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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmasi durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kisminin bu
iiniversite veya baska bir tiniversitedeki baska bir tez ¢alismasi olarak sunulmadigini

beyan ederim.

Fatih AKSIT



ONSOZ

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan 360 derece performans degerlendirme ydntemi
gilinlimiizde {lizerinde ¢alisilan bir alan olmakta beraber, sinirli sayida Tiirkce kaynak
mevcuttur. Yapilan arastirma; 360 derece performans degerlendirme yonteminin olumsuz
yanlart ortaya koymayir amaclamaktadir. Teoriden uygulamaya yansiyan sorunlar ve

¢Ozlim Onerileri sunulmustur.

Ogrenim hayatimi1 devam ettirmemde; akademik olarak yurt i¢inde yiiksek lisansimi
yapmama biiylik destek veren; yliksek lisans yapmami 6zendiren, egitimim boyunca
bursu ile destekleyen, TUBITAK-BIDEB projesi yonetimine ve TUBITAK kurumuna

tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Hazirlamis oldugum tezin; caligmasi siiresince, benden yardimlarini esirgemeyen
herkese, ozellikle de bilgileri, tavsiyeleri ve tecriibesiyle bana yol gdsteren, sabir ve

metanetle destek veren Dog. Dr. Serkan BAYRAKTAROGLU’na tesekkiir ederim.

Fatih AKSIT

May1s 2008
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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Basghg:: Insan Kaynaklar1 Yénetimi Agisindan 360 Derece Performans
Degerlendirme Y Oontemi

Tezin Yazari: Fatih AKSIT Danisman: Dog. Dr. Serkan BAYRAKTAROGLU
Kabul Tarihi: 26 Mayis 2008 Sayfa Sayisi: XI (8.kisim) +128 (tez) + 10 (ek)
Anabilim dal: Isletme Bilim dali: Yonetim ve Organizasyon

'Yakin zamana kadar performansin 6l¢iilmesi i¢in geleneksel yontemler kullanilirken,)
giinlimiizde insan giicli performansini daha objektif olarak 6lgebilen yeni yaklagimlar
bulunmaktadir. 360 derece performans degerlendirme yontemi diger geleneksel
yontemlerin disinda insan gilicii performansina yeni bir bakis agisi getirmektedir.
Organizasyon seviyesindeki tiim liderler ve ¢aliganlar bilginin kalitesini iyilestirmede]
alacaklar1 geribildirim yollarimi degistirmektedirler. Kurulan yeni model yukaridan|
asagiya dogru siireci tersine ¢evirmektedir.

Insanlar, is iliskisindeki calisanlardan gelen bilgiden daha fazla tek kaynakli ¢oklul
geribildirimden etkilenmektedirler.

Bu calisma insan giiciiniin performansini ¢ok boyutlu degerlendiren ve yoneticilere
daha genis bir bakis acist sunan yontem ile temellendirilmistir. Bu modelde
geribildirim sayesinde, kisi kendi performansi hakkinda ¢ok cesitli bilgiye sahip
olmaktadir. Bilgilerin girdi olarak kullanildig1 alanlarda etkinlik artmaktadir.
Arastirmada; yontemin 6zel sektérde uygulanabilirli§i gozlemlenmis, aksakliklarin
neler oldugu tespit edilmis, yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi uygulanmis ve
wveriler analiz edilmistir.

Anahtar kelimeler: Performans Yonetimi, 360 Derece Performans Degerlendirme Y 6ntemi,
360 Derece Geribildirim.
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So far, traditional methods have been used to measure performance. However, there are
the new approaches which can objectively measure the performance of manpower. In
despite of many of them 360°-performance of the appraisal method brings some new,
perspective. In this method, Leaders and employees have changed the feedback ways at
all levels of the organizations, in which is made a better quality of knowledge by
themselves. The new model that is set forth has turned it upside down.

People are affected by the multi-feedback which is coming from the entire sector in
relation to the employees than the knowledge of a single source.

This work is based on the system which appraises the multidimensinal high
performance of manpower and presents directors a wide perspective. Due to the feed-
back, in this model one will have various information about her/his personal
performance. The activity is increased in the areas where data of the knowledge is used.
In practice, it is observed how to carry out in any private sector, some of problems are
fixed, a half of interview is applied and all of datas are analyzed.

Keywords: Performance Management, 360°-Performance Appraisal System, 360°- Feedback
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GIRIiS
Gelisen teknoloji ve artan rekabet sonucunda, diinyamiz hizla degismeye baslamistir.

Calisma yasaminda bu degisimin hizin1 yakalamak, caga ayak uydurmak, biiylik bir

cabay1 da beraberinde getirmistir.

