginin aragtirilmasindan
Once, tekrarli Olgtimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup olmadigimin
anlagilmas: igin “Mauchly’s kiiresellik testi” de kullanilmugtir (Akgiil, 1997: 377). Bu
testin yapilmas: sonucunda p degeri segilen o< Snemlilik seviyesinden kiigiik ise ¢ok
degiskenli test yaklagim kullanilmakta aksi durumda ise tek degiskenli test yaklagimi
kullanilmaktadir. Cok degiskenli test istatistiklerinden de “Pillai’s Trace™ testine, ¢cok
degiskenli test istatistiklerinden de “Lineer model testine” iligkin sonuglar kullanilarak

farklilik olup olmadig aragtiriimigtir (Alpar, 2001:148).
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Statii, egitim durumu, yas degiskenleri icin bireylerin kendi degerlendirme notlan
arasindaki farklilifin incelenmesinde “Mann Whitney (MN)” testi ve “Kruskal-Wallis
(KW)” testi uygulanmigtir. Amir degerlendirme notlari ile ¢ok boyutlu performans
degerlendirme notlarmn kargilastirilmasinda “t testi” kullanilmigtir. Ayrica bu iki boyut

icin korelasyon analizi ile iligki diizeyi arastiriimigtir.

Son olarak bagimli iki grup kargilagtirmalarinda eglestirilmis ciftlere t testinin
yapiabilmesi igin puanlara iligkin farklarin normal dagilima sahip olup olmadigina
“Kolmogorov- Smirnov” testiyle bakilmugtir. Normal dagilim gdstermeyen eslestirilmis

ciftler i¢in “Wilcoxon eslestirilmis ¢iftlerin isaret testi” kullanilmugtir.
4.7. Aragtirmanm Bulgular1 Ve Degerlendirilmesi

Aragtirma bulgulari amir, denk, ast, miisteri ve 6z degerlendirme boyutlarinin her
birinde 50’ser kisi olmak tizere toplam 250 kisinin anket sonuglar ile elde edilmistir.

Anketin giivenilirlik analizi yaptlmig ve genel Cronbach Alfa katsayisi 0,992 orani ile
yiksek giivenilirlilige sahip olarak bulunmugtur. Anketin alt ve orta kademe birlik
komutanlarimin performansini 6lgme amaci tagidigindan tiim &lgegin  giivenilirlik
katsayis1 yiiz soru bazinda bir biitiin olarak hesaplanmigtir. Ayrica, kriterler bazinda
yapilacak karsilastirmalara yonelik olarak da 19 kriter icin ayri ayrt Cronbach Alfa
katsayis1 da hesaplanmugtir.

Sonuglar % 95 giiven aralifinda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir. Pilot
uygulama sonucu yiiksek giivenilirlige sahip oldugu belirlenen anket Srneklem kitleye
dagitidmugtir. Dagitilan 350 anketten gesitli nedenlerle toplanamayan ve eksik boyutlar
nedeniyle degerlendirmeye alinmayan 100 anket haricinde doldurulan toplam 250 anket

geri toplanmig ve degerlendirmeler bu 250 anket tizerinden yapilmustir.

Giivenilirlik analizinde 6lgegin toplanabilirlik 6zelligi uygun oldugu igin istatistiksel
analizlerde biitlin sorulardan elde edilen toplam puan (6lgek puani) kriterler bazinda
yapilan kargilagtirmalarda ise o kriter ile ilgili sorulardan elde edilen toplam puan
kullanilmigtir. Ayrica Slgegin toplam puani yorumlamada kolaylik saglamast agisindan
her soruya verilen cevaplara gore orant1 kurularak 900 iizerinden degerlendirilen notlar

100 Iii not sistemine doniistiiriilmiistiir.
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" 360 derece geri besleme boyutlarinda toplam 250 kiginin anketleri degerlendirici
boyutlar1 bazinda gruplandirilmigtir. Daha sonra her boyutun verdigi notlardan analiz
neticesinde tespit edilen agirlik oranlan dahilinde ¢ok boyutlu performans

degerlendirme notlar1 hesaplanmigtir.

Kriterler bazinda elde edilen Cronbach Alfa katsayilar1 Tablo 4.2.’de sunulmugtur.

Tablo 4.2. Kriterler Bazinda Giivenilirlik Analiz Sonuclar1 Tablosu

Bu boliimde aragtirma sonrasi elde edilen bulgular ayrintili yorumlara gidilmeden genel
hatlartyla ele alinmistir. Degerlendirmeler son boliimde bulunan sonu¢ ve Oneriler
kisminda yer alacaktir.

4.7.1. Ankete Katilan Personelle ilgili Bulgular

Ankete katilan toplam 250 kiginin egitim, statii, yas gibi degiskenlere gore dagiliminin

saptanmas1 amaciyla yapilan analizlere ait bulgular agagida verilecektir.
4.7.1.1. Ankete Katilan Personelin Egitim Duramu

Ankete katilanlarla yapilan gorlisgmelerde sozlii olarak mezun olduklart ya da halen
devam ettikleri egitim durumunu goz 6niine almalart istemigstir. Katilan 250 kigiden 75
kisi (% 30) lise, 151 kisi lisans (% 60), 17 kisi yiikksek lisans (% 7.2), 7 kisi doktora
(% 2.8) diizeyinde egitim gOrmiigtiir veya halen gérmektedir.
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Degerlendiricilerin egitim durumlarim1 bulunduklart degerlendirici boyutuna gore
diizenleyen Tablo 4.3. agagida sunulmugtur.

Tablo 4.3.Ankete Katilan Personelin Egitim Durumu Tablosu

Oz Degerlendirme - | 4 | 6 | - ] 50

4.7.1.2. Ankete Katilan Personelin Statii Durumu

Statii durumuna gore siniflama yaparken Bnb.-Alb. riitbeleri tistsubay, Atgm.-Yzb.
riitbeleri subay, tim Astsb. riitbeleri astsubay, profesyonel olarak maag alarak manga
komutanli seviyesinde liderlik yapanlar uzman cavus, vatani gorevini yapan manga
komutanlig seviyesindeki 15 aylik uzun donem kita ¢avuglar: ile 6 ay askerlik yapan
tiniversite mezunu kisa dénem cavuglar ¢avug ana bagliklar: altinda ifade edilmistir.

Ankete katilanlar riitbe statiilerini bu 5 ana gruba gore isaretlemiglerdir.

250 kigiden 51 kisi (% 20.4) iistsubay, 103 kisi (% 42.4) subay, 42 kisi astsubay (%
16.8), 8 kisi (% 3.2) uzman cavus, 46 kisi (% 17.2) cavusg riitbesindedir.
Degerlendiricilerin statli durumuna goére dagilimlarini bulunduklant degerlendirici

boyutuna gore diizenleyen Tablo 4.4. agsagida sunulmustur.

Tablo 4.4. Ankete Katilan Personelin Statii Durumu Tablosu

OzDeferlendirme | - | - [ - [ 41 | o | 50 |
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4.7.1.3. Ankete Katilan Personelin Yas Durumu

Yaglara gore gruplama yapilirken kit’a gavuglarinin riitbelerinin gerektirdigi minimum
yastan baslayarak, 18-25, 26-33, 34-41, 42 ve lizeri olmak iizere 4 yas grubu
olusturulmustur. Bu boliimde de katilanlarin yaglari incelendiginde kit’a c¢avusu ve
uzman ¢avuglarin en geng grup oldudu, iistsubaylarin ise en yliksek yasa sahip oldugu

goriilmektedir.

Katilanlardan 60 kisi (% 24) 18-25 yag grubuna, 83 kisi (% 33.2) 26-33 yas grubuna, 87
kisi (% 34,8) 34-41 yas grubuna, 20 kisi (% 8) 42 ve iizerinde yas grubundadir.

Degerlendiricilerin  yas dagilimlarini  bulunduklarn degerlendirici boyutuna gore

diizenleyen Tablo 4.5. asagida sunulmustur.

Tablo: 4.5.Ankete Katilan Personelin Yas Durumu Tablesu

4.7.1.4. Ankete Katilan Personelin Anketteki Sorularm Liderin Gelisimi icin
Kritik Onemde Olup Olmadigna iligkin Diigiinceleri

Ankete katilan personele anketin bir lideri yani alt ve orta kademedeki birlik
komutanlarin1 degerlendirmek igin kritik 6nemde sorular igerip icermedigi sorulmusgtur.
Bu soru, katilan personelin kismen de olsa anketin igerik gegerliligi hakkindaki
diistincelerini 6grenmek amaciyla sorulmugtur. Katilanlarin yaklagik olarak % 96’s1
anketin liderlik igin kritik sorulart icerdigi gOriisiinii kismen ya da tamamen

benimsedigini belirtmiglerdir.

Katilanlarin ait oldugu statii gruplarina gore bu soruya verdikleri cevaplarin sonuglar

Tablo 4.6.”da sunulmusgtur.
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Tablo 4.6. Anket Sorularmin Liderlik Geligimi i¢cin Onemlilik Durumu Tablosu

4.7.1.5. Ankete Katilan Personelin Anketin iceriginin Anlagirhiligi Hakkindaki

Diisiinceleri

Katilimcilarin ankette yer alan sorulanlarin agik ve anlagilir olup olmadigi hakkinda
diistincelerini 6grenmek amaciyla bu soru sorulmugtur. Katilimcilar anketteki sorularin

acik ve anlagilir oldugunu % 92 oraninda kismen yada tamamen kabul etmislerdir.

Katilanlarin ait oldugu statii gruplarina gére anketin sorularinin agik ve anlagilir oldugu
hakkindaki goriigleri Tablo 4.7.”de sunulmustur.

Tablo 4.7. Anket Sorularinin Anlagilirhk Durumu Tablosu

4.7.1.6. Ankete Katilan Personelin Degerlendirici Boyutlarin Agirlik Oranlariyla
Ilgili Diisiinceleri

Katilimcilarin, 360 derece geri besleme yonteminde yer alan degerlendirici boyutlarinin
degerlendirme havuzundaki agulik oranlarinin ne olmasi gerektigi hakkindaki
diislinceleri bu soru ile sorgulanmgtir. Ankete katilan 250 kisinin degerlendirmeleri su
sekildedir.
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e Amir boyutu icin O ile 55 arasinda olmak tizere 106 kisi (% 42) ile en fazla
tercih edilen oran % 30 olmustur.

e Denk boyutu icin O ile 40 arasinda olmak tlizere 118 kisi (% 47,2) ile en fazla
tercih edilen oran % 20 olmugtur.

e Ast boyutu icin 0 ile 40 arasinda olmak tizere 109 kisi (% 43.6) ile en fazla
tercih edilen oran % 20 olmugtur.

e Miisteri boyutu(erbaslar) icin O ile 65 arasinda olmak {izere 113 kisi (%45.2)
ile en fazla tercih edilen oran % 10 olmustur.

e Oz degerlendirme boyutu icin 0 ile 40 arasinda olmak iizere oran Gnerisinde

bulunulmus, 115 kisi (% 46) ile en fazla tercih edilen oran % 20 olmustur.

Anket formunda degerlendirici boyut agirlik oranlarmin sorgulandigi boliimde “her
boyutun kendisinin daha fazla orana sahip olmasini isteyecegi” diistincesinden
hareketle, her degerlendiricinin biitlin degerlendirici boyutlari icin takdir ettii oranlar
gbz Oniine alinarak en cok tercih edilen oranlar secilmigtir. Yapilan ¢ok boyutlu
performans degerlendirme notlarmin hesaplanmasinda bu agirlik oranlarina sadik

kalinmugtir.

Sonug olarak, degerlendirici boyut oranlar amirler igin % 30, denk icin % 20, ast i¢in
% 20, miisteri (erbaglar) icin % 10, 6z degerlendirme igin % 20 olarak tespit edilmistir.

Her degerlendirici boyutun diger degerlendirici boyutlar: igin diigiindiikleri ortalama
agirlik oranlarinin dagilimn Tablo 4.8.’de gOsterilmisgtir.

Tablo 4.8. Degerlendirici Boyut Agirhk Oranlarma Ait Dagilim Tablosu

Ayrica her boyutun diger boyutlar icin Onerdigi degerlendirme oranlarin1 gosteren
ayrintili bar grafikleri bir sonraki sayfada Sekil 4.1.’de sunulmustur.

182



sikhk

sikhik
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4.7.2. Ankete Katilan Degerlendirici Boyutlarmmn Egilimleri ile Tlgili Bulgular

Ankete katilan 250 kigiye ait bulgular bu boliimde; biitlin boyutlar: ilgilendiren ortak
bulgular, amir, denk, ast, miigteri ve 6z degerlendirme boyutlar sirasiyla agiklanacaktir.
Konularin aragtirilmas: neticesinde elde edilen bulgular s6z konusu degerlendirici
boyutlart seklinde diizenlenerek miiteakip maddelerde sunulmustur. Elde edilen

bulgulara ait yorumlar ve degerlendirmeler sonug ve 6neriler kisminda agiklanacaktir.
4.7.2.1. Birden Fazla Degerlendirici Boyutunu Ortak Ilgilendiren Bulgular

Yapilan giivenilirlik analizi sonucu anketin yiiksek giivenilirlige sahip oldugu ve igsel
gecerlilik tagidifi sonucuna ulagilmugtir. Ayrica kriterler bazinda yapilan analizler
sonucunda da anketin yiiksek giivenilirlie sahip oldugu tespit edilmigtir. Cok boyutlu
performans degerlendirme notlar1 igin 19 degerlendirme kriteri bazinda farklilig:

asagidaki hipotez testi ile sorgulanmisgtir.

Ho: Cok boyutlu performans degerlendirme notlarimin kriterler bazinda puan
ortalamalar: arasinda anlaml: bir farklilik yoktur.

H;: Cok boyutlu performans degerlendirme notlarinin kriterler bazinda puan
ortalamalar1 arasinda anlaml: bir farklilik vardir.

Hipotezin testinden Once tekrarli dlgiimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup
olmadiginin anlagilmasi icin Mauchly’s kiiresellik testi yapilmig ve p=0,00<0.05
oldugundan cok degiskenli test uygulanmas: gerektigi tespit edilmisgtir.

Daha sonra bu hipotezin testi igcin yapilan ¢ok degiskenli testlerden Pillai’s Trace
testinin sonucuna gore p=0.00<0.05 oldugundan H, hipotezi reddedilmigtir. Sonu¢
olarak % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak kriterler bazinda anlaml bir fark
bulunmusgtur.

Farklarin hangi kriterler arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan Bonferroni
yaklagimu ile ikigerli olarak kriterlerin (eslestirilmis ciftlerin) kargilagtirilmalari sonucu
cesitli kriterler arasinda anlamli farkliliklar bulunmugtur.

Cok boyutlu performans degerlendirme notlarinin 19 kriter bazinda puan ortalamalarim
gosteren ¢izgi grafigi bir sonraki sayfada Sekil 4.2.’de sunulmustur.
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Sekil 4.2. Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Notlarmn Kriterler Bazinda
Puan Ortalamalan Cizgi Grafigi

Puan Ortalamalari

P v SEe S '[0{['{_3{,)*[7*?‘,\(0*1)’1&‘{9

Kriterler

19 ncu kriter olan liderlik kriterinin diger kriterlere gére Sekil 4.2°de goriildiigii tizere
farklilik yaratmasi bu kriter icin elde edilen ¢ok boyutlu performans degerlendirme
notlarinin biiytik cogunlugunun diger kriterlere nazaran daha diisiik degerlendirilmesi
ile aciklanabilir.

360 derece geri besleme dairesinin merkezinde yer alan ve bireysel performansi
degerlendirilen alt ve orta kademe birlik komutanlarinin liderlik becerileri hakkinda
verilen notlarin bir ¢ogu diger kriter ortalamalarmdan diisiik degerlendirilmigtir.

Bu kritere ait sorularin degerlendirme formunun en sonunda yer almas: nedeniyle
motivasyonu azalan degerlendiricilerin diisiik veya orta notlara yonelerek objaktiflikten

uzaklastiklar1 diistiniilmektedir.

Diger bir diiglince olarak da liderlik kriterinin objektif olarak gozlemlenmesinin ve
degerlendirilmesinin zor olmasi ve amir boyutu haricinde diger boyutlarin liderlik
Ozelikleri konusunda yeterince bilgi sahibi olmamalari giindeme gelmektedir. Cok
boyutlu performans degerlendirme sonuglarinin kriterler bazinda kargilagtiriimas:

sonucu farklilik bulunan kriterlere ait istatistikler Tablo 4.9.’da sunulmugtur.
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Tablo 49. Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Notlarinin Kriterler Bazmda
Farkhklar Tablosu

4,118

12,190

Adanmiglik Duygusal Denge 3,503 0,745 6,261 0,707

Liderlik 9,772 12,361

Amir degerlendirme notlar1 ile cok boyutlu performans degerlendirme notlarinin
kriterler bazinda kargilastirilmasi igin 6ncelikle notlara iligkin farklarin normal dagilip
dagimadigi Kolmogorov-Smirnov testi ile kontrol edilmigtir. Bu test icinde su

hipotezler sorgulanmustir.
Ho: Notlara iligkin farklar normal dagilim gosterir.
H;: Notlara iligkin farklar normal dagilim gostermez.

Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda genel kiiltiir ve liderlik kriterleri igin p<0.05
oldugundan Hy hipotezi reddedilmistir. Bu iki kriter i¢in not farklarinin normallik

varsayimi saglanamamigtir.
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Diger kriterler i¢in p>0.00 oldugundan Hy hipotezi kabul edilmigtir. Yani diger 17 kriter

icin normallik varsayimi saglanmigtir.

Hipotez testi sonucunda, normal dagilim gosteren kriterler igin fark olup olmadig:
parametrik testlerden “eslestirilmig ciftlerin t testi” ile normal dagilim gostermeyen
kriterler icin fark olup olmadigs parametrik olmayan testlerden “Wilcoxon eslestirilmig

ciftlerin igaret testi” ile sorgulanmigtir.

Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda genel kiiltiir ve liderlik kriterleri icin normallik
varsayimt saglanamadigindan bu ciftlerin kargilagtirilmasinda “Wilcoxon eglestirilmis
ciftlerin isaret testi” kullanilmgtir. Test icin su hipotez sorgulanmustir.

Hy: Genel kiiltiir kriteri agisindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlari ile amir
boyutu performans degerlendirme notlart arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Genel kiiltiir kriteri agisindan ok boyutlu performans degerlendirme notlari ile amir
boyutu performans degerlendirme notlart arasinda anlamli bir farklilik vardir

Hy: Liderlik kriteri acisindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlari ile amir

boyutu performans degerlendirme notlart arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Liderlik kriteri acisindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlar ile amir
boyutu performans degerlendirme notlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotezler ayr1 ayr1 Wilcoxon eslestirilmis ciftlerin isaret testi ile test edilmis ve her

anlaml bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Amir boyutu performans degerlendirme notlar1 ile cok boyutlu performans
degerlendirme notlart icin normallik varsayimini saglayan 17 kriter icin asagidaki
hipotez Onerilmigtir. S6z konusu hipotez eslestirilmis ¢iftler icin t testi ile
sorgulanmigtir. 17 kriter icin ayri ayrt hipotez testi yapilmasina karsin agagida sadece

bir kritere ait 6rnek bir hipotez verilmistir.

Hy: Motivasyon kriteri agisindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlar: ile amir

boyutu performans degerlendirme notlar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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H;: Motivasyon kriteri acisindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlart amir

boyutu performans degerlendirme notlar: arasinda anlamli bir farklilik vardar.

Eslestirilmis ciftler icin t testi sonucu 17 kriterin duygusal denge hari¢ ttimiinde p>0.05
oldugundan Hy hipotezi rededilmemistir. Yani bu 17 kriter bazinda duygusal denge haric
diger 16 kriter agisindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlar: ile amir boyutu
degerlendirme notlar arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Bu hipotezlerin test edilmesi

sonucu elde edilen temel istatistikler Tablo 4.10.’da sunulmustur.

Tablo4.10. Amir Boyutu Degeriendirme Notlam ile Cok Boyutlu Performans
Degerlendirme Notlarinin t Testi Temel istatistikleri Tablosu

- L
Motivasyon | 86 | 88 | 7,79 0,160 0,068

Geligm | 8 | 8 | 9537 |-3,746] 1,675 | -1,035

fora | 88 | 8 | 9235 |-4206] 1,042 | -1,582 | 0232 |

Mesleki yeterlilik 9,036 | -4,826 | 0,310 -2,257 0,084

Sonug olarak, yapilan t testi sonucunda normal dagilim gosteren 17 kriterden sadece
duygusal denge kriterinde anlamli bir farklilik (p=0,026<0,05) bulunmustur. Normal
dagilim gostermeyen genel kiiltiir ve liderlik kriterleri icin yapilan Wilcoxon ciftlerin
sira sayilar testi sonucu genel kiiltiir icin p=0,001<0,05, liderlik i¢in p=0,000<0,05
oldugundan hem genel kiiltiir hem de liderlik kriteri agisindan amir boyutu performans
degerlendirme notlar1 ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlari arasinda
istatistiksel olarak 6nemli bir fark oldugu tespit edilmistir.