Tiim bu degisimlere cevap verebilmek i¢in ise, orgiitlerin elindeki en giiclii silah insan
kaynagidir. Ciinkii Orgiitleri olusturan, yoneten, iireten ve lretileni tiikketen yine
insandir. Oyleyse orgiitler varligim insana borgludur ve geleceginin giivencesi yine
insandir. Bunun i¢in en iist diizeyden, en alt kademeye kadar tiim ¢alisanlarin belirli bir
Ol¢iitiin iizerinde basar1 gostermeleri gerekmektedir. Bu nedenle de calisanlarin
performansinin degerlendirmesi zorunludur. Performans Degerlendirmesi; g¢alisanlar
temelinde, yonlendirme, degerlendirme, geri bildirim ve egitim planlama alt siirecleri
ile isletmenin hedeflerinin, is gorenin hedefleri haline donlismesini saglayan bir

sistemdir.

Genel olarak bu yontemin amaci; bireyin performansini degerlendirmek, belirlenmis
standartlara gore durumunu ve gelisimini gormek, ¢alisanlarin  kendilerini
geligtirmelerini  saglayacak  bir ortam olusturmaktir. Kisacast  performans
degerlendirme yontemi Orgiitlerin hedefleri dogrultusunda, ortak bir anlayis

olusturulmasi ve caliganlarin bu hedefleri benimsemesini amaclayan bir yaklagimdir.

Giliniimiizde, performans degerlendirmenin amagclarinin ve organizasyonel strateji ile
nasil uyumlulastirilacagi, bu uyumun degerlendirme boyutlari, kriterleri ve yonetimleri
ile yOntemin tasarimina nasil yansiyacagi, Ol¢limlerin nasil daha saglikli hale
getirilecegi, onden gelen aragtirma sorunlarini olusturmaktadir. 360 derece ya da ¢oklu
performans degerlendirme yontemi de, bu ¢ergevede ortaya ¢ikan sistem araglarindan
biridir. 360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢ok ve cesitli kaynaklardan
bilgi saglandig1 i¢in, daha nesnel bulunmaktadir. Tek bir yoneticinin bakis acisina
dayal1 olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore daha biitiinlesik ve etkili
olmas1 sebebiyle yoneticiler ve ¢alisanlar agisinda ¢alisanlarin  performansini

iyilestirmede oldukga etkili bulunmaktadir.



Bu cahsmanin amaci; geleneksel degerlendirme ydntemlerinde tek kisinin
degerlendirme yapmasindan kaynaklanan aksakliklar1 birden fazla kisiyi degerlenme
siirecine katarak azaltmay1 amaclayan 360 derece performans degerlendirme yontemi

incelenmektedir.

Bu calismanin 6nemi; 360 derece performans degerlendirme yontemi; Kkisinin
kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansini 6l¢mek icin kullanilan ve kisiyi
farkli agilardan gozlemleyebilen taraflarin, degerlendirmelerini igeren bir siirectir.
Geleneksel performans degerlendirme yaklasiminda calisana sadece iistii tarafindan
geribildirim verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme yontemi, bu tip
tek tarafli geribildirimin G6tesinde, ¢alisanin performansini gézlemleyen daha genis bir
grubun, (6rnegin; kisinin is arkadaslari, astlari, misterileri) calisana geribildirim

vermesine olanak saglamaktadir.

Ancak bu yontemin basarist icin; gerekli olan 6n sartlar yerine getirilmezse, yontem
uygulamaya baglandiktan sonra ortaya ¢ikmasi muhtemel problemler dngoriilmezse,

yontem kendisinden beklenen fayday: tam olarak saglayamaz.

Bu calismada kullamlan yontem; calismada tiimdengelim yontemi kullanilmigtir.

360 derece performans degerlendirme yontemi bilimsel agidan detaylica incelenmistir.

Calismanin birinci boliimiinde; performans degerlendirme yontemi incelenmis,
performans degerlendirme tarihsel seyri sunularak, onemi, amaglart ve kullanim
alanlar ile birlikte performans degerlendirme yontemi ayrintili bir sekilde iletilmistir.
Performans degerlendirme yonteminin ozellikleri  belirtilmistir.  Performans
degerlendirme siireci ve uygulanmakta olan degerlendirme yontemleri ayrinti bir
sekilde anlatilmistir. Sonu¢ olarak; performans degerlendirmede yapilan hatalara

deginilmistir.