Kriterler bazinda biitiin degerlendirici boyutlarin degerlendirme puan ortalamalari bir
sonraki sayfada Tablo 4.11.”’de sunulmustur.
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Tablo 4.11. Tiim Degerlendirici Boyutlarimin Kriterler Bazinda Puan Ortalamalar:
Tablosu

Sonug olarak, elde edilen bulgular neticesinde geleneksel amir degerlendirmesi ile ¢ok
boyutlu performans degerlendirmesi arasinda kriterler bazinda farkliliklar oldugu

sonucuna ulagilmigtir.
4.7.2.2. Amir Boyutu ile ilgili Bulgular

Amirler boyutunda bulunan degerlendiricilerin statii durumuna gore 35’1 tistsubay, 15°i
subaydir. Bu 50 degerlendiricinin statii (iistsubay-subay), egitim (lisans-yiiksek lisans-
doktora), yas (26-33, 34-41, 42 ) gibi bagimsiz degiskenlerin etkisiyle gosterdikleri
degerlendirme egilimleri aragtirilmisgtir.

Amir boyutunda bulunan degerlendiricilerin statli durumuna gore 35 tistsubaydan
6’smun (4., 13., 15., 21., 43. ve 45. swradaki) verdigi notlar ¢ok farkli oldugundan

analizlere dahil edilmemigtir.

Ustsubaylar 39 ile 100 puan arasinda olmak iizere 89 ortalama puan vermislerdir.

Subaylar ise 65 ile 98 arasinda olmak iizere 86 ortalama puan vermislerdir.
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Amir boyutunun statii (listsubay-subay) durumuna goére verdikleri notlar arasinda
istatistiksel bir fark olup olmadi1 degerlendirici boyutu icindeki statii grup sayilarinin
birbirine yakin olmamasi ve parametrik t testi i¢in varsayimlarin saglanamamasindan
dolay1 bagimsiz iki grup arasindaki farkliik parametrik olmayan testlerden Mann
Whitney testiyle arastirilmigtir. Bu s6z konusu farklilik asafidaki hipotezin testiyle

sorgulanmistir.

Hy: Amir boyutunda iistsubay ve subaylarin verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak
anlaml1 bir farklilik yoktur.

H;: Amir boyutunda iistsubay ve subaylarin verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik vardir.

Bu bagimsiz iki grup arasindaki farklilif: aragtiran hipotez parametrik olmayan
testlerden Mann Whitney testi ile sorgulanmig ve p=0.059>0.05 oldugundan H,
reddedilmemigtir. Amir boyutunun statii durumuna (iistsubay-subay) gore % 95 giiven
araliginda verdikleri notlar arasinda anlamli bir farklilik bulunamamusgtir.

Amir boyutunun statii durumlar1 ile ilgili tanimlayici istatistik bilgiler Tablo 4.12.”de

sunulmustur.

Tablo 4.12. Amir Boyutunun Statii Durumuna Gore Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, amir boyutu degerlendirmelerinde statii durumunun herhangi bir

farkliliga neden olmadig: sonucuna ulagilmigtir.

Amir boyutunun egitim bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak yapilan karsilagtirmasinda
lisans Ogrenimi gorenlerden 4 kisi (13., 16., 43 ve 45. siradaki)’ye yiiksek lisans
Ogrenimi gorenlerden 1 kisi (4.siradaki)’ye ait degerlendirmeler ¢ok farkli oldugundan
analizlere dahil edilmemigtir.

Amir boyutunda bulunan degerlendiricilerden egitim durumuna gore 37’si lisans, 7°si

yiiksek lisans, 6’s1 doktora 6grenim grubuna aittir. Lisans grubuna ait degerlendiriciler
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40 ile 100 not arasinda ortalama 88 puan, yiiksek lisans grubundakiler 56 ile 99 arasinda
ortalama 91 puan olarak degerlendirmiglerdir.

Bu boyutta grup sayis1 2 gruptan fazla oldugundan dolay: bagimsiz gruplar arasindaki
farkliik parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis testi ile aragtirilmigtir. Stz
konusu farklilik asagidaki hipotezin testiyle sorgulanmigtir.

Ho: Amir boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna gore verdikleri notlar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Amir boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna gore verdikleri notlar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Kruskal Wallis testi ile hipotezin testi yapilmig ve p=0,045<0,05 oldugundan Hy
hipotezi reddedilmistir. Amir boyutunun egitim durumuna (lisans, yiiksek lisans,
doktora) gore verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven aralifinda
anlamli bir fark bulunmugtur.

Kruskal Wallis testi sonras1 farkin hangi gruplar arasinda oldugunun tespiti icin Excel
programindan faydalanilarak ikili kargilagtirmalar yapilmig ve ytiksek lisans ve doktora
egitimi alanlar arasinda anlaml: bir farklilik bulunmustur.

Amir boyutunun egitim durumu ile ilgili tanimlayici istatistik bilgileri Tablo 4.13.’de

sunulmugtur.

Tablo 4.13. Amir Boyutunun Egitim Durumuna Gore Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, amir boyutu degerlendirmelerinde egitim durumunun farkliliklara neden
oldugu sonucuna ulagilmigtir. Amir boyutunun yas bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak
yapilan kargilagtirmasinda 34-41 yag grubunda bulunanlardan 5 kisi (4., 13., 37., 43. ve
45. siradaki)’ ye ait degerlendirmeler ile 42 ve iizeri yas grubunda bulunanlardan 2 kisi
(15. ve 21. siradaki)’ye ait degerlendirmeler ¢ok farkli oldugundan analizlere dahil

edilmemigtir.
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Amir boyutunda bulunan degerlendiricilerden yag durumuna goére 7’si 26-33 yag
grubuna, 29’u 34-41 yas grubuna 14’ii’ ise 42 ve ilizeri yag grubuna aittir. 26-33 yas
grubuna ait degerlendiriciler 69 ile 97 arasinda ortalama 84 puan, 34-41 yas grubundaki
degerlendiriciler 40 ile 100 not arasinda ortalama 88, 42 ve iizeri yas grubundakiler 69
ile 100 arasinda ortalama 90 puan olarak degerlendirmislerdir.

Bu boyutta grup sayis: ikiden fazla oldugundan, bagimsiz gruplar arasindaki farklilik
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis testi ile aragtirilmigtir.

S6z konusu farklilik agagidaki hipotezin testiyle sorgulanmusgtir.

Ho: Amir boyutundaki degerlendiricilerin yas durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Amir boyutundaki degerlendiricilerin yag durumuna gtre verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Kruskal Wallis testi ile hipotez testi yapilmig ve p=0.213>0.05 oldugundan Hy hipotezi
rededilmemigtir. Amir boyutunun yas durumuna (26-33, 34-41, 42- ) gore verdikleri
notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 gliven aralifinda anlamh bir fark
bulunamamigtir. Amir boyutunun yas durumu ile ilgili tamimlayici istatistik bilgileri
Tablo 4.14.’de sunulmusgtur.

Tablo 4.14. Amir Boyutunun Yag Durumuna Gore Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, amir boyutu degerlendirmelerinde yas durumunun herhangi bir farkliga

neden olmadig1 sonucuna ulagilmagtur.

Amir boyutu performans degerlendirme notlan icin 19 degerlendirme kriteri bazinda
farklilk olup olmadigt aragtinlmigtir. S6z konusu farkliik hipotez testiyle

sorgulanmugtir.
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Ho: Amir boyutu performans degerlendirme sonuglarinda yer alan kriterlerin puan
ortalamalar: arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Hi: Amir boyutu performans degerlendirme sonuglarinda yer alan kriterlerin puan
ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik vardar.

Hipotezin testinden once tekrarli Slgtimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup
olmadifinin anlagilmasi igcin “Mauchly’s kiiresellik testi” yapilmig ve p=0,00<0.05
oldugundan ¢ok degisgkenli test uygulanmasi gerektidi tespit edilmistir. Bu hipotezin
testi i¢in yapilan cok degiskenli testlerden “Pillai’s Trace” testinin sonucuna gore
p=0.04<0.05 oldugundan H; hipotezi reddedilmigtir. Sonuc¢ olarak % 95 giiven
diizeyinde istatistiksel olarak kriterler bazinda anlamli bir fark bulunmustur.

Farklarin hangi kriterler arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan Bonferroni
yaklagimu ile ikigerli olarak kriterlerin (eslestirilmis ciftlerin) karsilagtirmalari sonucu
cesitli kriterler arasinda anlamli farkliliklar bulunmustor. 19 kriterin amir boyutu
degerlendirme puan ortalamalarini gdsteren ¢izgi grafik Sekil 4.3.’de sunulmusgtur.

Sekil 4.3. Amir Boyutu Degerlendirme Kriterleri Puan Ortalamalar Cizgi Grafigi

91

puan ortalamalart

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19
2 4 6 8 10 12 14 16 18

kriterler
Sonug olarak, amir boyutunun yaptig1 degerlendirmelerin kriterler bazinda sorgulanmasi
sonucunda 15 ayr farkldik tespit edilerek, degerlendirilen kisinin basarili ve bagarisiz
oldugu konular ile potansiyel yeteneklerinin bu boyutta ayrintili olarak sorgulandig

sonucuna ulagilmgtir.
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4.7.2.3. Denk Boyutu ile Tlgili Bulgular

Denk boyutunda bulunan degerlendiricilerden statii durumuna gore degerlendiricilerin
7’si iistsubay, 41°i subay, 2’si astsubaydir. Bu 50 degerlendiricinin statii (iistsubay-
subay- astsubay), egitim (lisans- yiiksek lisans- doktora), yas (18-25, 26-33, 34-41, 42-)
gibi bagimsiz degigkenlerin etkisiyle gosterdikleri degerlendirme egilimleri

aragtinllmigtir.

Statli durumuna denk boyutunda bulunan 41 degerlendirici subaydan birinin (13.
stradaki) verdigi not cok farkli oldugundan analizlere dahil edilmemistir. Ustsubaylar 57
ile 100 puan arasinda olmak {izere 86 ortalama puan vermiglerdir. Subaylar ise 50 ile
100 arasinda olmak iizere 85 ortalama puan vermiglerdir. Astsubaylar ise 70 ile 84

arasinda olmak iizere 77 ortalama puan vermiglerdir.

Denk boyutunun statii (iistsubay-subay-astsubay) durumuna gore verdikleri notlar
arasinda istatistiksel bir fark olup olmadigi, degerlendirici boyutu icindeki statli grup
sayllarinin birbirine yakin olmamasi1 ve parametrik t testi igin varsayimlarin
saglanamamasindan dolay1 bagimsiz iki grup arasindaki farklilik parametrik olmayan
testlerden Mann Whitney testiyle aragtirilmigtir. Astsubay sayist 2 (iki) oldugundan
diger gruplarla kargilastirma sonuglarinin bizi dogru sonuglara gotiirmeyecegi diislincesi
ile degerlendirmelere dahil edilmemigstir. S6z konusu farklilik asagidaki hipotezin

testiyle sorgulanmusgtir.

Ho: Denk boyutunda iistsubay ve subaylarin verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Denk boyutunda iistsubay ve subaylarin verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik vardr.

Bu bagimsiz iki grup arasindaki farklilin aragtiran hipotez parametrik olmayan
testlerden Mann Whitney ile sorgulanmig ve p=0.559>0.05 oldugundan Hy
rededilmemistir. Sonug olarak, denk boyutunun statii durumuna (iistsubay, subay) gore
verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven aralifinda anlamli bir farklilik
bulunamamistir. Denk boyutunun statii durumlan ile ilgili tanimlayic istatistik bilgileri
bir sonraki sayfada Tablo 4.15.’de sunulmustur.
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Tablo 4.15. Denk Boyutunun Statii Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

Sonu¢ olarak, denk boyutu degerlendirmelerinde stati durumunun herhangi bir

farkliliga neden olmadigi sonucuna ulagilmigtir.

Denk boyutunda bulunan degerlendiricilerden 6grenim durumuna gére 45°i lisans, 4’
yiiksek lisans, 1’i doktora 6grenim grubuna aittir. Lisans grubuna ait degerlendiriciler
50 ile 100 not arasinda ortalama 84 puan, yiiksek lisans grubundakiler 86 ile 99 arasinda
ortalama 92 puan olarak degerlendirmiglerdir. Doktora yapan sayisi 1 oldugundan

degerlendirmelere alinmamugtir.

Denk boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lisans ve yiiksek lisans) gore
verdikleri notlar arasinda istatistiksel bir fark olup olmadigi degerlendirici grubu
icindeki statii grup sayilarinin birbirine yakin olmamasi ve parametrik t testi icin
varsayimlarin  saglanamamasindan dolayr bagimsiz iki grup arasindaki farklihik
parametrik olmayan testlerden Mann Whitney testiyle aragtirilmugtir. S6z konusu

farklilik agagidaki hipotezin testiyle sorgulanmustir.

Hop: Denk boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lisans ve yiiksek lisans)
gore verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Denk boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lisans ve yiiksek lisans)
gore verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Mann Whitney testi ile hipotez testi yapilmus ve p=0,134>0,05 oldugundan Hy hipotezi
rededilmemigtir. Denk boyutunun egitim durumuna (lisans, yiiksek lisans) gore
verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliginda anlamli bir fark

bulunamamagtir.

Denk boyutunun egitim durumlari ile ilgili tamimlayic1 istatistik bilgileri bir sonraki
sayfada Tablo 4.16.’da sunulmugtur.
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Tablo 4.16. Denk Boyutunun Egitim Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

o |
114,034 1,591

Sonug olarak, denk boyutu degerlendirmelerinde egitim durumun herhangi bir farklilifa
neden olmadi@1 sonucuna ulagilmusgtir.

Denk boyutunun yas bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak yapilan kargilagtirmasinda 26-
33 yag grubunda bulunanlardan 1 kisi (13. swradaki)’ye, 34-41 yas grubunda
bulunanlardan 1 kisi (27. siradaki)’ye ait degerlendirmeler ¢ok farkli oldugundan

analizlere dahil edilmemisgtir.

Denk boyutunda bulunan degerlendiricilerden 3’ii 18-25 yas grubuna, 26’s1 26-33 yas
grubuna, 19’u 3441 yas grubuna, 2’si ise 42 ve iizeri yas grubuna aittir. 18-25 yas
grubuna ait degerlendiriciler 84 ile 88 not arasinda ortalama 86 puan, 26-33 yas
grubundakiler 50-100 arasinda ortalama 85, 34-41 yas grubundaki degerlendiriciler 57
ile 98 not arasinda ortalama 84, 41 ve ilizeri yas grubundakiler 95 ile 100 arasinda
ortalama 98 puan olarak degerlendirmiglerdir.

Bu boyutta grup sayist bakimindan sadece iki grupta yer alan degerlendirici sayisi
birbirine yakin oldugundan 26-33 yas grubu ile 34-41 yag grubu arasindaki farklilik
parametrik olmayan testlerden Mann Whitney testiyle aragtinlmustir. S6z konusu

farklilik agagidaki hipotezin testiyle sorgulanmugtir.

Ho: Denk boyutundaki degerlendiricilerin yag durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Denk boyutundaki degerlendiricilerin yag durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardar.

Mann Whitney testi ile hipotez testi yapilmig ve p=0.527>0.05 oldugundan Hy hipotezi
rededilmemigtir. Denk boyutunun yas durumuna (26-33, 34-41) gore verdikleri notlar
arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliginda anlaml bir farklilik bulunamamugtir.
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Denk boyutunun yas durumu ile ilgili tanimlayici istatistik bilgileri Tablo 4.17.°de

sunulmustur.

Tablo 4.17. Denk Boyutunun Yas Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, denk boyutu degerlendirmelerinde yas durumun herhangi bir farkliliga

neden olmadig1 sonucuna ulagilmustir.

Denk boyutu performans degerlendirme notlart i¢in 19 degerlendirme kriteri bazinda
farklilik olup olmadif aragtirilmustir. S6z konusu farklilik asagidaki hipotezin testiyle

sorgulanmigtir.

Ho: Denk boyutu performans degerlendirme kriterleri puan ortalamalari arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Denk boyutu performans degerlendirme kriterleri puan ortalamalar1 arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Hipotezin testinden 6nce tekrarli 6lctimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup
olmadigmin anlagilmasi igin Mauchly’s kiiresellik testi yapilmig ve p=0,00<0.05
oldugundan ¢ok degiskenli test uygulanmas: gerektigi tespit edilmistir. Bu hipotezin
testi icin yapilan cok degiskenli testlerden Pillai’s Trace testinin sonucuna gore

p=0.609>0.05 oldugundan Hj hipotezi reddedilmemisgtir.

Denk boyutunda % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak kriterler bazinda anlamli bir

farklilik bulunamamagtir.

19 kriterin denk boyutundaki degerlendirme puan ortalamalarini gosteren ¢izgi grafigi
bir sonraki sayfada Sekil 4.4.’de sunulmustur.
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Sekil 4.4 Denk Boyutu Degerlendirme Kriterleri Puan Ortalamalar Cizgi Grafigi
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Sonug olarak, denk boyutu degerlendirmelerinde kriterler bazinda herhangi bir farkliliga
ulagilamamasi bu boyutun genelde orta notlara yoneldigini gostermektedir.

4.7.2.4. Ast Boyutu ile ilgili Bulgular

Ast boyutunda bulunan degerlendiricilerden statii durumuna gore 6’s1 subay, 40’1
astsubay, 4’ti uzman cavustur. Bu 50 degerlendiricinin statii (subay-astsubay-uzman
cavug), egitim (lise- lisans), yas (18-25, 26-33, 34-41) gibi bagimsiz degiskenlerin
etkisiyle gosterdikleri degerlendirme egilimleri arastirilmigtir.

Ast boyutu degerlendirici boyutunda statliye gbre bulunan 40 astsubaydan 3’{iniin (5.,
15., 45. siradaki) verdigi notlar ¢cok farkli oldugundan analizlere dahil edilmemistir. Bu
boyutta subaylar 42 ile 97 puan arasinda olmak {izere 76 ortalama puan vermiglerdir.
Astsubaylar ise 47 ile 100 arasinda olmak tizere 87 ortalama puan vermiglerdir. Uzman

cavuslar ise 80 ile 99 arasinda olmak iizere 92 ortalama puan vermiglerdir.

Bu boyutta grup sayis: ikiden fazla oldugundan, bagimsiz gruplar arasindaki farklilik
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis testi ile aragtirilmigtir. S6z konusu
farklilik agagidaki hipotez testiyle sorgulanmustir.

Hy: Ast boyutundaki degerlendiricilerin statii durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.
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H;i: Ast boyutundaki degerlendiricilerin statti durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Bagimsiz gruplar arasindaki farklilig: aragtiran hipotez parametrik olmayan testlerden
Kruskal Wallis testi ile sorgulanmuig ve p=0.350>0.05 oldugundan H, hipotezi
rededilmemistir. Ast boyutunun statli durumuna (subay-astsubay-uzman cavus) gore
verdikleri notlar arasinda % 95 giiven aralifinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunamamugtir.

Ast boyutunun statii durumlan ile ilgili tanimlayicr istatistik bilgileri Tablo 4.18.de
sunulmusgtur.

Tablo 4.18. Ast Boyutunun Statii Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, ast boyutu degerlendirmelerinde statii durumunun herhangi bir farkliliga

neden olmadig1 sonucuna ulagilmusgtir.

Ast boyutundaki degerlendiricilerin egitim bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak yapilan
kargilastirmada lise egitimi gorenlerden 3 kisi (5., 15., 45. swradakiler)’ye ait
degerlendirmeler ¢ok farkli oldugundan analizlere dahil edilmemigtir. Ast boyutunda
bulunan degerlendiricilerden 6grenim durumuna gore 40’1 lise, 10’u lisans grubuna
aittir. Lise grubuna ait degerlendiriciler 47 ile 100 not arasinda ortalama 87 puan, lisans
grubundakiler 42 ile 99 arasinda ortalama 82 puan olarak degerlendirmiglerdir.

Ast boyutunun Ogrenim (lise-lisans) durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel bir fark olup olmadig1, degerlendirici boyutu igindeki statii grup sayilarinin
birbirine yakin olmamasi ve parametrik t testi i¢in varsayimlarin saglanamamasindan
dolay: bagimsiz iki grup arasindaki farklilik parametrik olmayan testlerden Mann
Whitney testiyle arastirlmigtir. S6z konusu farklilik asagidaki hipotezin testiyle

sorgulanmugtir.
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Ho: Ast boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lise ve lisans) gore verdikleri
notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ast boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lise ve lisans) goére verdikleri
notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardar.

Mann Whitney testi ile hipotez testi yapilmig ve p=0.512>0.05 oldugundan H,
rededilmemigtir. Ast boyutunda egitim durumuna (lise, lisans) gore verdikleri notlar
arasinda % 95 giiven aralifinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik bulunamamugtir.
Ast boyutunun egitim durumlar ile ilgili tanimlayici istatistik bilgileri Tablo 4.19°da

sunulmugtur.