Ikinci béliimde; performans degerlendirme yontemlerinden biri olan, tezimizin konusu
360 derece performans degerlendirme yonteminin amaci, gelisimi ortaya konulmustur.
Neden? 360 derece performans degerlendirme yontemi, tercih edilmektedir? sorusuna
cevap aranmig. 360 derece performans degerlendirme ile geleneksel yaklagimlar
kargilastirilmistir. 360 derece performans degerlendirmede, geri bildirim saglama

kaynaklar1 belirtilip, geri bildirim silirecine kadar olan, 360 derece performans



degerlendirme yontemi ele alinmigtir. Siirecin sonunda, geri bildirim saglama tiirleri ve

yontemlerine deginilmis, geri bildirim i¢in gerekli sartlar ortaya konulmustur.

Ucgiincii boliim de ise; 360 derece performans degerlendirme ydntemine elestirel bir
bakis acis1 getirilmistir. Yontemin saglikli olabilmesi i¢in uyulmasi gereken noktalar
iizerinde durulmus. 360 derece performans yonteminin organizasyona sagladigi avantaj
ve yararlar belirlenmistir. Uygulama karsilasilan, gerek yontemin aksakliklari, gerekse
uygulayicilarin eksiklikleri, sonucu ortaya ¢ikan sorunlar ve sorunlara ¢éziim Onerileri
sunulmustur. 360 derece performans degerlendirme yonteminin neden uygulanmak
istenmedigi, uygulamada neden yavas benimsendigi konusunda tezler ortaya

konulmustur.

Son boliimde ise; ortaya konulan tezlerin gecerliligi ve yansimasini gérmek i¢in beyaz
esya sektoriinde ulusal ve uluslar arasi lider bir holdinge bagli; klima isletmesinde
arastirma yapilmistir. Arastirmaya ge¢ilmeden Once; 360 derece performans
degerlendirmeyi yetkinlikleri ve performans degerlendirme ile beraber yiiriiten sirketin
organizasyon yapisi incelenmistir. Mevcut organizasyon yapisina, 360 derece
performans degerlendirme yoOnteminin katkilari ortaya konulmustur. Arastirmada;
gorliisme yontemi tercih edilmis, goériisme yontemlerinden de yari yapilandirilmis
miilakat yontem uygulanarak aragtirma yapilmistir. Arastirmada; teorik olarak ortaya
koydugumuz ifadelerin yansimasi ve olusumu gdzlemlenmis, bilimsel yontemlerle

analiz edilerek sonu¢ ortaya konulmustur.
360 derece performans degerlendirme yontemi diger sistemlerden farki ne?
360 derece performans degerlendirme yontemi uygulanabilir bir sistem midir?

Insan unsurunu 6n plana ¢ikaran; 360 derece performans degerlendirme ydntemi, yine

insan unsuru tarafindan nasil uygulanmaktadir?



BOLUM 1: PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMININ
ONEMI VE AMACLARI

“Performans” en basit tanimiyla verimliligin 6l¢iilmesidir. Bu 6lgme kurum icin
yapilirsa “Kurumsal Performans”, ¢alisanlara yonelik yapilirsa “personel performans
degerlendirilmesi” amaci tasir ve isletmelerin personel politikasinin etkinligini
Olcmede yarar saglar. Bunun ydneticiye oldugu kadar, kuruma yansiyan sonuclar1 da

olacaktir.

Performans degerlendirme; calisanlarinin bireysel basarilarin1 ve belirli bir zaman
siiresindeki davraniglarini degerlendiren ve 6lgen bir siirectir. Kiiresellesmenin etkisini
belirgin bir sekilde gosterdigi bugiinlerde, organizasyonda “insan™ 6n plana ¢ikaran
goriislerin hakim olmasiyla beraber, performans degerlendirme yonteminin yonetsel
fonksiyonlar arasindaki 6nemi daha da artmistir. Performans degerlendirme, ¢aligsanlar
daha iyi tanimada bir aractir. Eger siz calisanlarinizi nelerin motive ettigini
belirleyebilirseniz, onlardaki gizli potansiyelleri kesfedebilirsiniz. Bu durum ise
calisanlarin beyni, yiiregi, fizigi ile biitiin yaraticiligini, ise yonelik ortaya koymasini

saglayacaktir (Uyargil, 1994).

Performans degerlendirme; organizasyondaki c¢allisanlarin iyiden kotiiye dogru
siralanmast degil; Orgiitsel amaglarin astlar tarafindan oncelikle anlagilma ve
benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasidir. Amaglarin herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik
calisgma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri gerceklestirirken
performanst gelistirmek ve beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiyag
duyduklar1 alanlar1 ortaya c¢ikarmak temel hedefler arasinda yer alir (Yiiksel, 1997:
87). Amirden c¢aliganlara bakisin bir gostergesi olan klasik performans degerlendirme

sistemleri giiniimiizde bu noktada iflas etmislerdir.