Tablo 4.19. Ast Boyutunun Egitim Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, ast boyutu degerlendirmelerinde egitim durumunun herhangi bir farkliliga

neden olmadid1 sonucuna ulagilmistir.

Ast boyutunun yas bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak yapilan karsilastirmasinda 18-25 .
yas grubunda bulunanlardan 2 kisi (5. ve 41. swradaki)’ye, 34-41 yas grubunda
bulunanlardan 2 kisi (21. ve 45. siradaki)’ye ait degerlendirmeler ¢ok farkli oldugundan
analizlere dahil edilmemistir.

Ast boyutunda bulunan degerlendiricilerden yas durumuna gére 9’u 18-25 yas grubuna,
22°si 26-33 yag grubuna, 19’u 34-41 yas grubuna aittir. 18-25 yas grubuna ait
degerlendiriciler 51 ile 89 not arasinda ortalama 88 puan, 26-33 yas grubundakiler 62 ile
100 arasinda ortalama 85, 34-41 yas grubundaki degerlendiriciler 42 ile 100 not

arasinda ortalama 88 puan olarak degerlendirmislerdir.

Bu boyutta grup sayis1 2’den fazla oldugundan, gruplar arasindaki farklilik Kruskal
Wallis testi ile aragtirilmugtir. S6z konusu farklilik hipotez testiyle sorgula%nustlr.
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Ho: Ast boyutundaki degerlendiricilerin yag durumuna gére verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ast boyutundaki degerlendiricilerin yas durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Kruskal Wallis test ile hipotez testi yapilmig ve p=0,191>0,05 oldugundan H, hipotezi
rededilmemistir. Ast boyutunun yas durumuna (18-25, 26-33, 34-41) gore verdikleri
notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliinda anlamli bir fark
bulunamamistir. Ast boyutunun yas durumu ile ilgili tanimlayici istatistik bilgileri Tablo
4.20.’de sunulmugtur.

Tablo 4.20. Ast Boyutunun Yas Durumuna Gire Degerlendirme Tablosu

34-41 19 28 30 95 260,708 16’146 : 41

Sonug olarak, ast boyutu degerlendirmelerinde yas durumunun herhangi bir farkliliga

neden olmadig: sonucuna ulagilmigtir.

Ast boyutu performans degerlendirme notlart igin 19 degerlendirme kriteri bazinda
farklilik olup olmadig: aragtinlmgstir. S6z konusu farklilik agagidaki hipotezin testiyle

sorgulanmigtir.

Ho: Ast boyutu performans degerlendirme kriterleri puan ortalamalar: arasinda anlamli
bir farklilik yoktur.

H;: Ast boyutu performans degerlendirme kriterleri puan ortalamalar1 arasinda anlaml1
bir farklilik vardir.

Hipotezin testinden once tekrarli Slgiimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup
olmadifinin anlagilmas: icin Mauchly’s kiiresellik testi yapilmig ve p=0,00<0.05
oldugundan ¢ok degiskenli test uygulanmasi gerektigi tespit edilmigtir.
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Bu hipotezin testi icin yapilan ¢ok degiskenli testlerden Pillai’s Trace testinin sonucuna
gore p=0.05=0.05 oldugundan Hy hipotezi reddedilmistir. Sonug¢ olarak % 95 giiven
diizeyinde istatistiksel olarak kriterler bazinda anlamli bir fark bulunmustur.

Farklarin hangi kriterler arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan Bonferroni
yaklagim ile ikiserli olarak kriterlerin (eslestirilmis ciftlerin) kargilastirilmalar: sonucu
Ogrenme ile genel kiiltiir arasinda anlaml farkliliklar bulunmusgtur.

19 kriterin ast boyutu igin degerlendirme puan ortalamalarini gosteren ¢izgi grafigi
Sekil 4.5.”de sunulmustur.

Sekil 4.5. Ast Boyutunun Degerlendirme Kriterleri Puan Ortalamalan Cizgi Grafigi

20

89 1

88 ¢

87 4

86

Puan Ortalamalari

85 nf
84 +

83 +

82

ROPT S 629 YL edndedadelo
Kriterler
Ast boyutu degerlendirmelerinin kriterler bazinda farkliliklara sahip olmas: bu boyutun

da degerlendirilen kiginin eksik veya basarili yonleri ile potansiyel yeteneklerinin tespit

edilmesi yoniiyle yonteme katk: saglayacagini gdstermektedir.
4.7.2.5. Miisteri (Erbaslar) Boyutu ile Ilgili Bulgular

Miigteri boyutunda bulunan degerlendiricilerden statii durumuna gore 4’ii uzman cavus,
46’s1 cavustur. Bu 50 degerlendiricinin statii (uzman cgavus-cavus), egitim (lise ve
lisans), yas (18-25, 26-33) gibi bagimsiz degiskenlerin etkisiyle gosterdikleri

degerlendirme egilimleri aragtiriimigtur.
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Statii durumuna gore miigteri boyutunda bulunan 46 c¢avustan 2’sinin (7. ve 32.
siradaki) verdigi notlar ¢ok farkli oldugundan analizlere dahil edilmemistir. Uzman
cavuglar 39 ile 100 puan arasinda olmak ilizere 89 ortalama puan vermiglerdir. Cavuglar

ise 65 ile 98 arasinda olmak lizere 86 ortalama puan vermiglerdir.

Miisteri boyutunun statii (uzman ¢avug-cavus) durumuna gore verdikleri notlar arasinda
istatistiksel bir fark olup olmadifi, degerlendirici boyutu icindeki statii grup sayilarinin
birbirine yakin olmamasi ve parametrik t testi icin varsayimlarin saglanamamasindan
dolay:1 bagimsiz iki grup arasindaki farklilik parametrik olmayan testlerden Mann
Whitney testiyle aragtirilmigtur.

Bu soz konusu farklilik agsagidaki hipotezin testiyle sorgulanmigtir.

Hy: Miisteri boyutunda uzman gavus ve cavuglarin verdikleri notlar arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Miisteri boyutunda uzman c¢avus ve cavuglarin verdikleri notlar arasinda

istatistiksel olarak anlamh bir farklilik vardir.

Bu bagimsiz iki grup arasindaki farklilin arastiran hipotez, parametrik olmayan
testlerden Mann Whitney ile sorgulanmis ve p=0.059>0.05 oldugundan Hp
reddedilmemistir.

Miigteri boyutunda statii durumuna (uzman g¢avus, cavus) gore verdikleri notlar
arasinda % 95 giliven aralifinda anlamli bir farklilik bulunamamugtir. Miigteri
boyutunun statii durumlari ile ilgili tamimlayici istatistik bilgileri Tablo 4.21.°de
sunulmustur.

Tablo 4.21. Miisteri (Erbaslar) Boyutunun Statii Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

Sonu¢ olarak, miisteri boyutu degerlendirmelerinde statii durumunun herhangi bir

farkliliga neden olmadigi sonucuna ulagilmugtir.
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Miigteri boyutunun egitim bagimsiz deiskeni ile ilgili olarak yapilan
kargilagtirmasinda lise Ogrenimi gorenlerden 2 kisi (7., 14. siradaki)’ye ait

degerlendirmeler ¢ok farkli oldugundan analizlere dahil edilmemisgtir.

Miigteri boyutunda bulunan degerlendiricilerden egitim durumuna gore 38’1 lise, 12’°si
lisans 6grenim grubuna aittir. Lise grubuna ait degerlendiriciler 34 ile 99 not arasinda
ortalama 80 puan, lisans grubundakiler 37 ile 94 arasinda ortalama 77 puan olarak

degerlendirmiglerdir.

Miigteri boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lisans ve yiiksek lisans) gére
verdikleri notlar arasinda istatistiksel bir fark olup olmadigi degerlendirici boyutu
icindeki statli grup sayilarimn birbirine yakin olmamasi ve parametrik t testi icin
varsayimlarin  saglanamamasindan dolayr bagimsiz iki grup arasindaki farklilik
parametrik olmayan testlerden Mann Whitney testiyle aragtirilmigtir. S6z konusu
farklilik asagidaki hipotezin testiyle sorgulanmugtir.

Ho: Miisteri boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lise ve lisans) gore
verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Miigteri boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lise ve lisans) gore
verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Mann Whitney testi ile hipotez testi yapilmis ve p=0,751>0,05 oldugundan Hy hipotezi
rededilmemigtir. Miisteri boyutunun egitim durumuna (lise, lisans) gére verdikleri
notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliinda anlamli bir fark
bulunamamigtir. Miisteri boyutunun egitim durumu ile ilgili tanimlayic1 istatistikler
Tablo 4.22.’de sunulmusgtur.

Tablo 4.22. Miisteri (Erbaglar) Boyutunun Egitim Durumuna Gére Degerlendirme
Tablosu

Sonug¢ olarak, miisteri boyutu degerlendirmelerinde egitim durumunun herhangi bir

farkliliga neden olmadigi sonucuna ulagilmgtir.
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Miigteri boyutunun yas bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak yapilan kargilagtirmasinda
18-25 yag grubunda bulunanlardan 2 kisi (7., 33. siradaki)’ye ait degerlendirmeler ¢ok
farkli oldugundan analizlere dahil edilmemistir. Miigteri  boyutunda bulunan
degerlendiricilerden yas durumuna gore 43°ti 18-25 yas grubuna, 7’si 26-33 yas
grubuna aittir. 18-25 yas grubuna ait degerlendiriciler 34 ile 99 arasinda ortalama 80
puan, 26-33 yag grubundaki degerlendiriciler 47 ile 87 not arasinda ortalama 70 puan
olarak degerlendirmiglerdir. Bu boyutta grup sayis: iki oldugundan 26-33 yag grubu ile
34-41 yas grubu arasindaki farklilik parametrik olmayan testlerden Mann Whitney
testiyle aragtirilmistir. S6z konusu farklilik agagidaki hipotezin testiyle sorgulanmusgtir.

Ho: Miisteri boyutundaki degerlendiricilerin yag durumuna gore verdikleri notlar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Miisteri boyutundaki degerlendiricilerin yas durumuna gore verdikleri notlar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardur.

Mann Whitney testi ile hipotez testi yapilmig ve p=0.04<0.05 oldugundan Hy hipotezi
reddedilmigtir. Miisteri boyutunun yas durumuna (26-33, 34-41) gore verdikleri notlar
arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliginda anlamli bir farklilik bulunmugtur.

Miigteri boyutu yas durumu ile ilgili tanimlayici istatistik bilgileri Tablo 4.23.’de

sunulmustur.

Tablo 4.23. Miisteri (Erbaslar) Boyutunun Yas Durumuna Gire Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, miisteri boyutu degerlendirmelerinde yas durumunun farklilia neden

oldugu sonucuna ulagilmigtir.

Miisteri boyutu degerlendirmeleri igin 19 degerlendirme kriteri bazinda farklilik olup
olmadig1 aragtirilmigtir. S6z konusu farklilik hipotez testiyle sorgulanmustir.
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Hy: Misteri boyutu performans degerlendirme kriterleri puan ortalamalar1 arasinda
anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Misteri boyutu performans degerlendirme kriterleri puan ortalamalari arasinda
anlamli bir farklilik vardr.

Hipotezin testinden 6nce tekrarli Slgimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup
olmadigmm anlagiimasi igin Mauchly’s kiiresellik testi yapilmig ve p=0,00<0.05
oldugundan ¢ok degiskenli test uygulanmas: gerektigi tespit edilmigtir. Bu hipotezin
testi icin yapilan cok degigkenli testlerden Pillai’s Trace testinin sonucuna gore
p=0.00<0.05 oldugundan Hy hipotezi reddedilmigtir. Miisteri boyutunda % 95 giiven
diizeyinde istatistiksel olarak kriterler bazinda anlamli bir farklilik bulunmustur.

Farkliliklarin hangi kriterler arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla Bonferroni
yaklagimi ile eslestirilmig ¢iftlerin karsilagtirilmalari sonucu 6grenme ile icra kriterleri
arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. 19 kriterin miisteri boyutu degerlendirme
puan ortalamalarim gosteren ¢izgi grafigi Sekil 4.6.’da sunulmustur.

Sekil 4.6. Miisteri (Erbaslar) Boyutunun Degerlendirme Kriterleri Puan Ortalamalar:
Cizgi Grafigi
84

82

80

78

76 +

Puan Ortalamalari

74

72

70

Kriterler

Miisteri boyutu degerlendirmelerinin kriterler bazinda farkliliklara sahip olmasi bu
boyutun degerlendirilen kisinin eksik ve basarili yonleri ile potansiyel yeteneklerinin

tespit edilmesi yoniiyle yonteme katki saglayacaginin bir gistergesidir.
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4.7.2.6. Oz Degerlendirme Boyutu ile ilgili Bulgular

C')z‘ degerlendirme boyutunda bulunan degerlendiricilerden statii durumuna gére 9’u
tistsubay, 41°i subaydir. Bu 50 degerlendiricinin statii (iistsubay-subay), egitim (lisans-
yiiksek lisans), yas (18-25, 26-33, 34-41, 42- ) gibi bagimsiz degiskenlerin etkisiyle
gosterdikleri degerlendirme egilimleri aragtirilmustir.

Statli durumuna 6z degerlendirme boyutunda bulunan 9 iistsubaydan 1’nin (4. siradaki)
verdigi not ¢ok farkli oldugundan analizlere dahil edilmemigtir. Ustsubaylar 88 ile 98
puan arasinda olmak lizere 95 ortalama puan vermiglerdir. Subaylar ise 70 ile 99

arasinda olmak tizere 89 ortalama puan vermislerdir.

Oz degerlendirme boyutunun statii (iistsubay-subay) durumuna gdre verdikleri notlar
arasinda istatistiksel bir fark olup olmadidi, degerlendirici boyutu icindeki statii grup
sayilarinin  birbirine yakin olmamasi ve parametrik t testi icin varsayimlarin
saglanamamasindan dolay1 bagimsiz iki grup arasindaki farklilik parametrik olmayan
testlerden Mann Whitney testiyle aragtirilmustir.

S6z konusu farklilik agagidaki hipotezin testiyle sorgulanmmgtir.

Hy: Oz degerlendirme boyutunda iistsubay ve subaylarin verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Oz degerlendirme boyutunda iistsubay ve subaylarin verdikleri notlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Bu bagimsiz iki grup arasindaki farkliligi aragtiran hipotez, parametrik olmayan
testlerden Mann Whitney testi ile sorgulanmig ve p=0.038<0.05 oldugundan Hj
reddedilmigtir.

Oz degerlendirme boyutunun statii durumuna (iistsubay, subay) gore verdikleri notlar

arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliginda anlamli bir farklilik vardir.

Oz degerlendirme boyutunun statii durumlari ile ilgili tammlayic1 istatistik bilgileri bir
sonrki sayfada Tablo 4.24.’de sunulmustur.
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Tablo 4.24. Oz Degerlendirme Boyutunun Statii Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

Sonug¢ olarak, 6z degerlendirme boyutu degerlendirmelerinde statii durumunun

farklilifa neden oldugu sonucuna ulagilmstir.

Oz degerlendirme boyutunun egitim bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak yapilan
karsilagtirmada lisans 6grenimi gorenlerden 1 kisi (14. siradaki)’ye ait degerlendirmeler
ile yliksek lisans 6grenimi gorenlerden 1 kisi (23. siradaki)’ ye ait degerlendirmeler ¢ok
farkl1 oldugundan analizlere dahil edilmemisgtir.

Oz degerlendirme boyutunda bulunan degerlendiricilerden egitim durumuna gore 44’1
lisans, 6’s1 yiiksek lisans 6grenim grubuna aittir. Lisans grubuna ait degerlendiriciler 70
ile 98 not arasinda ortalama 89 puan, yiiksek lisans grubundakiler 88 ile 99 arasinda

ortalama 96 puan olarak degerlendirmislerdir.

Oz degerlendirme boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lisans ve yiiksek
lisans) gore verdikleri notlar arasinda istatistiksel bir fark olup olmadig1 degerlendirici
boyutu igindeki statii grup sayilarinin birbirine yakin olmamasi ve parametrik t testi
icin varsayimlarin saglanamamasindan dolay1 bagimsiz iki grup arasindaki farklilik
parametrik olmayan testlerden Mann Whitney testiyle arastirilmigtir.

Soz konusu farklilik agagidaki hipotezin testiyle sorgulanmigtir

Ho: Oz degerlendirme boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lisans ve
yiiksek lisans) gore verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
yoktur.

H;: Oz degerlendirme boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumuna (lisans ve
yiiksek lisans) gore verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
vardir.

Mann Whitney testi ile hipotez testi yapilmig ve p=0,015<0,05 oldugundan Hy hipotezi
reddedilmigtir. Oz degerlendirme boyutunun egitim durumuna (Lisans, yiiksek lisans)
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gore verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliginda anlamli bir
farklilik bulunmugtur.

Oz degerlendirme boyutundaki degerlendiricilerin egitim durumu ile ilgili tanimlayict
istatistik bilgileri Tablo 4.25.’de sunulmustur.

Tablo 4.25. Oz Degerlendirme Boyutunun Egitim Duramuna Gére Degerlendirme
Tablosu

.

Lisans | 44 | 8 | & | 91 [49381] 7,007 | 70 | 98 | 1059

Sonu¢ olarak, 6z degerlendirme boyutu degerlendirmelerinde egitim durumunun

farkliliga neden oldugu sonucuna ulagilmigtir.

Oz degerlendirme boyutunun yas bagimsiz degiskeni ile ilgili olarak yapilan
kargilagtirmasinda 18-25 yag grubunda bulunanlardan 2 kisi (33. ve 46. siradaki)’ye ait
degerlendirmeler ¢ok farkl: oldugundan analizlere dahil edilmemistir.

Oz degerlendirme boyutunda bulunan degerlendiricilerden yag durumuna gore 5°i 18-
25 yag grubuna, 21’i 26-33 yas grubuna, 20’si 34-41 yag grubuna 4’1’ ise 42 ve iizeri
yag grubuna aittir. 18-25 yag grubuna ait degerlendiriciler 82 ile 98 arasinda ortalama 89
puan, 26-33 yas grubuna ait degerlendiriciler 70 ile 99 arasinda ortalama 89 puan, 34-41
yas grubundaki degerlendiriciler 77 ile 98 not arasinda ortalama 91, 42 ve tizeri yag
grubundakiler 88 ile 97 arasinda ortalama 94 puan olarak degerlendirmiglerdir.

Bu boyutta grup sayisi ikiden fazla oldugundan bagimsiz gruplar arasindaki farklilik
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis testi ile aragtinlmigtir. Bu s6z konusu
farklilik asagidaki hipotezin testiyle sorgulanmusgtir.

.

Hy: Oz degerlendirme boyutundaki degerlendiricilerin yas durumuna gore verdikleri
notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Oz degerlendirme boyutundaki degerlendiricilerin yag durumuna gore verdikleri
notlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.
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Kruskal Wallis testi ile hipotez testi yapilmig ve p=0.653>0.05 oldugundan H; hipotezi
rededilmemigtir. Oz degerlendirme boyutunun yas durumuna (26-33, 34-41) gore
verdikleri notlar arasinda istatistiksel olarak % 95 giiven araliginda anlamli bir farklihk
bulunamamistir. Oz degerlendirme boyutunun yas durumu ile ilgili tanimlayzci istatistik
bilgileri Tablo 4.26.’da sunulmugtur.

Tablo 4.26. Oz Degerlendirme Boyutunun Yas Durumuna Gére Degerlendirme Tablosu

Sonug olarak, 6z degerlendirme boyutu degerlendirmelerinde yas durumunun herhangi

bir farkliliga neden olmadig1 sonucuna ulagilmigtir.

Hipotezin testinden &nce tekrarli dlgiimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup
olmadigmin anlagilmast igin Mauchly’s kiiresellik testi yapilmig ve p=0,00<0.05
oldugundan ¢ok degiskenli test uygulanmas: gerektigi tespit edilmistir.

Oz degerlendirme boyutunun degerlendirmeleri icin 19 degerlendirme kriteri bazinda
farklilik olup olmadif: aragtirilmistir. Yapilan ¢ok degiskenli Pillai Trace testinin
sonucuna gore p=0.008<0.05 oldugundan % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmusgtur.

Farkliliklarin  hangi kriterler arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan
Bonferroni yaklagimm ile eslestirilmig c¢iftlerin kargilagtirilmalari sonucu elde edilen

farkliiklara ait tanimlayici istatistikler Tablo 4.27.”de sunulmustur.

Tablo 4.27. Oz Degerlendirme Boyutunun Degerlendirme Kriter Farkliiklarina Ait

Tammlayia istatistikler Tablosu

5. | Degerlendirme | Adanmughik 4,250
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19 kriterin 6z degerlendirme boyut puan ortalamalarini gosteren cizgi grafigi Sekil
4.7’ de sunulmustur.