Ciinkli performans degerlendirme yonteminden organizasyonun esas beklentisi,
gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir
ara¢ olmasi degil, ¢alisanlar boyutunda sisteme Onemli geri beslemeler vermesi;
yontemi siirekli olarak gelecege ve orgiitsel vizyona yonlendirmesi, organizasyonu

yarinlara tagimasidir (Y1ildiz, 1998).



1.1. Performans Degerlendirme Yonteminin Tarihsel Gelisimi

Performans degerlendirme yonteminin tarihsel gelisimi; maliyet ve yonetim
muhasebesi alanindaki gelismeler (1850-1925), ¢cok boyutlu performans degerlendirme
yontemlerindeki gelismeler (1974-1992), strateji haritalari, is modelleri ve sebep-sonug

diyagramlarindaki gelismeler (1992-2000) olmak iizere ii¢ ana evrede incelenebilir.
1.1.1. Birinci Evre

Uretimin evlerden veya kiiciik isyerlerinden fabrikalara kaymasi ve iscilere iiretilen
birim karsilig1 degil de saat karsilig ticret ddenmesi gibi etkenler sonucunda, yillardir
kullanilan ¢ift tarafli muhasebe kayit yontemi, maliyet ve kontrol agisindan yetersiz
gelmis ve 1850 ile 1925 yillar arasinda temel muhasebe teknikleri gelistirilmistir. Bu

donemde isletmeler entegre iiretim tesislerine dontistliriilmiistiir.

Ingiltere’de tekstil fabrikalar1 ¢oklu iiretim siireclerini biinyesinde toplamis, 1. Diinya
Savasgindan sonra da Du Pont, Sears Roebuck ve General Motors gibi isletmeler ¢cok
sayida fabrikaya sahip olmuslardir (Yiiksel, 2003). 1850 yilindan yaklasik 1975 yilina
kadar devam eden sanayi toplumunda, isletmelerin basarist Olgek ve firsat
ekonomilerinden yararlanma oranlarina gore degismekteydi. Teknoloji 6nemliydi fakat
sonucta basariya ulasan isletmeler, teknolojiyi standart iiriinleri etkin bir yontemle,
bliylik miktarlarda {iretilmesini saglayacak sekilde kullananlar olmustur. Bu dénemde
glinlimilizde de kullanilan standart maliyetler, biitge teknikleri gibi temel maliyet ve

yOnetim muhasebesi yontemleri gelistirilmis ve isletmelerde kullanilmistir.

Sanayi ¢aginda, General Motors, DuPont, Matsushita ve General Electric gibi
isletmeler finansal ve fiziki sermayenin verimli bir sekilde dagilimini saglamak

amaciyla finansal denetim sistemleri gelistirmislerdir.

Kullanilan sermayenin geri doniisiimii gibi 6zet bir Olglim; hem isletmenin 0z
sermayesinin en verimli sekilde kullanilmasi i¢in yon belirleyici olmakta hem de
isletmenin bdliimlerinin igletmeye art1 deger yaratabilmek i¢in mali ve fiziki sermayeyi
ne derecede etkinlikte kullandiklarini izleyip denetleme imkani vermekteydi (Yiiksel,

2003).



1.1.2. ikinci Evre

1980’11 yillarla kiyaslandiginda 1920°1i yillarin is diinyasinin oldukca duragan oldugu
sOylenebilir. 1920°den 1980°e kadarki siirecte giic lireticiden tiiketiciye ge¢mis, sanayi

“etkin tiretim siireci’nden “miisteri tatmini odakli iiretim siireci’ne kaymaistir.