Sekil 4.7. Oz Degerlendirme Boyutu Degerlendirme Kriterleri Puan Ortalamalar Cizgi

Grafigi
94

Puan Ortalamalari

84
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Kriterler

Oz degerlendirme boyutu degerlendirmelerinin kriterler bazinda farkliliklara sahip
olmas: bu boyutun degerlendirilen kiginin eksik ve bagarili yonleri ile potansiyel

yeteneklerinin tespit etmesi yoniiyle yonteme katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
4.7.3. Ana Hipotez Testleri Sonucu Ulasilan Sonuclar

Birinci hipotezde 360 derece geri besleme yonteminde bulunan degerlendirici boyut
notlar1 arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farklilik olup olmadig1 sorgulanmustir.
Konu ile ilgili hipotez agagidaki sekilde ifade edilmistir.

Hy: Boyut degerlendirme notlar: arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
H;: Boyut degerlendirme notlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Bu ilk hipotezde amir, denk, ast, miigteri ve 6z degerlendirme boyutlarinin verdikleri
notlar arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigi tek yoOnlii varyans analizi ile
aragtirilmigtir. Yapilan degerlendirmelere ait tanimlayic: istatistikler bir sonraki sayfada
Tablo 4.28°de sunulmugtur.
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Tablo 4.28. Degerlendirici Boyut Notlarina Ait Tammlayia Istatistikler Tablosu

Oz Degerlendirme Boyutu 90,0108 7,00634 50

Degerlendirici boyutlar: arasinda farklilik olup olmadiginin aragtirilmasindan Once
tekrarl: olclimlerde varyans ve kovaryanslarin homojen olup olmadifinin anlagilmasi
icin Mauchly’s kiiresellik testi yapilmis ve p=0,072>0.05 oldugundan tek degiskenli test
uygulanmasi gerektigi tespit edilmigtir. Tek degiskenli testlerden Linear Modeli sonucu
yorumlanmig ve p=0.00<0.05 oldugundan H, hipotezi reddedilmigtir. Bu hipotezin
reddedilmesi bize boyut ortalamalan arasinda farklilik oldugunu ama farkliiklarin
hangi boyutlar arasinda oldugunu vermemektedir. Farkliligin hangi boyutlar arasinda
oldugunun bulunmasi Bonferroni yaklagimi kullanilarak yapilmis ve amir, ast, 6z
degerlendirme boyutlar: ile miigteri degerlendirici boyutlari arasinda anlamli bir
farklidik bulunmusgtur. ikili kargilagtirmalar Tablo 4.29.’da sunulmustur.

Tablo 4.29. Degerlendirici Boyut Notlar ikili Karsilagtirma Tablosu

-1,351

Oz degerlendirme -18,367 -5,066 2,252

Oz degerlendirme 1,927 4,238 8,093 2,097
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Her degerlendirici boyutunun notlarin1 gosteren ¢izgi grafigi Sekil 4.8’de sunulmusgtur.

Sekil 4.8. Degerlendirici Boyut Notlar1 Cizgi Grafigi

DrBma Pyaskr

[E=De E-N 8K Locd) (3100 -5 8

Sonug olarak, anlaml farkliliklarin miisteri boyutunda yogunlagmas: bu boyutun diger
boyutlara nazaran statii, egitim ve yas gibi degiskenler yoniinden daha diigiik seviyede
olmasi ile bagdastirilmaktadir.

Aragtirmanin ikinci ana hipotezi olan ve amir boyutu degerlendirme notlan ile ¢ok
boyutlu performans degerlendirme notlar1 arasindaki farklilig: tespit etmek amacim
tastyan hipotez agagidaki sekilde ifade edilmistir.

Hy: Amir boyutu degerlendirme notlari ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlar:
arasinda anlaml: bir farklilik yoktur.

H;:Amir boyutu degerlendirme notlar: ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlar:
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Amir boyutu degerlendirme notlar: ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlarinin
karsilagtirilmas: igin Oncelikle puanlara iligkin farklarin normal dagilip dagilmadig
Kolmogorov-Smirnov testi kullanilarak agagidaki hipotez ile sorgulanmustir.

Hy: Notlara iligkin farklar normal dagilim gosterir.

H;: Notlara iligkin farklar normal dagilim gostermez.
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Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda p=0,222>0.05 oldugundan H, hipotezi kabul
edilmigtir ve normallik varsayimi saglanmistir. Bu hipotezle geleneksel olarak amirin
yaptigt degerlendirme ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlar1 arasinda
farklilik olup olmadiginin testi igcin normallik varsaymm saglandigindan eglestirilmig
grup t testi uygulanmgtir. Uygulama sonucu elde edilen istatistiksel veriler Tablo
4.30.’da sunulmusgtur.

Tablo 4.30. Degerlendirici Boyut Ortalamalan ikili Kargilagtirma Istatistikleri Tablosu

Yapilan eglestirilmis grup t testi sonucunda iki grup arasinda - 0,9411 puan farki oldugu
tespit edilmigtir. Bu farka tekabiil eden t degeri - 0,797°dir. Bu degere karsilik gelen
anlamlilik diizeyi p=0,429>0,05 oldugundan Hy hipotezi rededilmemisgtir. Sonug olarak,
iki degerlendirici boyutu arasinda % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunamamigtir.

Ayrica bu sonucu kuvvetlendirmek igin yapilan korelasyon analizi neticesinde amir
boyutu performans degerlendirme notlari ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme
notlar1 arasinda pozitif yonde 0.842 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iligki

bulunmusgtur.

Sonu¢ olarak, son kisim olan 360 derece geri besleme yonteminin TSK’de
uygulanabilirligi boliimiiniin biitiiniinde aragtirma sonucundan elde edilen biitiin veriler
herhangi bir yoruma gidilmeden, yapilan hipotez testleri ile cesitli istatistiksel islemlerin
sonuglarini kapsayacak sekilde ele alinmigtir.

Elde edilen istatistiksel sonuglarin biitiin yorumlar1 ilk {i¢ boliimde sunulan teorik
bilgiler 15181 altinda bir sonraki sayfada sonug¢ ve Oneriler boliimiinde tartigilacak ve
degerlendirmeler neticesinde 360 derece geri besleme yonteminin TSK’de
uygulanabilirlik durumu konusunda yargiya varilacaktir. Ayrica yine s6z konusu
bolimde miiteakiben yapilacak konuyla ilgili aragtimalar ic¢in Onerilerde

bulunulacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerde isgtrenlerin dogru bir sekilde yonetilebilmesi, ncelikle onlarin dogru bir
sekilde yonlendirilmesi ile miimkiin olmaktadir. Dogru ve zamaninda bir yonlendirme
yapabilmesi, ancak kiginin gelismeye ihtiya¢ duyulan yonlerinin objektif bir
degerlendirme yapilarak belirlenmesiyle miimkiin olabilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin giiniimiizde asli gorevlerinden biriside, uygulanacak
performans yOnetimin sistemini Orgiite tanitmak, personele damigmanlik yapmak,
sorunlarina  yardimcr olmak, performans degerlendirmenin diger politika ve
uygulamalarla baglantisim netlestirmek, isgorenlere kariyer olanaklarimi tanmitmak,
degerlendirme faaliyetlerini izleyip etkin kullammimi saglamak ve performans
sonuglarini egitim/kariyer planlarina yansitmaktir.

Isletmelerde iggorenlerin performansmin yiikselmesini saglayan diger bir faktor de
igletmenin sahip oldugu misyon ve vizyonun biitlin isgorenlerce benimsenmesi, amag ve

hedefler belirlenirken i gorenlerin de goriiglerinin alinmasidar.

Orgiitlerde rutin giinliik islerini yapan, cevresiyle iyi geginen, orgiit politikasina sadik
kalan insanlar basarili olarak nitelendirilmistir. Ancak giiniimiizde iggbrenlerin de ayni
ama¢ ve hedefleri belirlemekte olmasi gibi, iginde bulundugu bir performans yonetim
sisteminin olusturulmas: ve degerlendirilme sonuclarinin kigilerle paylagilarak c¢ok
boyutlu kullanima agilmasi kacinilmaz olmugtur. Bu ozellikleri ihtiva eden cagdas

performans degerlendirme yontemi 360 derece geri besleme yontemidir.

Aragtirma konusu olan 360 derece geri besleme yOntemi insanlari basarilarna gore
siralayan, maaglarinin ve Odiillerinin belirlenmesinde kullanilan bir performans
degerlendirme yonteminden ¢ok, iggdrenlerin mevcut ve potansiyel yeteneklerinin ¢ok
boyutlu bir yaklagimla tespit edilmesi, bu yeteneklerin kigiye bildirilmesi ve
gelistirmeye ihtiyag duyulan konularda 6nlem alinmasini saglayan bir yontem olarak
algilanmalidar.

360 derece geri besleme yontemini diger performans degerlendirme yontemlerinden
ayran en Onemli dzellikleri, cok boyuttan bilgi almasi yani yerdeki bir ¢cok radardan
bilgi alan ve dogru yere yonlendirilen bir ugak gibi kigileri dogru hedeflere
yonlendirmesi, insanlarin iyi ve gelistirmeye ihtiya¢ duyulan yonlerinin ¢ok boyutlu
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olarak tespit etmesi ve elde edilen bilgileri agik bir sistem yaklagimi ile degerlendirilene

iletmesidir.

360 derece geri besleme yontemi isgérenleri sadece terfiler ve maaglar igin
degerlendiren klasik anlayis1 bir kenara birakan, iggorenlerin potansiyel yeteneklerini
ortaya ¢ikarmaya calisarak, organizasyonun iggSrenlerden maksimum fayday

saglamasini 6ngdren bir yontemdir.

Bir Orgiitte iggorenlerin gelistirilmesi igin 6ncelikle kisinin gelismeye acgik potansiyel
giiclerinin ve egitim ihtiyaglarinin dogru tespit edilmesi gerekir. Gerekli tespitlerin ¢ok
kanaldan dogru bir gekilde yapilmasi ve sonrasinda orgiitge dogru onlemler alinmasi
sonucunda egitim ve kariyer planlarinin uygun bir gekilde yapilmasi imkdnmi da
dogmaktadir.

Performans degerlendirmenin Orgiitler acisindan Gneminin biiyiik olmasinin yaninda,
orgiiticinde lider konumda olan personelin degerlendirilmesi ayri bir éneme sahiptir.
Ctinkii, diger isgbrenlerin performansi da dolayl: olarak liderin performansina baglidir.

Performans1 ve motivasyonu yiiksek bir lider iggtrenlerle daha iyi iletisim kuracak ve
onlarmn performansini da yiikseltecektir. Bunun sonucunda da dogaldir ki organizasyon
bagariya ulagacaktir. TSK’de genelde lider pozisyonunda olan personel alt ve orta
kademedeki birlik komutanlaridir.

TSK’nin performans yonetim sistemi Tiirkiye de mevcut tiim orgiitler i¢cinde en Snemli
ve en biiylik hacme sahip bireysel performans degerlendirme sistemidir. Ayrica
TSK’nin amag ve benimsedigi misyon ve vizyonlar bakimindan da ayn bir 6zelligi
vardir. TSK’lerinde bireysel performans degerlendirme denilince lider yani alt ve orta
kademe birlik komutanlarinin degerlendirilmesi akla gelmektedir.

Liderlerin dogru bir gekilde degerlendirilmesi, onlarin gelistirmeye ihtiyag duyulan
yonlerinin ortaya cikarilmasii saglayacak ve gelecekte yiiksek seviyede isleri
yapabilecek liderleri yetistirmeyi miimkiin kilacaktir.

TSK’nin ana omurgasini olugturan ve vurucu gii¢ olan tugaylarda ve diger kuvvetlerde
esidi birliklerde bulunan alt ve orta kademedeki birlik komutanlarnin bireysel
gelisimine katki saglayacak cok boyutlu bir degerlendirme yontemi olan 360 derece geri
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besleme yonteminin bir tugayda uygulanabilirlifin test edilmesi, yontemin TSK’nin

biitiiniine yayginlagtirma karartnin verilmesine 151k tutabilecektir.

Aragtirma bir tugay bazindaki alt ve orta kademe birlik komutanlarinin performanslarina
yonelik olarak ozellikle gelistirmeye ihtiyag gosteren yOnlerinin ve potansiyel
yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasin saglayacak bir 360 derece geri besleme yOnteminin
uygulanabilirlik sartlarinin  ortaya koymasi amaciyla yapilmigtir. Arastirmaya
katilanlardan elde edilen bilgiler ve degerlendirmeler isifinda analiz ve yorumlar
yapilmugtir. Bu yapilan yorumlar kesinlikle TSK’nin resmi goriisiinii ya da biitiin TSK
personelinin fikirlerini ve egilimlerini yansitmamaktadir. Cikan sonuglar ve yorumlar

sadece aragtirma yontemi ve drnekleriyle sinirlidir.

Caligma yaptigimiz tugayda bulunan alt ve orta birlik komutanlarinin % 80’ine
ulagmay: bagaran aragtirmamin sonuglarinin, yapilacak difer arastirmalar icin bir

baslangic noktasi olarak kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.

TSK’nin kendi iginde ayri bir egitim sistemine sahip olmasi ve bu baglamda lider
personelin gelistirilmeye acik yonlerinin belirlenmesinin 6nemini bir kat daha
artirmaktadir. Yani hastane, doktor, ilag, tedavi yontemi tam anlamiyla mevcut olmasina
ragmen hastalifi da dogru teshis edecek bir yonteme ihtiyag vardir. Bu yontem de ¢ok

boyutlu bir degerlendirme ytntemi olan 360 derece geri besleme yontemidir.

TSK’de performans degerlendirmenin 6zel sektérden farklilifina deginecek olursak, bir
Orgiitte yonetici ve liderlerin gelisiminin uygun bir sekilde saglanamamasi en fazla
sirketin iflas etmesine neden olabilir. Fakat orgilitbagka bir alanda tekrar faaliyet
gosterme sansma her zaman sahiptir. Bir komutanin savasta kaybetmesi ise telafisi

miimkiin olmayan sonuglar dogurur.

Diger bir farklilik da 6zel sirketlerdeki performans degerlendirme sonuglari maas,
ikramiye gibi hususlara dogrudan etkili olmasina ragmen, TSK’de maddi unsurlara
dolayl: olarak etki etmektedir. TSK degerlendirme kriterleri agisindan da 6zel sektSrden
farklilik gostermektedir. Disiplin, adanmiglik, gérevindeki cesaret gibi kriterler genelde

Ozel sektdrde sorgulanmamaktadir.
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Aragtirma ile elde edilen sonuglarin 6zellikle boyut davraniglari yoniinden 6zel sektérde
yapilacak 360 derece geri besleme yontemi c¢aligmalarina da katki saglayacag
degerlendirilmektedir.

Aragtirma sonucu ulagilan bulgularin yorumlanmasi, miiteakip paragraflarda bir 6nceki
boliimde verilen bulgu sirasini takip ederek yapilacaktir. Yorumlarin verilmesini
miiteakip, konuyla ilgili onerilerde bulunulacak, 6zel sektdr ve TSK iginde yapilacak
¢ok boyutlu 360 derece geri besleme yontemi caligmalari icin fayda saglayabilecek

aragtirma konular: tizerinde durulacaktir.

Yapilan analizler sonucunda tiim sorular ve kriterler bazinda Cronbah Alfa katsayisinin
yiiksek giivenirlilige sahip olmasi, 360 derece geri besleme boyutlarinin kendi iginde ve
ayrica amir boyutu degerlendirme notlar1 ile ¢cok boyutlu performans degerlendirme
notlar1 arasinda kriterler bazinda yapilan sorgulamalarin gecerliliginin yiiksek oldugunu
gostermektedir.

Anket sorularinin liderlik icin kritik Snemde oldugu ve sorularin agik ve anlagilir olup
olmadig yoniindeki sorulara verilen cevaplarin biiyiik oranda olumlu olmasi, anket
icerisindeki sorularin 360 derece geri besleme boyutlarinin tiimii tarafindan
anlagildiginin  ve alt ve orta kademe birlik komutanlarinin performanslarinin

Olgiilmesine yonelik olarak algilandifinin bir gostergesi olarak degerlendirilmigtir.

Sekil 4.1.(Bkz. Sf:183) bar grafiklerinde de goriildiigii gibi 360 derece geri besleme
boyut agirlik ortalamalarindan en yiiksek oran amir boyutu, en az oran ise miisteri
boyutu icin takdir edilmigtir. Biitiin boyutlardaki degerlendiriciler mevcut sistemdeki
amirin en yiiksek, miisteri boyutunun ise en az orana sahip olmasi konusunda fikir
birligi icindedir.

Bu sonugta halen uygulanan mevcut degerlendirme sistemleri amir roliiniin diger

boyutlar tarafindan beninsendiginin bir gostergesidir.

Biitiin boyut degerlendirmelerinin kendi iginde kriterler bazinda farkliliginin
incelemesinden 6nce bir ¢cok boyuttan bilgi alan ve belirli agirlik oranlari dahilinde
boyutlarin  degerlendirmelerini biinyesinde barindiran ¢ok boyutlu performans

degerlendirme notlarinin da kriterler bazindaki farklilig1 incelenmistir.
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Degerlendirilen kiginin bir ¢ok yonden cesitli bakig acilaryla degerlendirilmesi
neticesinde ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlarinda dogal olarak Tablo 4.9.'da
(Bkz. Sf.:186) goriildiigii gibi 19 kriter bazinda ¢ok sayida farkliliga rastlanmigtir.

Cok boyutlu performans degerlendirme notlarinin 19 kriter bazinda 28 ayn farklilik
gostermesi, merkezde bulunan kisinin degerlendirme donemi icindeki performansinin
farkli bakig acilarindan da olumlu ve olumsuz bir ¢cok yonde farkli degerlendirildigini
gostermektedir.

Bu sonuglara gore 360 derece geri besleme yonteminin merkezi egilim gibi hataya
diismedigi ve gerek alt gerekse orta kademe birlik komutanlarinin olumlu ve olumsuz
yonlerini farkli olarak degerlendirdifi sonucuna varilabilir. Bu noktada, kullanilan
Olgegin, degerlendirilen kigileri bir cok yonden farkli sorguladigi, 360 derece geri
besleme yoOnteminin ana amaci olan gelistirilmesine ihtiyag duyuian yonlerin ve

potansiyel yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasina hizmet ettigi sonucuna ulagilmaktadir.

Degerlendirilen kisinin donem i¢inde gosterdigi performansin sadece tek boyutlu olarak
amir tarafindan biitiin kriterler bazinda nesnel olarak degerlendirilmesi teorik olarak da
zordur. Bunu somut bir Ornekle aciklayacak olursak, degerlendirilecek bir boliik
komutaninin astlarin sorunlariyla ilgilenip ilgilenmedigini, er erbaglarin, bir problemini
boliik komutanina iletmesinde sorun olup olmadiini, amirin gérmesi zordur. Ama bu
yondeki eksikligi veya olumlu yonii en iyi miigteri boyutu degerlendirebilir. 360 derece
geri besleme yontemindeki her degerlendirici boyutunun bir ya da birden fazla kriteri
kendi konumlar: geregi objektif bir sekilde degerlendirmesi sonucunda, diger boyutlarin
bu kriterleri degerlendirmelerinde yaptiklar: hatalar dengelenebilmektedir.

Amir boyutu performans degerlendirme notlar1 ile ¢ok boyutlu performans
degerlendirme notlarimin kriterler bazinda kargilagtirilmasi sonucunda da farkliliklara
rastlanilmigtir. Puan ortalamalarnn olarak anlamli bir farklilikk olmamasina ragmen
degerlendirilen kisinin gelismeye acik ve potansiyel yeteneklerinin tespit edilmesine
yonelik olarak 360 derece geri besleme yOnteminin bazi kriterleri farkh

degerlendirildigi tespit edilmistir.

Amir boyutu degerlendirme notlar ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlarinin

kriterler bazinda kargilastirilmas1 sonucunda duygusal denge, liderlik ve genel kiiltiir
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kriterleri arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Bu amir boyutu degerlendirmelerine
nazaran 360 derece geri besleme yonteminin degerlendirilen kisilerin s6z konusu
kriterler bazinda gelistirilmesine ihtiya¢ oldugunu ya da bu yonlerinin kuvvetli
oldugunun tespiti olarak yorumlanabilir.

Amir boyutunun verdikleri notlar icin, yapilan istatistiklerin sonuglarina gére amirin
statii durumlarina gore iistsubay ya da subay olmalar1 arasinda anlamli bir farklilik
olmamas: su sekilde aciklanabilir. Tiirk Silahli Kuvvetlerinde gorev yapan ve amir
pozisyonundaki kigilerin ¢ogu iistegmen ve daha iist riitbelerde bulunmaktadir. Bu
boyuttaki kigilerin ¢ogunun gorev stiresi 10 yil ve daha iizeridir. Bu siire kisilerin
degerlendirilmesinde degerlendirme olgusunun yerlesmesi bakimindan yeterli bir siire
oldugundan, her iki grup icinde degerlendirme yaparken bir farklilia ulagilamamasi
dogaldur.

Yine amirin egitim durumlarina gore yapilan degerlendirme sonuglarinda yiiksek lisans
yapanlarla doktora yapanlar arasinda farklilikk olmasi alman egitim diizeyinin
degerlendirmeleri art1 ve eksi yonde etkilediginin bir gostergesidir.

Degerlendirme yapan amirin yaglarina gore bir degerlendirme farklilifinin
bulunmadifinin saptanmasi da, yine yasla baglantili olan statli durumu sonuclariyla

paralellik arz etmektedir.

Amirin yaptif1 degerlendirmelerin kriter bazinda farklilik olup olmadiginin arastiriimasi
sonucunda, bir ¢ok kriterler arasinda farklilik bulunmasi, amirin kendi gruplar iginde
dahi kriterler bazinda farkliliklart diger boyutlara nazaran daha iyi tespit ettiklerini
gostermektedir. Bu sonugta ¢cok boyutlu performans degerlendirme sonuglarinin not
bazinda objektiflifinin kargilagtinlmasinda amir boyutunun kullamlmasinin uygun
oldugunun diger bir kanitidir.

Her boyutun kendi iginde kriter ozelliklerine uygun olarak degerlendirdikleri kiginin
olumlu ve gelistirilmeye ihtiya¢c duyulan yonlerini tespit etmeleri ve bunun yarattig
sinerji sayesinde bir cok boyuttan elde edilen objektif sonuglara ulagilmasi
saglanmaktadir.

Gelistirilmeye ihtiyag duyulan yonler icin degerlendirilen personele geri besleme

verilmesi sayesinde hatanin giderilmesine imkan saglanmaktadir. Kiginin kendi
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cabasiyla diizeltemeyecegi eksiklikler icin egitim, kurs gibi idari tedbirler ydnetim
tarafindan almabilmektedir.

Denklerin yaptigi degerlendirme sonuglarinda ise denklerin statii, egitim ve yas gibi
bagimsiz degiskenlerin etkisiyle verdikleri degerlendirme puanlar1 arasinda anlamli bir
farkliik bulunamamugtir. Denk boyutunun da puanlamalarda bu gibi degiskenlerin
etkisiyle bir farklihk yaratmamas: dengi konumunda bulunan biitiin degerlendiricilerin

yas, egitim ve statiiden bagimsiz olarak degerlendirmelere katilacaginin gostergesidir.

Denklerin, 19 kriter bazinda yaptiklari degerlendirmelerde de farklilik gostermemeleri
genelde rakibi olarak gordiikleri degerlendirilen kigileri orta puanlarla ve merkezi
egilimle degerlendirdiklerini g&stermisgtir.

Ast boyutunun da verdikleri notlar1 ile ilgili olarak da egitim, yas, statii bagimsiz
degiskenlerinin etkisinde kalmadan degerlendirme yaptiklari tespit edilmigtir. Yine
kriterler bazinda ast boyutu icinde Ogrenme ve genel kiiltiir kriterlerinde farkli
degerlendirmelere gidildigi tespit edilmigtir. Bu sonuglar 360 derece geri besleme
yontemi degerlendirme havuzunda ast boyutunun da yer almasmin bir sakinca

gostermeyeceginin bir kamtidir.

Miigteri boyutunun yaptigt degerlendirmeler sonucunda statii durumu bagimsiz
degiskeninin bu boyutun degerlendirmelerinde farkliik yaratmadii tespit edilmistir.
18-25 yas grubundaki personelin 26-33 yas grubuna nazaran farkli notlarla
degerlendirdigi tespit edilmistir. Yag1 geng olan grubun daha fazla not takdir ettigi tespit
edilmigtir.

Genellikle yagt geng olanlar kit’a cavusu olan uzun donem cavuglardir. 6 aylik
liniversite mezunu kisa donem cavugslara gore farkli olaylarin etkisinde kalarak

objektiflikten uzaklagtiklar1 sonucuna ulagilabilir.

Miisteri boyutunun egitim durumlari ile baglantili olarak lise ile lisans mezunlar
arasinda anlaml bir farkliik bulunmugtur. Lise egitimi alan personelin daha fazla not
takdir ettikleri tespit edilmigtir. Genelde {iiniversite Ogrenimi gormiis kisa dSnem
cavuglarin yiiksek notla degerlendirme egiliminde olmadiklar1 goriilmiistiir. Yine burada

da yag grubu sonuglari ile paralellik gostermektedir.
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Kisinin kendini degerlendirdigi boyut olan 6z degerlendirme boyutu sonuglarinda ise
stati durumuna gore tistsubaylarla subaylar arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur.
Ustsubaylarin subaylara nazaran tevazu faktoriine riayet etmedikleri ve kendilerini
yiiksek notla degerlendirdikleri tespit edilmigtir. Yine egitim durumu ile ilgili olarak
anlamli bir farklilik tespit edilmis, yiiksek lisans yapanlarin kendini daha yiiksek notla
degerlendirdigi tespit edilmistir.

Yiiksek lisans yapanlarin genelde hirsli, yiikselme azmi olan kisiler oldugundan yola
cikarak bagari icin kendilerine fazla not verdigi diisiiniilebilir. Yag degiskeni ile ilgili
olarak degerlendirmeler arasi bir farklilifa rastlanmamustir. Buradan kiginin kendini
degerlendiritken yas konususnun etkili olmadigi, her yastaki personelin tevazu

faktoriine riayet etmedigi sonucuna ulagilabilir.

Oz degerlendirme boyutundaki personelin 360 derece géri besleme not ortalamasina esit
veya yiiksek notlarla kendilerini degerlendirmesi “kiginin kendini yiiksek notlarla
degerlendirecedi” seklindeki beklentinin gergeklestifini ortaya koymustur. Biitiin
degerlendirici boyutlar1 arasinda da 6z degerlendirme boyutunun puansal olarak en
yiiksek ortalamaya sahip olmasi genelde tevazu faktOriine riayet edilmedigini
gostermektedir. Bu da yOntemin orgiit iginde kiiltlir olarak benimsenene kadar 6diil,
terfi, siralama gibi amaclarla kullanilmamasi gereginin bir gostergesidir.

Oz degerlendirme boyutunun 19 kritere gore kendini degerlendirmesi sonucunda karar
verme ile adanmiglik, kendine giiven, sorumluluk arasinda; adanmiglik ile iletisim ve
degerlendirme arasinda ve son olarak duygusal denge ile kendine giiven arasinda 6 ayri
anlaml farkliliklara rastlanmigtir. Buradan da kigilerin kendini gelistirmeye ihtiyag
duyulan yonlerini derin bir anlayisla agikga ortaya koymaktan cekinmediklerinin bir
gostergesidir.

Yiiz yiize yapilan gorligmelerde degerlendirme sonuglarinin geri besleme amaciyla
kullanilacaginin bildirilmesi, kisileri gelistirmeye ihtiya¢ duyulan konular: agik¢a ortaya
koymaya sevk ettigi sonucuna ulagiilmigtir. Her ne kadar 6nceden sonuglarin akademik
amacla kullanilacagi sOylenmis olsa da yinede insanin dogasi geregi kendini yliksek

notlarla degerlendirdigi sonucuna ulagilmusgtir.
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Yapilan hipotez testi sonucunda amir, denk, ast, miisteri ve 6z degerlendirme boyutlar
degerlendirme notlarinin birbiriyle kargilastirilmas: sonucunda amir ile miigteri , ast ile
miigteri , 6z degerlendirme ile miisteri boyutlart arasinda anlamli bir farklilik tespit

edilmistir.

Farklilik yaratan boyutun genel anlamda miigteri yani uzman cavuglar ile kit’a
cavuslart oldugu ortaya ¢ikmigtir. Bunun nedenleri olarak vatan gorevlerini belli bir
stire ile yapan ve c¢ogunlukla profesyonel olmayan bu personelin TSK’nin Orgiit
kiiltiriine yeterince uyum saglayamamasi, askeri deger yargilarimin tam anlamyla
olusmamig olmasi, nispeten kiiltlir seviyelerinin diger boyutlara nazaran diigiik olmasi
sayilabilir. Ayrica bu boyutta yer alan personelin son olaylarin etkisinde kalma, 6¢ alma
gibi tepkiler yiiziinden objektiflikten uzaklasarak diisiik notlara yoOneldikleri
diigtiniilmektedir.

Miisteri boyutu degerlendirme notlar: ile denk boyutu degerlendirme notlar1 arasinda
fark olmamasi ©nceki yapilan aragtirmalarda ve bu aragtirmadaki denk boyutu
bulgularinda ortaya kondugu gibi denklerin rakibi olarak gordiikleri personeli genelde
orta ve diigiik diizeyde degerlendirmelerinden ve miigteri boyutu gibi objektiflikten
uzaklasmis olmalarindan kaynaklanmig olabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu sonuclar 1s1ginda 360 derece geri besleme yontemindeki degerlendirici boyutlari
arasina miigteri (erbaglar) boyutunun TSK biinyesinde uygulanacak bir caligmada diigiik
agirlik oranlar: ile dahil edilmesinin, biitiin boyutlar icinde de uzman ¢avug ve ¢avusun
alinda  olan  kigilerin  degerlendirme  yapmamalarmin  uygun  olacag:
degerlendirilmektedir.

Ikinci hipotezde amir degerlendirme notlar ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme
notlar arasinda yapilan ikili kargilagtirma sonucu anlamli bir farkliik bulunamamusgtir.
Ayrica ikisi arasinda da pozitif yonlii.anlamli bir iligki bulunmas: sonucu gu sekilde
degerlendirilebilir.

360 derece geri besleme yoOnteminden elde edilen sonuglarin geleneksel amir
degerlendirmelerinden farklilik gostermemesi yapilan degerlendirmenin puan bazinda
objektif oldugunun bir gostergesidir. Clinkii yillardir uygulanan ve askeri alanda oldugu

kadar 6zel sektorde de yapilan degerlendirmenin bas roliinde her zaman amir olmustur.
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Fakat amir degerlendirmesi ile puansal olarak bir farklilk arz etmeyen bir
degerlendirme sisteminin yenilik olarak ne katkis1 olabilir. Iste burada, 360 derece geri
besleme yonteminin en Onemli yOnlerinden biri olan geligtirmeye ihtiya¢ duyulan
yonlerin ve potansiyel yeteneklerinin bir cok boyuttan nesnel olarak elde edilmesi ve

degerlendirilene geri besleme olarak iletilmesi konusu giindeme gelmektedir.

Degerlendirme kriterleri ile ilgili olarak yapilan tiim analiz sonuglarina gore de her
boyutun kendi iginde genelde kriter bazinda farklilifa yOneldigi goriilmektedir.
Geleneksel amir degerlendirme notlar ile ¢cok boyutlu performans degerlendirme notlart
arasinda kriterler bazinda farkliliklar goriilmesi, yine bu yontemin alt ve orta kademe
birlik komutanlarinin gelistirmeye ihtiya¢c duyulan yonlerinin ve potansiyel
yeteneklerinin tespit edilmesi yOniiyle bireysel gelisimine katki saglayacagini
gostermektedir.

Gelistirmeye ihtiya¢ duyulan yonler bir ¢cok boyuttan tespit edildiginden degerlendirilen
tarafindan kabul edilmesi kolaylagmaktadir. Genelde “amirin diigiik notlarla
degerlendirdigi” goriisli, bu arastirma sonucu elde edilen amir boyutu degerlendirme
notlann ile ¢ok boyutlu performans degerlendirme notlarn arasinda paralellik
saglandifindan giincelligini yitirecektir. Ayrica gelistirmeye ihtiya¢ duyulan ySnlerini

Ogrenen personel bu yonlerindeki agiklarini kapatmak icin ¢aba sarf edecektir.

Ayrica personelin gelistirmeye ihtiyag¢ duyulan yonlerinin kendisi tarafindan
giderilememesi durumunda organizasyon tarafindan saglanan egitim, kurs gibi
faaliyetlerle bu acik kapatilabilecektir. Bunun yaninda potansiyel yetenekleri olan
personelin degisik gorevlerde kullamlmasinin saglanmasiyla bireysel ve Orglit

performans: artacaktir.

Biitiin bu yararlarin gerceklesmesi icin degerlendirme sonuglarinin degerlendirilene
iletilmesi gerekmektedir. Ciinkii cesitli boyutlardan temin edilen bilgi degerlendirilen
personele aktarilmaz ise personelin gelistirmeye ihtiyag duyulan yOnlerini bilmesi ve
kendini gelistirmesi imkansiz hale gelir veya olumlu yonleri kendisine aktarilmazsa
motivasyonu azalir. Bu sistemde sonuclarin, degerlendirilenlere mutlaka agik sistem

manti@1 i¢inde geri besleme olarak aktarilmas: gerekmektedir.
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Sistemin TSK’de ve diger organizasyonlarda tam olarak taninmamasi ve
Oziimsenmemesi bir siire nesnel sonuclara ulagilmasini engelleyebilir. Bunun yaninda

sistemin tiim organizasyon biitliniine dahil edilmesi maliyeti de 6nemli bir kisuttir.

Aragtirma icinde yapilan analizlerin haricinde yiiz ylize goriigmeler neticesinde tespit

edilen hususlar ise su gekilde 6zetlenebilir.

e Degerlendirilen personel, daha Once yapilan arastirma sonuclarna benzer
sekilde, mevcut sicil sisteminin liderin performansina katki seviyesi hakkinda
olumlu bir goriige sahip degildir. Bu nedenle 360 derece geri besleme yonteminin
geri besleme yoniiniin alt ve orta kademe birlik komutanlarinin gelisimine katki

saglayacagi goriisii genelde kabul gbrmiigtiir.

e Yontemde yer alan degerlendirici boyutlarinin  degerlendirme konusunda
egitilmeleri de nesnellifin daha fazla saglanmasi igin katki saglayacaktir. Katilan
personel geri beslemenin agik bir gsekilde yapilmasindan yanadir. Agiklik, aym
zamanda degerlendiricileri daha dikkatli ve daha duyarl davranmaya yoneltecektir.

Yine biitiin bulgular ve goriigmeler 1s18inda daha nesnel ve objektif bir ¢cok boyutlu
performans degerlendirmesi icin su hususlarin g6z Oniinde totulmasinin fayda

saglayacagi degerlendirilmektedir.

e Sistemin ¢abuk hizli gilivenilir bir gekilde uygulanabilmesi igin otomasyona
dayali bir alt yapin tesisi gerekmektedir. Personelin degerlendirmeleri kapali
aglardan ve cografi bolgelerden bagimsiz gekilde yapabilmesini saglayacak teknik
alt yap1 tesis edilmelidir.

e 360 derece geri besleme yOntemini tugay bazinda objektif bir sekilde
uygulayabilecek, sonuclar1 takip edebilecek, merkeze ve sahislara geri besleme
verebilecek bir uzman degerlendirici personel tahsis edilmelidir. Ozel sektoriin 360
derece geri besleme yontemi iglemleri, uzman girketlere dig kaynak kullanimi
seklinde veya bilgisayar yazilimlar1 kullanilarak yaptirilabilir.

e 360 derece geri besleme yontemi degerlendirme havuzundaki boyut agirlik
oranlarin tespiti agamasinda agirliklarinin oranlarinin amirden digerlerine kademe
kademe verilmesi merkezi yapinin temellerini sarsmayacag gibi, hem yonteme karsi

olusan direncleri azaltacak ve orgiit kiiltiirlinlin yayginlagsmasini saglayacaktir.
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e Oncelikle yontemin pilot bir uygulamayla astegmen statiisiindeki Kkisilerin
degerlendirilmesi icin kullamilmasi gecis siirecindeki direncleri azaltacak hem de
kademeli gecis icin uygun zemin saglayacaktir.

e Her degerlendirici boyutu igin ayn bir degerlendirme formu kullaniimas1 ayirt
ediciligi artiracaktir. Degerlendirme formlarina her degerlendirici boyutu igin ayrt
olan objektif performans kriterlerinin konmas: da degerlendirmelerin daha nesnel
yapilmasini saglayacaktir.

e Degerlendirici boyutlarin performans degerlendirme formlarinda yer alacak
degerlendirme kriterlerinin ayr ayr tespit edilmesi objektifligi artiracaktir.

e 360 derece geri besleme boyutlarinin degerlendirme agirhik oranlarinin gelismis
istatistik yOntemleri iceren genis ¢apli bir aragtirma ile bilimsel olarak tespit
edilmesi etkinligi artiracaktir.

e TSK icin bir 360 derece geri besleme yOntemi ve raporlama yazilimimn
yapilmas1 degerlendirmelerin hizlandirilmasi ve pratikligin artirilmasina fayda
saglayacaktir.

Literatiir incelemesi ve aragtirma sonucu elde edilen bilgiler 15181 altinda TSK’de
kullanilabilecek ¢ok boyutlu bir performans degerlendirme yonteminde degerlendirici
boyutlarin yaninda kiginin lisan bilgisi, akademik basarilart ve Orgiit performansi
sonuglarinin da ek boyutlar olarak kullaniimasinin uygun olacag: degerlendirilmektedir.
Miiteakip yapilacak caligmalarda kullanilabilecek c¢ok boyutlu bir performans
degerlendirme yontemine iligkin degerlendirici boyutlarin1 ve degerlendirme agirhk

oranlarim gosteren alternatif sekil Ek F’de sunulmustur.

Performans degerlendirme calismalarinda kullamilacak yontem ne olursa olsun
performans degerlendirmede bagariya ulagmamn yolu isgtrenlerin ve orglitydnetiminin
tam destegini almaktir. Bu destek de 360 derece geri besleme yontemi gibi ¢ok boyutlu
performans degerlendirme yontemleriyle saglanabilecegi degerlendirilmektedir.

Ileride bu yontem hakkinda yapilacak caligmalarda asagidaki konularin aragtirilmasi

ideal bir 360 derece geri besleme kiiltiiriiniin olugmasina fayda saglayacaktir.

e Degerlendirici boyutlarinin ideal olarak boyutlar bazinda ayr ayn kag kisi

olacaginin tespit edilmesi gerekmektedir.
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e TSK personelinin gergek sicilleri ile pilot galigma sonucu elde edilen ¢ok
boyutlu performans degerlendirme notlarinin kargilastirilmas: sayesinde yontemin
objektifliginin sinanmas1 saglanmalidir. Ayrica 360 derece geri besleme yontemi
uygulamasinin  hayata gecirilebilmesi icin yasal dayanaginin olusturulmasi
gerekecektir.

e Cok boyutlu performans degerlendirme ySntemlerinin uygulanmas: i¢in gerekli
kiiltiirin olugmasinda 6nemli konulardan birisinin de yontemin yararlar1 hakkinda
iist yonetimi dogru bir bi¢imde bilgilendirmek ve yapilan pilot ¢aligmalara gercekei
yaklagimlarla katilmak oldugu unutulmamalidir.

Sonu¢ olarak, yapilan analizler cercevesinde puan bazinda mevcut amir
degerlendirmeleri ile bir farklibik bulunmadigindan; 360 derece geri besleme
yonteminin gerekli yasal diizenlemelerin yapilmasi, degerlendirme bilinci ve kiilttirtiniin
TSK icinde yerlesmesi, egitim seviyesinin yiikselmesine kadar su agamada, mevcut sicil

sistemi yerine kullamilmasinin uygun olmayacag degerlendirilmigtir.

Fakat mevcut hiyerargik yapiya ve Orgiit kiiltiirine zarar vermeyecek sekilde tugay
bazinda alt ve orta kademe birlik komutanlarimin geligtirmeye ihtiyac duyulan
yonlerinin ve potansiyel yeteneklerinin tespit edilmesi agik bir sistem mantig: ile
degerlendirilenlere degerlendirme sonuglarinin geri besleme olarak iletilmesi geklinde

360 derece geri besleme yonteminin uygulanabilecedi sonucuna ulagilmgtir.

Daha sonra yapilacak pilot uygulamalarin cergevesi genisletilerek yontemin fayda ve
mahsurlann  sinanabilecedi, daha sonraki agamada ise uygulanmasi planlanan PDS
sistemine, bireysel performansin tespit edilmesi bakimindan bir destek sistemi olarak
kullanilabilecegi degerlendirilmisgtir.

Gelecekte TSK’lerinde, kamu kurum ve kuruluglarinda, 6zel sektoérde egitim seviyesinin
yiikselmesi, oOrgilit kiiltiiriinin bu yOnde degismesi, degerlendirici personelin
bilinglenmesi sonucunda ¢aga uygun, TSK mensuplarinin, isgdrenlerin ve miisterilerin
beklentilerini dikkate alan, 360 derece geri besleme yontemi performans yonetim

sistemi iginde hakli yerini alacaktir.
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EK A : 67-8 ABD SUBAY DEGERLENDIRME FORMU

SUBAY DEGERLENDIRME RAPORU ( ASIL SiCiL. BELGESI)

BOLUM-) IDARI BILGILER

d.TERFI TARIHI
b.SUBAYIN . o | easTsuBAYLARDA .
a.SOYADI ADI siciL C’RU'II'BES e.SINIF oégflﬁ% MN.SB.OLANLAR ICIN hgggiljl(
NUMARASI i | AY | GON GOREY KODU
1. BIRLIK, TESKILAT, GARNIiZON, POSTA K KOMUTAN
KODU VEYA ASKER] POSTAHANE, ANA li. VERILME SEBEBI LIK KODU
KOMUTANLIK
FORMUN KAPSADIGL | oy Nt | Moot |o.SICIL VERILEN SUBAYIN P-SEVK ADREST
SURE N SAYIMI SURETI
(Birini ve Tarihi
DEN | YEKADAR isarctleyiniz)
YIL | AY [GON] YIL [AY| GON
1.SUBAYA VERILDI
2.SUBAYA GONDERILDI

DEGERLENDIRME YAPILMAYAN SURENIN ACIKLANMASI

BOLUM-II TASDIK (Sicil almis subayin imzasi, BOLUM | Bilgileri ve SADECE SICIL VERME)

a.1'NCI SICIL USTU (Soyadi,

[ ]

d.SICIL VERILEN SUBAYIN IMZASI

Adi) SUBAYIN SiCIL NUMARASI IMzA
RUTBE, SINIF, KURULUS, GOREVI TARIH
b.ARA SICIL USTU (soyadi, Adi) SUBAYIN SiCIL NUMARASI IMzA
RUTBE, SINIF, KURULUS, GOREVI TARIH
¢.2’NCI SICIL USTU (Soyad,
Ad1) SUBAYIN SICIL NUMARAS! IMzZA
RUTBE, SINIF, KURULUS, GOREVI TARIH
TARH | e DAFORM | fSICI. |[g.PER.SB.| h.EK SAYISI
2-1DEK| | VERILEN |PARAFESI
TARIH SB.IN
PARAFESI
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EK A :67-8 ABD SUBAY DEGERLENDIRME FORMU

BOLOM 11l -GOREV AGIKLAMASI (I NCI SICIL USTU)

a.ASIL GOREV: b.SSI/MOS

c.BOLUM IIl- a DA FORM 67-8-1 BAKINIZ

BOLUM IV -ICRAAT DEGERLENDIRME-PROFESYONELLIK(Sicil Amiri)

a.MESLEKI YETENEK (Asagidaki 1'den 14'e kadar olan maddeler

sicil verilen subayin agiklamasi olan asagidaki cimlelerle UST DERECE ALT DERECE
mutabakat derecesini bildirir.Herhangi bir yorumasagida 1 2 3 4 5 b
maddesinde yansiyacaktir )

8.Saglikli kararlar alabiliyor.
1.Billgiyi arama,fikirleri kavrama kapasitesi vardir
2.Uygun bilgiyi gdsterir ve gérevinde uzmandir 9.8ahsi tekamdil yollarini aragtirr.
3.Uygun beden egitimi seviyesini muhafaza ediyor. 10.Degigen gartlara uyar
4.Astlarina gerekli moral-miicadele ruhunu agiliyor. 11.Yuksek standartlar vaat eder ve uygular.
5.Bedensel ve zihinsel baski altinda igini icra eder. 12.Askeri davranig ve goriinGs( korur.
6.Astlarina samimiyet ve dirtstlik agilar. 13.Gdreve uygunlugunu sagdlar.
7.Yazill muhaberatta agik ve 6zl( ifade kullanilir 14.56zl0 haberlegmede agik ve d2z10dar.

b.MESLEKI AHLAK (Sicil verilen subayin 6zellikle bagarili oldugu ve gelistirmeye ihtiyaci oldugu her
hangi bir alan hususunda yorum)

1.BAGLILIK
2.SORUMLULUK
3.SADAKAT

4DISIPLIN
5.DURUSTLUK

6.MEDEN| CESARET
7.KENDINI ADAMA
8.AHLAK STANDARTLARI
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EK B 67-8-1 ABD SUBAY DEGERLENDIRME DESTEK FORMU

Bu Formu doldurmadan énce arka sayfadaki gizlilik direktifini okuyunuz.

BOLUM -1 SICIL VERILEN SUBAYIN TANITIMI

ILGILI SUBAYIN ADI SOYADI RUTBESI ASIL GOREVI | BIRLIGI

BOLOM -2 siciL SURECI ICINDE SICIL AMIRLERINIZ.

I’ NCI SICIL AMIRI ADI SOYADI RUTBESI MAKAMI
ARA SICIL AMIRI ADI SOYADI RUTBESI MAKAMI
2' NCI SICIL AMIRI ADI SOYADI RUTBESI MAKAMI

BOLUM- 3 SiCIL VERILEN SUBAY DOLDURUR.

a.SIMDIYE KADAR K| ONEMLI GOREV VE SORUMLULUKLARINIZI YAZINIZ.

b.ONEMLI HEDEFLERINIZI BELIRTINIZ.

c.ONEMLI KATKILARINIZI SIRALAYINIZ.
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BOLUM-4

1. ve 2. Sicil Amiri (Boliim III. a, b, ¢, yi inceleyiniz ve miitalaanizi yazimz.)
Performans ve potansiyel degerlendirmenizle giivenlik miitalaasi birbirinin aynidur.

1’ NCI SiCiL USTU MUTALAASI

IMZA VE iIMZA TARIHI ( Mecburi)

ARA SiCIL USTU MUTALAASI (ihtiyari)

IMZA VE iIMZA TARIHI ( Mecburi)
1974 SAYILI KANUNA GORE ISTENEN BELGELER

DOLDURMA TALIMATI
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TEGMEN-ALBAY SiciL BELGESI

BOLOM | : PERSONEL KIMLIGI

Atandign Gorev Yeri
(Ugtincd Sicil Ustiini

Adi Soyadi
Sinifi ve Riitbesi
Sicil Numarast
Nasbi

Kapsayacak $ekilde Yazilir.)

Emekii Sandigt Sicil Numarast

Persorre! Bilgi Islem Kodu (PBIK) :
(J. Gn. K. g1 Personeli Igindir.)

Sicil Yili :

Son Ritbeye Ait |
Fotografi
YAPISTIRINIZ.

BOLUM Il : GOREYV ILE ILGILI KAYITLAR (Atandikian Gorev Yerleri Diginda Galistirtanlar lgin Gegici Grev Ermirleri Exleniir.)

Sicil Suiresi Igerisinde Bulundugu Gérevier

Sicil Suresi igerisinde Gorevinden Ayn Kaldii Giinler

Bulundugu
Gorev

Siire
Ay |Gin

Katilma
Tarihi

Aynima
Tarihi

Gorevinden
Aynihg Sebebi

Sire | Aynima | Katima
Ay |Gin|]  Tarihi Tarihi

BOLUM ui : siciL SURES! ICERISINDE ISTIRAK ETTIGI KURSLAR VE BA$ARI DERECESI

8.No. Kursun Adt

Siire Bagar Derecesl

Baglama-Bitim Tarihi

BOLUM 1V : siciL SURESI ICERISINDE ALINAN TAKDIR, TALTIF, MUKAFAT VE CEZALAR

Takdir, Taltif ve Mikafatlar

Cezalar

8.No.

Agiklamaiar

S.No.

Agiklamalar

BOLUM V : KUVVET KOMUTANLIKLARI VEYA JANDARMA GENEL KOMUTANLIGI
PERSONEL BASKANLIKLARINDA YAPILACAK ISLEM

sic. sB.

Yénetmelige uygun olarak diizenlenmigtir.
Kademe ilerlemesi yapar/yapamaz.

KS. A.

Sicil Notu Ortalamasi :

S. MD.

-1
OzZEL

249
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[ N

. Henliz Bir Kanaat Edinermedim Satin :

BZEL
BOLUM VI : ACIKLAMALAR

. Sicil belgesinin optik okuyucuda okutulacak 3 ve 4 ncil sayfalannin doidurulinasmda YALNIZCA SIYAH TUKENMEZ KALEM kullanilr.

. Sicll belges! “SUBAY SICIL YONETMELIGI ile “TURK SILAHL) KUVWETLERI SICIL BELGESI DUZENLEME KILAVUZU"na gére doldurulur.
. Bu belge doldurulurken silintf, kazinti yapilmaz, diizeltici (Dak-5il vb.} kullanimaz.
. Sekizinci bdlimde yer alan nitelikler nota tahvil edifir. Yedi ve dokuzuncu bélimdeki mtellkler nota tahvil edifmez.
. Sicil alan personels alt biigilerin doldurulmas sorumiulugu, birinci sicil Ustiine aittit.
. Ikinci Sicil Ustt Degjerlendirmesi (Birinei Sicll Ustiine Katiltyorum/Katiimiyorum) : Bu b8ltim ikine! sicil fistl tarafindan sadece normal yilik sicillerin

tanziminde doldurulur. Ikinci sicil st katiimadigh nitelik miktanni rakamla yazar ve kodlar. Gérevden aynima nedeniyle sicil beigesi dizenlenmesinde
bu btiim kullantimaz ve ikinei sicil Ustil bGtiin nitelikleri degerlendirir.

Sicil Ustl tg aylik birlikte galigma stiresini tamamlamamis ise ve degerlendirme yapamiyorsa kendisine ait

stitupin altmdaki “Heniiz Bir Kanaat Edinemedim™ kismun igaretler. Nitalikler harig kendisine ait bdlimleri doldurur.

kanaatier degerlendirmeye alinmaz, Kanaat yazilmadig takdirde bu bdlime kimlik bilgilert yazimaz.

Madde 1 - Tlirklye Devleti bir Cumhuriyet'tir.

. On Ogiinet! bsiiimde sicil Ustlerince sicli belgesinde bulunan nitelikler disinda varsa ilave mispet veya menfi kanaatler yazilir. Nitelikierle ayni olan

. Niteltklerde yarunda (*) igareti bulunan kistaslann igaretlenmesi halinde belge (Savunma, ceza yazsi, tutanak, mahksme karan va.) eklenmesi zoruniudur.
. T.C. Anayasasy'nin 1 nci, 2 nci ve 3 ncli Maddeleri

Madde 2 - Tariiye. Cumhuriyeti, toplumun huzuru, milli dayarmgma ve adalet andayis! xc;mde insan haklarna saygill, Atatlrk Milliyetgiligine bagh,
baglangicta belirtilen temel ilkelers dayanan, demokratik, latk ve sosyal bir hukuk devietidir.
Madde 3 - Tiirkive Devleti, lilkesi ve milletiyle bSlinmez bir bitlindiir. Dili Tiirkge'dir. Bayrag, sekli kanunda belirtilen, beyaz ayyildizli al bayrak'tr, Milli

Margi “Istikial Margi"dir. Baskenti ANKARAdir.,

BOLUM Vil : TEMEL NITELIKLER

|

T.C. ANAYASASINDA YER ALAN

CUMHURIYETIN TEMEL. NITELIKLERINE

(ANAYASANIN 1 NCI, 2 NCI VE 3 NCU

MADDELERINE) BAGLILIG! :

A, Baglgt tamdr,

B.  Bagith stiphelidir.(*)

C. Bagh degildir ve dlzelmesi miimkin
dagitdir.t4

2. DISIPLIN KURALLARINA UYARLIGI :

A. Disiplin kurallartna uyar.

B.  Disiplini zayit, takip edilmelidir. (‘)

C.  Gok zajthr, dizeltiimesi mmkan
degildir. {*}

3.

AHLAKI SAGLAMLIGH :

A, Ahigk! saflamifl tamdir.

B. Takip edilmelicr.(*)

C. Aniaki saglamiigh yoktur ve dizelmesi
miiimkiin degildir. ()

BOLUM VIl : GENEL VE GOREV ICRA NITELIKLERI

SOGUKKANLILIGI VE KENDINE GUVENI :

A. Her ortamda kendine gliveni tamdir.
Sofjukkanlilgin korur,

B. Kendine gliven! yeterlidir ve
sofjukkanhiligini korur.

C. Kending gliveninin geligtiriimesine ihtiyag
vardir. Zaman zaman sogukkanliiigin
kaybeder.

D. Bilgiye dayanmayan agm bir gliven
igindedir.

E. Kendine gliveni yoktur ve sogukkanhligin
sik stk kaybeder.

8. HAK VE ADALET PRENS|PLERINE
UYARLIG :
A. Hak ve adalet prensiplerine uyarl

mikemmeldir.

B. Hek ve adalet prensiplering uyarhty iyi
seviyededir.

C. Hak ve adalet prensiplerine uyarif:
vasatiir.

D. Hak ve adalet prensiplerine uyariift
zayiftir.

E. Hak ve adalet prensiplerine riayet

etmez.{}

12,

ASTLARINA VE/VEYA CISTLE.RINE

DESTEK OLUSU :

A gstlanna ve Ustlerine her zaman destek

ur }

B. Astlarna ve Ustlerine genellikie destek
olur,

C. Sadece Ustlerine veya astlanna destak
olur.

D. Astlanna ve Ustlerine destek olmak igin
8zel bir gaba sarf etmez.

E. Astlarina ve Ustlerine destek olmadig
gibi onlan engellemeye galigrr.

8.

HUZURLU VE AHENKLT CALISMA

BECERIS] :

A. Qdrevds ve grev diginda her zaman
huzurlu bir ortam yaratir,

B. Gorevde ve giirev diginda gogunlukia
huzulu bir ortam yaratir.

C. Gorevde ve gorev diginda zaman zaman
huzuriu bir ortam yaratir.

D. Her zaman huzursuzluk yasatir ve ahenkli
calgrmak mimkiin degildir.(')

9. GOREVDEKICESARETI :

A. Qerekert her ortam ve gartta cesur ve
atdkhir, gbrevin gerektirdig! her tirll riski
gekinmeden alir.

B. Geneliikie cesur ve atakbr, gbrevinin
gerektirdigi riskler! Uizerine alr.

C. Zaman zaman cesaretini kaybeder, risk
aimada tereddilite diiger.

D. Agm cesareti, gdrevine ve birfiine zarar
verabillr.

E. Cesareti zayitir, risk almaz.

13.

KENDINI GELIGTIRME CABASI :
A. Kendin! her ydnden geligtirmek igin
bliyitk gayret sarf eder.
B: Kendini geligtirmek igin gayret sarf eder.
C. Kendini geligtirmek igin dzel gayret
sarf etmez.

D.  Kendini geligtirme ¢abasy, gahsi hedefleri
ile sirhidir.

6

ILETISIV BECERISI (DINLEME, YAZILL,
s02zL0 IFADE VE IKNA YETENES]) :

A, lletigim becerisi mikemmeldir.

B. lletigimde giiglik gekmez.

C. lletisimde gugltkleri vardir,

D. _lietigim becerisi ok zaytr.

bl

OZELESTIRI VE HATALARINI DUZELTME

(GER! BESLEME) YETENEG! :

A. Bitiin faallyetierinde dzelestiti ve
hatalanm dizeitmesyi mitkemmel bigimde
yapar.

B. Ozelestirt yapma ve hatalanm diizeftme
yetensgi iyidir.

C. Ozelestir yapmaz, bagkalannin ikazi ile
hatalanni diizeltir.

D. Ozelegtirt yapar, ancak hatalanmn
dizeltmez.

E. Ozelegtiri yapmaz, tkaza ragmen
hatalann diizeltmez.

10. DAYANISMA VE I$SBIRLIGI RUHU (GRUP

CALISMAS! YAPMA KABILIVETI) :

A. Her ortamda dayanigma ve igbirligi
anlayigl igindedir, bagkalanm da
y&nlendirir,

B. Genellikle dayanigma ve igbirligi anlayig
igindedir.

C. Grup galigmasin zaman zaman aksatir.

D. Ferdlyetgidir, kendisivle grup galigmas)
yapilamaz.

14. YERTIP VE DUZENI :
A. Her zaman, her ortam ve gartta tertipli ve
diizeniidir.

B. Genellikle tertipli ve dlizenlidir.
C. Zaman zaman 2aflyet gbsterir.

D. G8revin aksatacak diglide tertipsiz ve
diizensizdir.

15.

11. HIZMET I(;I VE DISINDAKI TAVIR VE
HAREKET! (AGIR BASLILIGI, TERBIVESI,
NEZAKETI, GORGU VE PROTOKOL
KURALLARINA UYARLIGI) :

Ornek seviyededir.

Genelde iyi seviyededir.

Eksiklikleri vardr.

Zayiftrr.

Cow»

KILIK VE KIYAFETINE VERDIG| ONEM :

A, Kilik ve kiyafeti her zaman, mesal iginde
mevzuata, mesai diginda gafidag
goriinime uygun gekilde temiz ve
tertiplidir.

B. Kilik ve kiyafeti genslliide mesal iginde
mevzuata, mesai diginda gagdas
gérintime- uygundur.

C. Kilik ve kiyafeti genellikle mesai iginde
mevzuata uygun, ancak mesai diginda
cafdag gériinims uygun degildir.

D. Mesaiiginde ve diginda kilik ve kiyafetine
dnem vermez.

OZEL
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16. GENEL KULTUR DUZEYI :

A.  Cok iyidir, geligmeleri devamb takip
ader, kiltiranG geligtirir.

B. lyidir, geligtirmek Igin genalde gayret
gisterir.

C. Belirli konularla sirurlidir, zaman zaman
geligtirmeye gayret eder.

D. Duydukian lle yetinir, 8zel bir caba sarf
etmsz.

E. Cok duguktur, gslistirmek igin gayret
gostermez.

23, MUHAKEME ETME VE KARAR VERME

KABILIYET] ;

A. Her zaman guglis bir muhakemeye
dayali, zamaninda ve isabetli kararlar
verir.

B. Genellikle muhakemeye dayalt,
zamanmnda kararlar verir.

C. Muhakemesi giglii degildir, ancak
kararsizlia dligmez.

D. Muhakemesi yetersizdir, zamaninda ve
isabetli karar veremez ve/veya
kararsizlija duger.

30. AMIR KARAR VERINCEYE KADAR FIKRINI

MUDAFAA ETME BECERIS! :

A. Fikirlerini amir karar verinceye kadar
kararhlikia miidafaa eder.

B. Fikirlerini uygun ortam buldufju takdirde
mudafaa eder.

C. Fikrini hig mdafaa etmez.

D. Amir karar vermesine rajmen siirekli
miitalaa beyan eder.

17. SOSYAL ILISKILERI :
A. Sosyal faaliyete katilr, uyum gésterir ve
katkida bulunmak igin gaba sarf eder.
B. Sosyal faaliyete katilir, ancak uyum
géstermekte zorlanr.
C. Sosyal faaliyste katiimamak igin her yolu
dener veya hi¢ katilmaz. (%)

24. KOORDINASYON BECERISI
A, Gorevin her agamasinda, her zaman
miukemmeidir.
B. lyidir.
G. Vasattir.
D. Yoktur.

31. KENDILIGINDEN IS GORME YETENEG! :

A. Gorevi ile figili konularda sirekli bir arayig
igindedir. Emir beklemez.

B. Genellikle kendiliginden ig gbrme egitimi
igindedir.

C. Nadiren kendiliginden ig gdmme egilimi
igindedir.

D. Kendiliginden is gbrmsz,

18. BASARMA AZMI :

A. Olumlu y8nde, stirekli bagarma azmi
vardir.

B. Bagarma azmi motive edildiginde
yuksslir.

C. Bagarma azmi yoktur.

D. Bagarma azmi Ihtiras dizeyindedir,
kendising ve gevresine zarar verebilir.

25. PLANLAMA YETENEGI :
A. Planlama ilke ve ybntemlerini her zaman
tam ve baganyla uygular.
B. Planlama kabiliyeti vardir, nadiren plansiz
cahgir.
G. Planlamayt zaman zaman ihmal eder.
D. Planlamia yétenedi yoktur,

32. INISIYATIF KULLANMASI :
A. Gereken her ortam ve gartta, teredditstz
inisiyatifini kulianir.
B. Genellikle inisltyatifint uygun gekilde
kultarr.
C. Nadiren inisiyatifini kullamr.
D. Inisiyatif kulanmaz.

19. ZAMANA RIAYET OZELLIG! :
A. Her zaman her konuda zamana Hayst
eder.
B. QGenellikle zamana riayet eder.
C. Zamana nadiren riayet eder.
D. Zamana riayet etmez.

26. TAKIP VE KONTROL BECERISI :

A. Taklp ve kontrolii gérevin her sathasinda
etkin ve yeterli olarak kullanir.

B. Takip ve kontroltl genelde iyi
seviyededir.

C. Takip ve koritrolde aginya kagar, gSrevin
ve hizmetin ifasimi zoriagtinir.

D. Takip ve kontro! becerisi zayiftir.

33. GIZLILIGE VE SIR SAKLAMAYA VERDIGI

ONEM DERECESI :

A. Her zaman, her ortam ve gartta gizlilige
Snem verit, ketumdur.

B. Genellikie 6nem verir.

C. Gizlilige dnem verir, ancak bazen, mesai
ile ilgili bazi konulan ilgisiz ortamlarda
konusgur.

D.  Ketum degildir. {*}

34, 35, 36, 37 NCI NITELIKLER “KISIYE OZEL"
OLARAK TEBLI& EDILECEKTIR.

20. YARATICILIG :

A, Her durumda yaraticdir. Gdrevde
etkinligi artirmak igin yaraticihgindan
azami istifade sder.

B. Yaraticilik Szellifi tesvik gordiigii takdirde
oriaya gikar.

C. Sadecs zorlandify durumlarda
yaraticiligni kullanr.

0. Msveut durumlarla yetinir, yenillk
getinmez.

27. GUC SARTLARDA GOREV YAPMA

YETENEG! :

A, Her trll gartta, her zaman yilmadan
gorev yapar,

B. Giig sartlarda genellikle yiimadan gérev
yapar.

C. Qg gartlarda gorev yapmakta zorani.

D. Gilg sartlar altinda gérav yapmaz/
yapamaz. {*)

34. GOREVDEKI SORUMLULUK DUYGUSU :
Gok ylksektir.

Yeterli seviyededir.

Zaman zaman sorumiuluktan kagar.
Sorumiutuk duygusu yeterince
gelismenmistir. ()

Somp

21. DEGISIM VE YENILIKLERE AGIK OLMAK :
A. Defigim ve yenlliklere agiktr. [gtenlikie
uygular,
B. Defisim ve yeniliklere kargt degildir,
uygulama igin 6zel bir gaba sarfetmez.
C. Detisim ve yeniliklere kargidir.

22. MOTIVE ETME BECERISI :
A. Personeil meslefie ve gdreve donik
olarak slirekli bigimde motive eder.

28. KAYNAKLARI {(INSAN GUCO, ZAMAN,
MALZEME, PARA VS.y KULLANMA
KABILIYET] VE VERIMLILIG :

A.  Kaynaklan her zaman etkin ve tasarrufiu
kullanr, verimi yiiksektir.

B. Kaynak kullanma kabiliysti ve verimi
tyidir.

GC. Kaynaklan kullanmada dikkatsizdir,
verimj diigtikitir.

D. Kaynaklan kullanmada miisrif ve
verimsizdir. (%)

35. GOREV BlLGISI :
Gorev bilgisi miikemmeldir. Konulanna
hakimdir.

Gorev bilgis! yeteriidir.
Galigtiriimeye muhtagtir.

Géravini ethileyecek derecede bilgi
eksikligi vardir.(}

SOP >

36. GOREVINE HAKIMIVET] :

Bilgi, iigi ve yetenegiyle gbrevine:
hakimiysti mtikemmeldir.

Gorevine hakimiyeti yeterli seviyededir.
Gorevine hakimiystte zaman zaman
zafiyet gbsterir.

Gérevine hakim degildir. ()

P

B ow

28, ARASTIRICILIG! :

37. GénEVINI YERINE GETIRME DURUMU :

B. Personell motive etmeye gayret gdsterir. A. Gorevin lorasi ve basans) lgin A glﬁ; :;;?mmmda belirtilen vazifeler! gok.

C. Personell motive etmeye gayret derinlemesine aragtirma yapar. i ;
gostomez ye gay! B. Gorevin icras: igin_ aragtrma yapar, B. ﬁgj;g;/ taniminda belirtilen vazifelert iyl

D Personelln‘géreve ve meslege ydnelik ancak aynntiya girmez. C. Gorev taniminda belirtilen vazifeleri vasat

. 4 C. Zorlandig takdirde arastirmaya y8nalir, bir gekilde yapar.
motivasyonunu azaitacak degjerlendirme D. Aragtirma yapmaz, kendi tecriibeleriyle D. Gorev taniminda belirtilen vezifeleri
ve uygulamalar yapar. yotinir. vasatin-altinda yapar.(*)
| BOLUM IX : OZEL VE AYIRT EDICI HUSUSLAR ]

38. TEMSIL KABILIYETI :
A, Temsil kabillysti vardir.
B. Temsil kabiliyst! yoktur. (9

40. $AHSI GIKARLARINA DUSKONLOGU :
A.  Normaldir.
B. Takip ve kontrol edilmelidir.
C. §ahsi gikarlarma ¢ok diigkiin olup, daima
gbrevden dnde tutar.(*}

42. DURDSTLOGO VE GUVENILIRLIGI :
A. Tamdtr.
B. Takip ve kontro} ediimelidir.
C. Duarast ve gavenilir degitdir.(*)

39. MUSTAKIL GOREV YAPMA KABILIYET] :
A Miistakil gorev yapar.
B. Mistakil gdrev yapamaz.

41. Fiziki KABILIYETI :
A. Yaginin fiziki kabiliyet standartiann korur
va kargilar.
B. Yasmin fiziki kabiliyet standartlarim
kargllayamaz.

43. BIR UST GOREVE HAZIRLIK DURUMU :
A. Bir Ust géreve hazirdir, layikiyla yapar.
B. Egitimi gereklidir.
C. Bir ust goreve hazir degildir, yapamaz.

-5~
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BOLUM X1l : SiCIL USTLERI KANAATLERI

(Bu bditme sicil tstlerince sicil belgesinde bulunan nitalikler diginda varsa flave miispet veya mentfi kanaatler yazilir. Nitelikferle ayni olan
kanaatler degerlendirmeye alinmaz. Kanaat yazimadig) takdirde bu boliime kimlik bilgileri yazimaz.)

1 Nci siciv. UsT0 2nctsiciL sTd | 3 NcO siciL UsT0

MUSPET KANAATLER

BU SICIL BELGESINDE YAZILI
BULUNAN NITELIKLERIN
DISINDA OLUP, YAZILMAS!
ZORUNLU GORULEN ILAVE

MUSPET KANAATLER

IMZA IMZA IMzA

MENFI KANAATLER

BU SICIL BELGESINDE YAZIL!
BULUNAN NITELIKLERIN
DISINDA OLUP, YAZILMASI
ZORUNLU GORULEN ILAVE
MENF| KANAATLER

IMZA IMza IMZA

ADL ] oo o oxooooc N

SOYADI

SINIF VE RUTBESI

.....

SICIL NO.

NASBI

GOREVI

DUZENLEME TARIHI

BOLUM X1V : KUVVET KOMUTANI VEYA J. GN. K. NIN KANAATI

MUSPET : MENF| :

252



EK D OZ DEGERLENDIRME ANKET FORMU

KOD NO :
MERKEZ : Verecediniz bilgiler kesinlikle gizli kalacaktir.
Liitfen asagidaki sorulart ilk olarak cevaplayiniz ! Sorulara objekiif ve igten yanit veriniz.
1. Degerlendirilen kisiye yakinhk dereceniz nedir? Cevaplarinizi segeneklerden sadece bir tanesini
i i ;i - e segerek veriniz.
© U S N © Den? 1O As,tl, O Kendisi OMdsteri Kesinlikle kursun kalem kullaniniz.
2. E@@ duruml'muzu lsaretleylmz“ - (Erbaglar) Degistirmek istediginizi iyice siliniz.
O Lise O Lisans O Yiiksek Lisans O Doktora Form {izerinde gereksiz igsaretieme yapmayiniz.
3. Yas grubunuzu isaretleyiniz. Anketin sonunda konuyla ilgili bilgiler
O1825 02633 0O3341 O 42- verilmektedir
Ornek: 1 2 3 4 5 6 7 8 9

O

O ) o O o @ ) o O
Cok koti Kot Biraz kot Orta  Fikrim Yok Biraz iyi lyi Cok iyi Mikemme

123 4561789
1. Destekleyici bir ortam yaratifm..........c.cocencneecneeecniresess s ssesssassstssssessssssens 000000000
2. Kararli, adil ve tutarli tavirlarla disipline @derim .......c.cvceceeervcnnmncsnienercnsericnecsnnnnn O00Q0000Q0000
3. Insanlara, en iyisini yapmast igin ilnam Veririm........c.oeemrsrereecrersmneresrscnsscsssseerassneneans QO0O0000000
4. Digerlerinin iyi performansini her zaman desteklerim............cccoveceennccennnnnnn. O.00.000000
5. Performans beklentilerimi net olarak ortaya KOYarim.............ccceeererrerenrenescrsecnessssssssens 000000000
6. Goereksiz kararlar erelerim..........ccvreeriirceiiin et eaes Q00000000
7. Anlagiimasi gig¢ problemleri basite indirgeyerek g¢éziimlenmesini saglanm................ foYoYoJololol0l0)0)
8. Birbiri ile geligen kriterlere alditmam...........vcececereeeeranriresnerecseecenienscansssesesssssssesessnnss O0.Q00000000
9. Makul, mantikli kararar alifim.........cco e Q00000000
10. Digerlerini etkileyecek kararlara onlart da Katarim............ecurererececsnnnonnienansee. O0.00000000
11. Higbir zaman kararsizlik durumunda Kalmam..........c..ceoeecrmeciiercnncncnsicnnnnensssnnnns O.0.0.000000
12. Dogru yonlendirmeyi SagIarim..........ocoeiiconmimcenini s sesssssas s sasssssans Q00000000
13. Net ve anlagilabilir gekilde kendi fikirlerimi agiklarim............ccooeeeeeccmmrnreiserincccncnsninnnn O0.0.0.0Q00000
14. Digerlerini iyi bilgilendififim..........covor et e s eeen e e ssansannas 000000000
LT 1T I 11T o o OO OO PP OO TAP 000000000
16. OlduGU Gibi ANIALITIM........eeciieeeecerieieee et e st e ensens e reesasss e smaseaspasnes O0.00000000
17.Sade, anlagilir Yazarm........co e st sssasasssasssasasasses Q00000000
18. Etkili bir yazili ve sozIi iletigim becerisine sahibimdir..........ccooviinemniiiniiceene, O.0.0000000
19. Ekili bir iletigim sayesinde zamandan tasarruf saglarim.............ccrecrereecrneerarsessssins O.000000000
20. Tum iletigim kanallarini aktif gekilde KUllANIIM.........ccocccimreenccneremener e O0.00000000
21. Organizasyon/Birim faaliyetlerine aktif olarak katilirim..........ccocueninnncnnvinsisersennen, Q00000000
22. Takim Uyeleri arasinda igbirligini tesis ederim........cvcicnnnccnnneeniceneeeeens QOO0 000000
23. Organizasyon/Birim faaliyetlerini cesaretlendiririm...........ccoveeeerccnnenninnnciennsnen. Q00000000
24, Organizasyon/Birimin bagarisina odaklanirm........c.sces, Q00000000
25. Digerlerine takimin degerli Gyesi olduklarini hisettiririm..........covvrrorecrreersccnescsnienns O0.00.000000
26. Herkesin fikirlerini gok iyi dinler ve gerektidinde bu fikirleri degerlendiririm................. O.00000000
27. Profesyonel gelisimi cesaretlendififim............oocrrocrcnnrnineecsnensersesnsceseseesecesssesanas O00000000
28. Etkili Dir @GMenimaIr........c.cccorveeeuemnceerrsesereessesssneressesssersresssssssssasssessssssesssssssassesss OO00000000
29. Performans geri beslemesini saglamak igin danigmanlik uygularim.......c.ccvnevcnen. O00000000
30. Kendimin ve digerlerinin geligimi igin gerekli firsatlart yaratirim............cccoceneeecnininne O00000000
31. Her zaman gérevimin gerektirdigi sorumlulugu Gstieninim...........cccconiiccnssennen. OQ0000000
32. Her tlirl{i degigime aGIGIMAIr..........cc.ccrirromrmrirevcrseerseesrscsesssserssseessesssseasersessenesssssssns O0Q00000000
33. Gevremdeki degisimleri yakindan takip ederim........cccoevvvceenncerrnnssnecsennnsesninonens, Q00000000
34. Degismeyen tek geyin “degdisim” olduguna inanirim........evcnninincenesssneesssesenns. Q00000000
35. Degisim dinamiklerini 6nceden fark ederim...........ovccevrneennnnsemssmnessees DO0.0000000
36. Degigimi hayata gegirenin etkin insan olduguna inanirim........c...occeceerceeeccrneeneesinsinns O0.0.0.000000
37.Dogru olduguna inandiim fikirleri her ortamda savunurum............ccoeeemvineressenenns O0.0.0000000
38. Rahatlikla bilmiyorum diyebilifim...............coceeuerireremrerceerecnsnenees OO0O00O00O000O00O0
39. Kendimi geligtirmek igin siirekli SErenirim............coorromureeeeresreseennes O00000000
40. Kendi limitlerim hakkinda gergekgiyimdir..........ccommiivrnniinnncninsnccnsecn s 000000000
41. Yeni dneri ve elegtirileri, meydan okumalari istekle kabul ederim...........ccviiniirereennn, Q00000000

LUTFEN ARKA SAYFAYA GEGINIZ.
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123456789
42. Bitinlik“1/3-2/3" kuralina makul dlglilerde sadik kahinm(Zaman Pianlamasi Kural).......... OOO0O0O00000
43. Organizasyonu/Birimi hedefine ulagtirmak igin etkili planlar gelighririm.......ecuecureereeseensarensd oJoJololololoNole)
44. Uygun kaynaklan etkili bir $ekilde KUANIFM........c.cc.ewueeeeereresesssnssensenssessreessessessssssssansssssaseas OO0O000000O0
45. Oncelikleri net olarak belirlerim..... feeuetehssastasaesps e aataeE s R e st e E bt s b anEan oJolololololoJole)
48. Degigen kogullara her zaman uyum saglarlm ....................................... e QO OOOO0OO00O0
47. Her konuda amana fayet @UBMM..........ccreemessmcssrssrsessascssesssssssumsseesssssessesssessesasessacsssrsssass oJolololololol0)e)
48. Tahsis edilmig gérevieri standartlarina uygun olarak tamamiarm.........cccceceonnneneinsnnnnns OO0OO0O0O00000O0O
49.  gi ZAMANINGAN BNCE DM, .rvvecerreeesreareesserseeesreesseesmsssssesscsssessacssesssessssssessssssssssaesssessessans OJOXOXONOXOXONOXO)
50. Gorevin icrasi igin makul gergevelerde, ne gerekirse yaparim................... reereeneseassanens OQO000O00000
51. Problemleri saptamak igin, planin uygulamasini Kontrol @M. ...........ueererersesemessssensans OO0OO00O0000O0
52. Onceden bilinmeyen firsatlardan yararlanmak Gizere planlan yenilerim........o.reeeeceennne oJoJololololole)Xe)
53. Digerlerini diizeltirken veya sorgularken NAZIGIMQAIr.........c..ceeverremmecessssseressessesesassnsssssasssees QOO0 O0Q0000
54, Biriminde adil ve esit firsatiar ortami YaratifM..........e....oeureressscresssesssssssesssesssesssesssssnees OO0OO000O00O0000
55. Personeline ve digerlering saygill daVIANIIM..........o.uceeereesesenisnssessessessesssesesassasssssssssenes oJololololololo)e,
56. Digerlerinin elestirilerini sayg ile dinlerim....... OO0OO0O0O0OO000O0
57. Birimin zayifiigini kusursuz degerlendiririm OO0OO0OO0O0O000O0O
58. Gelisen durumu degerlendirerek devamlr organizasyonel degisiklikler yapanm.... OJOIOIOXOJON0N0)O)
59. Her zaman faaliyet Sonu INCEIEME YAPANM..........ueerverereeesresssssssrssssnenss -.O00000000
60. Digerlerinin ne yaptigini aragtirmak igin ZAMAN AYITITM.....cc...orveseerssmreesseessssmsssesessesenes OO0QOO0OO00O00
61. Digerlerinin kendini géstermesi ve hatalarini dizeltmesi igin firsat taNIAM......vv.eeceerecenee O00O000O0O00O0
62. Takim igin SUGU Kabul @0Er, USHEMIMM.........ecceerrrcrsreesssesersessrasmssssassessracssssesssssasesssasssssnes OOO0O0O0OO00O00O
63. Kendi rahatimdan énce digerlerinin rahatini tesis eMM............cceuverrerersresresmsnsnrrseesessns 0JOLI0)0101010X0)0)
64. Digerleriyle zorluKIar paylagiMiM.. ... cccrsmisis i sessssinesssesessinmsenssssssssssssssnsssssssrenes OJONOIOXOLONOXON O
65. lyi @hlakla QAVIANITIM. ..c..ceeue e rueesecassnsecesssusessnceseesmmsssecsssessecussessssssssssessserssesaessessasssseeed CQOO0OO00O0O0O00O0
66. Ahlaki, olumlu cesaret gosteririm OO0QO0O0000O
67. Kararlarin ahlaki etkilering kargi duyariiyimdir.............cecoeseessersnssnscseceens 000000000
68. Sbz ve eylemlerimde dOrISHIMAUN. c..c..weerecrsseeesmreermremacesensssersssssmeresressssssesssmmarensenneneeene L O QO O QO O O O
69. Yeterli diglide genig ve keyifli bir ruh dUrUMU SErGIEMM.....coveurreurrreresrssenessesesssessaresensaserane OO00000Q00O0
70. Stres iginde bile $aKin Nalimi KOTUIUM......ceeueersanscessssancessesssessssesssssessesssmsesssssssesessrassnss OO00000000O
71. Zor sartlar altinda ortamdaki stresi astiarima yanstmam..............cuuseuesssersssssnresenssennes COO0000000
72. Olaylara tepki vermeden 6nce dUSUNUIMTIM. ......reecereeseeesesesessssiasseesssssreasessssssssesssssesssens oJojolololo)olo)e,
73. Kendi dalimda 6zel becerilers SARIDIMAIN............reoeurresseressersmmsessnesssaessssessseessmmesasessasees OO0OO0OO0CO0OO00OO0O0O
74. Tahsis edilmig gérevierin iistesinden gelmek igin gerekli beceriye sahibimdir............. 0JOJ0JO0101010X0)0)
75. Savag doktrinini bilirim (Taktik Yeterlilik) .. A . . NS 0JOI0N0101010)0)0)
76. Durum muhakemesinde dogru taktik ve teknik ydntemieri uygularim.........cccceeveureneeranene OO0O000O0000O
77. Her tirlli becerimi proaktif bir yaklagimla devamii geligtirme egilimindeyimdir................ OCOO0OO0O00O0O00O000O
78. Her ortamda Kendime gUVeNnim taMaIr.......occruveseeecsesmssrescerrmssssrasessessessseessessssnssessssssssacs oJoJolololololo)e)
79. Kendine gilvenin takim igerisinde geligmesing 8nem VeriMiM..........coewcureeeerseresnssessssesense OQO0OO0O0O00000
80. Kendine gilvenin birlik basansinin temeli olduguna iNANIMML.....cececureecseecrsssssssessessens oJoJolololololo)e)
81. Gevremdekiler lizerinde glven OramI YaratifiM........cow.cseseesseesmesseesssssrssssessseeseseas OQO00000000
82. Meslegim ile ilgili ve diger giincel yayiniart takip deNM.......wveuccercerrsreameressesssaessrssenessesse oJolololoNololole)
83. Siirekli genel kiiltiir dizeyimi geligtirmek igin gaba sarf 8defim.......c.ccecerrecrerrenrsneeressenens OO0 0CO0O0000
84. Her firsatta kiiltiirel faaliyetlere igtirak @AerM..........cuwurueeeressrsreuesssssnrseesscssrssessssesssssssssees oJoJolololololo)e)
85. Takim Gyelerinin genel kiiltirlind geligtirmek igin onlar motive ederim.......coeevreeeeeneens oJolololoXol0l0)e
86. Diger takim lyeleri ile her tirlll bilgiyi PAYIASINM........cveerrerereecsernresssensererserssssssssesssareans QOO0 O0O0O000
87. Her tirli sosyal faaliyete katilir ve katilimi tegvik @derm.........cuererereens —w O00000000
88. Teknolojiyi takip eder ve gdrevimin icrasinda KUllANIFM.........ccueeeeeeeseseessesersenessssnssnes OCOO0O0O0OO00O000O
89. Her alanda sorumluluk alMaktan KaGINMAM........c..ceueueeuseeecesessmmsessseseesnessessessesssssssessns OO0000O00000O
90. Takim Gyelerine SOrumMIUILK GAGHIMIM. ....cuereerruereensssssesssarsssessssaasssssessssces 0JOROJOL0J0N0X0)0)
91. Adama gdre ig yerine ige gére adam goreVIendirifiM.........cecuueemerseesenmascesesssassansrssessenns OO000O00000O
92. Fiziksel olarak galigma KOSUIArina QaYaANIIM. ... .ceeecrmserssscesssasesessssssssesssmsessasssssseares COO0O0OO0O0000
93. Zor kosullarda bile yikseK @NerjiSini KOTUIUM.......coueseeereeesnsrereersnssesessssssssssasensenssnssees oJoJolololololole)
94. Yeterli bedeni yeterlilik SEVIYESINABYIMAIN...........ceereeereecereeeesseisrissensesssrsessessessessesssssesan OCO0OO0O000000
95. Mesai iginde ve diginda kilik kiyafet ve temizliging SNemM VEMHM.......veeereeerecesreveersensana OO00000000
96. Fiziksel geligiminin idamesi igin elimden geleni YapanM.........co..oeeveerseessrressssnmaessssssnnsess 0JOXOIOIONONONOXO)
97.  Ornek lider davranigl SErgilEriM........cccesrmierriireeveseerssseresersrserausensssassesssressesssnsessarssssesanssaens oJolololololok0)O)
98. Iy DIF HATIMIAIN......cosrureeeeerrcecerrererenaesesasssststrasasssssassssrssssnsessasssssssssssssassnsnasasessssssensassssnsnrened 0J0JOl0]01010)010)
99. Muharebede peginden gidilecek KiSiyimMir.....ou...ceceveveveercresceernruieeanssesesserseerssnnnarsseesens 0JOI010J010X0010)
100. Tiim olaylara yapici ve optimist bir yaklagimla bakarimM.........ccocecceeeneeeresnsssmsmsinensseensensns oJololol0N0)0)0)e)
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EK: D OZ DEGERLENDIRME ANKET FORMU

360 DERECE GERi BESLEME YONTEMi
SEMASI

0° Ust ( Bir Ust)

270 0. Kod No : Merkez : 1- MERKEZ - 1 Kod No : Merkez : 1-90 90° Denk
(Miisteri) (Yan Birlik)
(Erbaglar) Komutam

(Oz Degerlendirme)

Kod No: Merkez : 1-180

180 ° Ast
(Takim Komutani)
Takim Astsb.

NOT :

1. Toplam 50 Merkez etrafinda olmak iizere 250 kigiye anket uygulanmas diigiiniilmektedir.

2. Anket 100 soru iizerinden 9’ar gikhidir.Her sorunun degeri 9 puan olup degerlendirme 900 puan iizerinden yapilacaktir.
3. Sonugta klasik performans degerlendirmesindeki amir degerlendirmesi ile 360 derece geri besleme yontemi

sonuglar1 karsilagtirilacaktir,

4. 360 derece geri besleme yonteminde amir degerlendirmesinin % 30’unun, ,denginin % 10’unun, astmin % 20’

sinin, Miigterinin(Erbaglarm) % 20’sinin personelin kendisinin (6z degerlendirmenin) % 20’sinin alinmas1 planlanmustr.

5. Sizce 4 ncii madedeki degerlendirme oranlari ne olmalidir?

Amir:% Denk:% Ast:% Miisteri(Erbaglar): % Oz Degerlendirme: %
6. Bu anketteki sorulari lider geligimi igin kritik 6nemde sorulardir.
O Tamamen O Reddediyorum O Az slgiide O Az slgiide O Kabul O Tamamen
Reddediyorum Reddediyorum  Kabul ediyorum Ediyorum Kabul ediyorum
7.Formun genelindeki sorular agik ve anlagilirdir.
O Tamamen O Reddediyorum QOAz slgiide O Az slgiide O Kabul O Tamamen
Reddediyorum Reddediyorum Kabul ediyorum Ediyorum  Kabul ediyorum

YORUMLARINIZ iCiN TESEKKURLER. SAYGILARIMLA.,
Hakan TURGUT
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MERKEZ : 47 -270

Vereceginiz bilgiler kesinlikle gizli kalacaktir.

Liitfen asagdaki sorular ilk olarak cevaplayiniz ! Sorulara objektif ve igten yanit veriniz.
1. Degerlendirilen kisiye yakmhk dereceniz nedir? Cevaplarinizi segeneklerden sadece bir tanes
i d o o segerek veriniz.
O L.Js.tu O Dengi O Asti . O Kendisi OMusteri Kesinlikle kursun kalem kullaniniz.
2. Egitim durumunuzu isaretleyiniz. (Erbaglar) | pegistirmek istediginizi iyice siliniz.
O Lise O Lisans QO Yiiksek Lisans (O Doktora Form iizerinde gereksiz isaretleme yapmayini
3. Yasg grubunuzu isaretleyiniz. Anketin sonunda konuyla ilgili bilgiler
O 1825 2633 O34-41 O 42- verfimektedir.
Ornek: 1 2 3 4 5 6 7 8 9
O O @) O O ® O O O
Gok kéti Kot Biraz kéti Orta Fikrim Yok Biraz iyi lyi Cokiyi  Miikemmel

Destekleyici bir ortam yaratin......cccocimercennrecnrnencnnescsconnanns reareete e e te s easarnaenaeaae s
Kararli, adil ve tutarli tavirlaria diSipling €der ......ceeeciriiiiiiiiimnnnerr e
Insanlara, en iyisini yapmas igin iNam VEII.......coromvreecenee et
Digerlerinin iyi performansini her zaman destekIer........ i
Performans beklentilerini net olarak ortaya KOYar..........ccecueiveivimrermmnemnscnsssinnssissiscnnnesnsene,
GEreKsizZ KArarlar ErEIET......ccviveeveeeeerarineiictsisnanns e s sseseessasssecaannsansaerassseraseessseseansrassensnsens
Anlagiimast gli¢ problemleri basite |ndirgeyerek ¢oziimlenmesini saglar..........ccccomeeveenrnnnn.
Birbiri ile geligen kriteriere aldirmaz...........ocuvineiecmnciessereeiiessr et
Makul, mantikll KArariar @liF.........ccecumirmmecerenersnecsssissssssssnesmsssssssassereesasssranaressssssssasassssesass
10 Digerlerini etkileyecek kararlara bizleride katar............. ceococroog I Icooococo
11. Higbir zaman kararsizlik durumunda KalMaz..........ceccveeerrivmsenssmmnnsonsnsssscsessescesssiisssesnssnesssen:
12. Dogru yonlendirmeyi saglar.......c.ccureeceenruvencannns . AN | S ...
13. Net ve anlasilabilir gekilde kendi fikirlerini agiklar AN, ... AU, TS——.
14. Digerlering iyi DIGHENAIN.....cvorreeee e rrsns st b b srsanaesans ssssssssa st sasasannananseee
B ET T e 11111 OO OO O OO OSSP
16. Oldugu gibi anlatif.......cccoconueeueeee NN | SN || WSS....... "
17.Sade ve anlagilir yazar. BN NN SUSS.......
18. Etkili bir yazih ve sozlu iletigim becensme sahlptlr ..................................................................
19. Etkili bir iletigim sayesinde zamandan tasarruf sadlar...... reremeeseraeasetreeesrentsars s e aeene
20. Tum iletigim kanallarini aktif $eKilde KUIANIT........coveeiiiriiiiniunnenrennee s sencretnsntsanssesesanssecs
21. Organizasyon/Birim faaliyetlerine aktif olarak katilir... temeeesuerentevansaennseaaeeeaannesniiennen
22, Takim (iyeleri arasinda igbirligini tesis eder.. rersarene e rn et
23. Organizasyon/Birim faaliyetlerini cesaretlendirir..... iettreeeeasssassseseessnsesseseretaananratnnnns
24. Organizasyonun/Birimin basarisina odaklanir retereteserstianeseeeatetatst s se b e bt s sa e b ns
25. Digerlerine takimin degerli Uyesi olduklarini hisettirir. eeteteserareessar e r et taaraesanannasenas
26. Herkesin fikirlerini gok iyi dinler ve gerektiginde bu fikirleri degertendirif.......coccvvvenannecneenes
27. Profesyonel geligimi cesaretlendifir..........coorreeecenncinanninecssnrcns s
28. Eikili bir egitmendir.
29. Performansin geri beslemesini saglamak igin danigmanlik uygular..........cevveneieencnininnes
30. Kendimin ve digerlerinin geligimi igin gerekli firsatlari yaratir...
31. Her zaman gorevinin gerektirdigi sorumlulugu sirtlanir rereecerennane e narne
32. Her tirlli degigime aGIKIr.....c.covceeenirirsnvesenisesnnnesenas veareemenneeearss e

33. Cevremdeki degisimleri yakindan takip eder..........cccevvvecenn. eereteseereeueatenas e nprs et e sarasettanene
34, Degismeyen tek seyin “degigim” OldUGUNE INBNIT.......c.covemveironinrsnnese ettt esineas
35. Degigim dinamiklerini énceden fark eder............. eeteenereeaeereeteaaanene s
36. Degisimi hayata gegirenin etkin insan olduguna iNanIr...........coceeeeeieenecsennns
37. Dogru olduguna inandigim fikirleri her ortamada SAVUNUT...........ovivvineresesseeeessinsnsenarssns e
38. Rahatlikia Dilmiyorum diyebilir.........ccccoocevimrvictirrsnnesiressseessssssns s st cennaseasaes
39. Kendini geligtirmek igin stirekli 6Grenir.........ooeeeiiecrienincnnnecsnnsnesncneneens

40. Kendi limitleri hakkinda gergekGIdir...........cviirvernsciinseseensnrsses s cenracsesassnsnsan e snoees
41, Yeni 6neri ve elegtirileri, meydan okumalar istekle kabul @der..........ccovmrineiccennicniinncnee

LUTFEN ARKA SAYFAYA GEGINIZ.
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12345617 89
42. BUtinlik“1/3-2/3" kuralina makul dlglilerde sadiktir(Zaman Planlamasi Kurali)............. oJoJolol0f0N0)0)0;
43. Organizasyonu/Birimi hedefine ulastirmak igin etkili planiar gelighirir........oc..eeereerreeereessd CQOO0O0OO0000O0
44. Uygun kaynaklan etkili bir gekilde KUaNIT.........creeeseersroneerenne cerenraeneeeees oJoloJolololo)o)e,
45. Oncelikleri Net olarak DENIMET. ......usseeeesceessecemscssssssssssessesssssssas LO000000000
46. Degisen kogullara her zaman Uyum SAZIAT..........curereueeeseerrerssmsessersaseesans OCO0OO0OO000O000
47. Her konuda zamana riayet eder eererte et b Lo es st bbb e 0JO10101010N0J0)0)
48. Tahsis edilmig gérevieri standartlarina uygun olarak tamamlar...........cceoeereesrssenn. OCO0O0000O0O00
49, |5 ZAMANINGAN GNCE DIIF.e.eucvcversreessesressssnssesssessssssessesasssessssssssssasesssssrsssassasasssesessacass OO0 000000
50. Gorevin icrast igin makul gergevelerde, ne gerekirse yapar........ocnrersmrsrennenneenll D Q O O QO O O O O
51. Problemleri saptamak igin, planin uygulamasini KONrol @Aer..........e.eeeeecesrersenranrsseessess OQO0000O0O0O0O0
52. Onceden bilinmeyen firsatlardan yararlanmak {izere planiar yeniler............c.c.ocovmrueeens oJoJololololo)o)e)
53. Digerlerini diizeltir veya SOrGUIATKEN NAZIKHI..........couserserseesreesssreersaneseassesssscesssssssasessane OO0OO0O0O000O00
54. Biriminde adil ve esit firsatiar OtamI YAratif......cc.wewrvereeeressseeremmmsasessressssmsessssssesaresse oJoJololololol0)e)
55. Personeline ve digerlerine saygili davranr....... rereenesnersaareanees QOO0
56. Digerlerinin elegtirilerini Saygl ile diNIEr...........wreereerearesssreasssrssessssssanees oJololololo)0)o)e)
57. Birimin zayifli§in) KUSUrSUZ dOFEHENGIMI.......ccurrsscrmsresseeessesssssssssssressssssssesssssssesssessans O00000000
58. Geligen durumu degerlendirerek devamli organizasyonel degisiklikler yapar................ oJoJololoJololo)e)
59. Her zaman faaliyet SONU INCEIBME YAPAL.....c..wrereercrreramsemmrsserreessersssmmsrsersessseessssssensed OO0O0000000
60. Digerlerinin ne yaphgini aragtirmak igin Zaman ayirir.......cceeeeeeseeesrsenees oJoJololololol0)e)
61. Digerlerinin kendini géstermesi ve hatalarini dizeltmesi igin firsat tanir.........co.ceeeeeeee. ojoJolololo0)0)e)
62. Takim igin SUGU KabUl @dEr, USHENIN....civuerrsrcsercrreseusesessscsssesesssenenssssesresssessernsaseess 0JOJOIOI0I0)0N0)0)
63. Kendi rahatindan 8nce digerlerinin rahatini tesis er........eceeesecesseeserrereesrmessasssasens O00000000
64. Digerleriyle ZOrUKIAI DAYISIT........ccuowruereerssrnsseressesscsrssssassssssssssessssssesssssssssssssessssancsed COO0O00O0O000
B5.  1Yi @NIAKII QAVIANIT......vucerreueeueessesaenesseresssssssassssssmasesssscssessessnesssssesssessessasessassassssnsnsaned CQOO0OO0O0O0O0C00
66. Ahlaki, OlUMIU CESAret gBSIEIIT...ceuunrerrrsrerssrssesresreeeercsrensanasesssssesnens L0000 0000
67. Kararlarin ahlaki etkilering Kargl QUYAIIAIN. ........cceeeeereecerseessemmmerissseesesssssssesssssecessesnse OO0O0OO00O00O0O000
68. SOZ Ve oYIBMISHNAR AUIUSHL..vu..veeseecrecrareesserssrersersseesssessrerssnesssesssessssesassesassensas QOO0O000000
69. Yeterli dlglide genig ve keyifli bir ruh durumu sergiler. oJolololololoXo)e.
70. Stres iginde bile SAKIN NANT KOTUL.....ucrurivseesressreenessnesssssssssrssssessessmsssssssessesssssssessnsnasens COO0OO0O0O00O00
71. Zor sartlar altinda ortamdaki stresi astlarna yansitmaz...........eeeeeseesseessesssesseescaes COO0O0OO0OO0000
72. Olaylara tepki vermeden 6nce diglnir............ceeeeeens OO0O0O00000O0
73. Kendi dalinda 626l beCerilere SANIPHT......uwuerseeseeeesressersesecssessesnsanessssesssessssasessasssasese oJoJololoJololo)e)
74. Tahsis edilmis gérevierin lstesinden gelmek igin gerekii beceriye sahiptir........cccceeue.. oJolololololoNo)e)
75. Savasg doktrinini bilir (Taktik YSLEHilik)........cowwrerssmrersessmecmrssmmsimsssssmsecnssmsssmmmnnnenneendl ) QO QO O O O O O O
76. Durum muhakemesinde dogru taktik ve teknik yBntemler UyguIar...........oeemeecsnensend COO0O000000
77. Her ttirltl becerisini proaktif bir yaklagimla devamh geligtirme egilimindedir................... oJojololoNol0)0)0)
78. Her ortamda kending GlVEN T8MOIN......cueeeerueesececesmersesssesseorssessesmmemssecsmessesesseesssnessessens OJOXOI010N0N0)OX0)
79. Kendine givenin takim igerisinde geligmesing SNem VEri..........crueecercrneseeseasseessnserane ojol0l0l0]0l0)0)e)
80. Kendine giivenin birlik bagarisinin temeli olduguna INNIT.........ceeeereeererecsreercsseesnenes OO0 0OQ00
81. Gevresindekiler (izerinde gilven ortami yaratir eeeersaereret st st oJoJololoN0)0)0)0)
82. Meslegi ile ilgili ve diger giincel yayinlar taKip @0ET......cumewrcecrresermsersmasereseseasessensones 0JOROI0N0N010)0)0)
83. Siirekli genel kiilttir diizeyini geligtirmek igin gaba sarf @0er.........cocurmrmmsrrereersressencennas oJolol010]0)0)0X0)
84. Her firsatta killtiirel faaliyetlere iStirak @Uer..........ccerrrueeeesssreriseasserecassesvesssssessansnseses 0JO1010101010J0)0)
85. Takim dyelerinin genel kiiltiir(ini geligtirmek igin onlart motive eder..........ccorereerren. 0010101010101 0)0)
86. Diger takim Gyeleri il her tOrl0 DGy PAYIASIN. cccwervrerrrereeeeeceesesmmssrsssanrsserenseesssanssessens OO0OO0O0O0COO0O0
87. Her tlrli sosyal faaliyete katilir ve katiimi tegvik eder.....eueererereereessenen: ~O0000C0000
88. Teknolojiyi takip eder ve grevinin icrasinda KUIANIT.........c..cweeereeeeereerescesesesaessnssnnnes OCOO00000O00
89. Her alanda sorumluluk almaktan KaGINMAZ..........eeseeuseesmmssmrssessseesserssnnans OJOIOIOI010)0X0X0)
90. Takim diyelerine sorumiuluk dagitir...........ceecvesneens vttt oJolololololol0)e
91. Adama gére ig yerine ige gére adam garevIeNdirir...........osusscscereesnensesnns e DO OO0 0000
92. Fiziksel olarak galigma KOSUIIRNNA YANIT.......c..cerrmersmresmsrmmsesrescessesssssessasscesesns OCOO0O0O00O000
93. Zor kosullarda bile yiiksek ENerfiSini KOTUT...........ccuuummucmsmmesserssssssssssssssssssssssssssssssness O000000O0O0
94. Yeterli bedeni yeterlilik SEVIYESINABUIN.....ursreeerremreencrraneeeesrernreanee 0JOJOJ01010100)0)
95. Mesali iginde ve diginda kilik kiyafet ve temizIiging GNem Verin.........oeeeveerereesessessiens 0JOL0N010)0N0XOJ0)
96. Fiziksel geligiminin idamesi igin elinden geleni YaDPAr.........v.rewcrermreressssressessermsrasecee oJolol0N00N0J0X0)
97. Ornek lider davranigi sergiler.............. erveeresseesbsreteasteterereresreErentasasansnnensasheneand 0J0J0)010]1010J0N0)
98.  [Yi DIr HAGIAIN....rveerecerereenrseressnsnesssssenmasereasasnsensersssencssesnasensanens L0000 0000
99. Muharebede pesginden gidilecek klgldlr ......................................................................... 0JOl0101010N0N0N0)
100. Tim olaylara yapici ve optimist bir yaklagimla Dakar.............reeecreeeeecermserressesesseesens oJoJolol00X0l0)0)
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EK: E DIGER GRUPLAR ICIN ANKET FORMU

360 DERECE GERi BESLEME YONTEMIi
SEMASI

0° Amir (Bir Ust Makam)

]

Merkez : 1-0

2“70 ¢ . Kod No : Merkez : 1-27i MERK&EZ -1 Kod No : Merkez : 1-90 90 ° Del
Ml:lgterl Yan Birl
(Erbaglar) Oz Deé4rlenﬁme) Komuta
180 ° Ast
(Takim Komutan)
NOT: (Takim Astsb.)

1. Toplam 50 Merkez etrafinda olmak tizere 250 kisiye anket uygulanmasi diigiiniilmektedir.

2. Anket 100 soru iizerinden 9’ar siklidir.Her sorunun degeri 10 puan olup degerlendirme 900 puan iizerinden
yapilacaktir.

3. Sonugta klasik performans degerlendirmesindeki amir degerlendirmesi ile 360° geri besleme yontemi
sonuclar1 kargilagtirilacaktir.

4. 360 derece geri besleme yonteminde amir degerlendirmesinin % 30’unun, , denginin % 10’unun, astimn %
20
sinin, miigteri (Erbaglar)’lerin % 20’sinin personelin kendisinin (6z degerlendirme) % 20’sinin altnmasi
planlanmustr.

5. Sizce 4 ncii maddede ki degerlendirme oranlar1 ne olmalidir?

Amir:% Denk:% Ast1:% Miisteri(Erbaglar):% Oz Degerlendirme:%
6. Bu anketteki sorular lider geligimi icin kritik nemde sorulardir.
O Tamamen O Reddediyorum O Az slgiide OAz sigiide OKabul O Tamamen
Reddediyorum Reddediyorum Kabul ediyorum Ediyorum Kabul ediyorum
7. Formun genelindeki sorular agik ve anlagilirdir.
O Tamamen O Reddediyorum O Az sigiide OAz sl¢iide OKabul O Tamamen
Reddediyorum Reddediyorum Kabul ediyorum  Ediyorum Kabul ediyorum

YORUMLARINIZ iCiN TESEKKURLER. SAYGILARIMLA.
Hakan TURGUT
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EK F COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLENDIRME ONERISi

PERFORMANS DEGERLENDIRME BOYUTLARI

DEGERLENDIRECEKLERI KRITERLERVE KRITER AGIRLIK ORANLARI

® © © O

® & ©

AMIR ® Personelin Geligtirilmesi % 30 \
1 nci Amir ® Yapilandirma
Degerlendirmesi ® Liderlik % 45
2 nci Amir ® Planjama
Degerlendirmesi ® Yonetme
® Mesleki Yeterlilik % 15
DENK ® Karar Verme
® Degisim
Yan Birlik Komutam ® Genel Kiiltiir % 10
Degerlendirmesi ® Sornmluluk
® Beceri
COK KAYNAKLI
AST ® Motivasyon PERFORMANS
1 nci Sicil Amiri ® fletisim DEGERLENDIRME
Oldugu Kidemli Astin ® Sorumluluk % 10 NOTU
Degerlendirmesi ® Kendini Gliven
® Adanmighk
® Motivasyon
MUSTERI ® fletigim
5 ® Sorumluluk % 5 % 100
Erbas ve Erler ® Kendini Giiven
0z ® Duygusal Denge
JEGERLENDIRME ® Degisim
® Gelisim % 10
Kendisini ® Ogrenme
Degerdendirmest ® icra
KOLEKTIF ® Kendi Birlik Degerlendirmesi (% 5)
PERFORMANS ® Ust Birlik Degerlendirmesi (% 5) % 10
. ® {lave Lisans ve Lisans Ustii Egitim
B!REYSEL ® Yabanci Dil, % 10
NITELIKLER ® Fiziki Yeterlilik, °

® (3diil, Takdir/Ceza Durumu Notu
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Eyliil Universitesi Aydin Turizm Ve Otelcilik Yiiksek Okulundan lisans diplomast aldi.
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