Kiiresel rekabet ve ticarette sinirlarin kalkmasi, isletmelere yeni firsatlar ve problemler
getirmistir (Yiiksel, 2003). Uriinlerin yasam siiresi kisalmis, yeni iiriin ve hizmetlerin
tasarlanip, bunlarin sagladig1 faydalart siirekli olarak gelistirecek yonde calismalar
onem kazanmus. Isgiiciiniin istihdaminda ise geleneksel iiretim isletmelerinde
calismakta olan is¢ilerin sayisinda azalma; buna karsin rekabetci talep ortaminin etkisi
ile mithendislik, pazarlama, yoneticilik ve idari igler gibi analitik fonksiyonlart olan
personel sayisinda artisla karsilasilmistir. Diger taraftan isletmelerde yonetim isletme
sahiplerinin elinden ¢ikmis, profesyonel yoneticiler isletme yonetimin iistlenmeye
baglamistir. Uzun zamandan beri kurumsal performans degerlendirmede kullanilan
finansal Olgiitler ve raporlar, bu degisimlerle birlikte kurumsal performans
degerlendirmede yetersiz kalmigtir. 1980°’li yillarin basindan itibaren ydnetim
muhasebesi arastirmacilari, geleneksel kontrol ve performans degerlendirme
yontemlerinin yetersiz kaldiklarini ifade etmeye baglamislardir. Geleneksel performans
degerlendirme yoOntemleri, sanayi ¢agindaki endiistriyel isletmelere olumlu katkida
bulunmustur. Bu isletmelerin basarili bir sekilde biiyiimesinde, finansal Olgiitler ve
finansal ol¢iitlerdeki yeniliklerin hayati derecede 6nemli oldugu goriilmiistiir. Yirminci
yiizyilin baglarinda biiyiik basarilar elde eden, DuPont ve General Motors gibi
isletmelerin basariya ulasmasinda; yatirnmlarin karlilik oranmin 6l¢iilmesi, isletme ve

nakit biitgeleri gibi yeniliklerin ¢ok dnemli pay1 olmustur (Giiner ve Memis, 2007).

Finansal olgiitlere dayali, geleneksel performans degerlendirme yontemleri, g¢esitli
acilardan elestirilmektedir. Bu elestiriler; agirlikli olarak finansal 6lgiitlere dayanmast,
kisa donem odakli olmasi, ge¢cmise doniik olmasi, stratejik uygulamalar
desteklememesi, glinlimiiz is diinyasinin gergekleriyle uyusmamasi, isletmenin birgok
bolimii ile ilgisiz olmast ve isletmeleri boliimlesmeye siiriiklemesi basliklar1 altinda
incelenebilir. Is diinyasinda yasanan degisim ve buna paralel olarak geleneksel

performans degerlendirme yoOntemlerinin yetersiz kalmasi sonucunda, finansal



olmayan performans degerlendirme Olciitlerinin de kullanilmaya baglandigi

gorlilmiistiir (Gliner ve Memis, 2007).

Bu donemde; kurumsal performans degerlendirmede, finansal Olgiitlerin yani sira
miigteri memnuniyeti, ¢alisgan memnuniyeti, kalite, pazar payi, marka degeri vb.,

finansal olmayan performans 6l¢iitleri de kullanilmaya baslanmustir.
1.1.3. Uciincii Evre

1980’11 yillarin basindan itibaren, yonetim muhasebesi arastirmacilari, geleneksel
kontrol ve performans degerlendirme yoOntemlerinin yetersizligini ifade etmeye
baslamiglardir. Birgok isletme, finansal 6l¢iitler yaninda finansal olmayan kalite, pazar
pay1 ve diger oOlgiitleri de izlemekteydiler. Fakat finansal olmayan oOlciitleri sadece
izlemek yetmiyor; bu Olgiitleri 6nem derecesi olarak finansal dlgiitlerle es tutmak ve
atama, prim ve Odiillerde bu 6l¢iitleri kullanmak gerekiyordu. Ayrica biitlin performans
Olgiitleri birbirini etkilediginden, kurumsal performans degerlendirmede biitiinlesik
yontemlere ihtiya¢ duyuldugu dile getirilmekteydi. Bu arayislarin  sonucunda
performans degerlendirmenin {igiincii evresi olan strateji haritalari, is modelleri ve

sebep sonug diyagramlarindaki gelismeler ortaya ¢ikmistir (Giiner ve Memis, 2007).

Ulkemizde ise; ilk defa 1948 yilinda Karabiik Demir Celik Fabrikalarinda ve daha
sonra Sitimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet Demir Yollar1 vb. kamu
kuruluglarinda, 1960 yilindan itibaren de bazi 6zel sektor kuruluslarinda uygulama

alan1 bulmustur (Siimer, 2000).
1.2. Isletmelerde Personelin Basarilarii Etkileyen Etmenler

Yapilan arastirmalar; kisilerin isteki basarilar1 bakimindan biiyiik farkliliklar
gosterdiklerini, ayn1 kisinin basarisinda da zaman i¢inde énemli degigsmeler oldugunu
gostermistir. Bu farklilasmalarin ve degismelerin ¢esitli etmenlerden kaynaklandigi
bilinmektedir (Timur, 1983). Yetenek, beceri, basarma giidiisii gibi kisisel faktorlere
ek olarak, isletmenin yonetim ve insan giicii politikasi, orgiitsel yapis1 ve is tasarimlari,
calisma kosullari, dikey, yatay ve ¢apraz formel ve enformel iliskiler gibi orgiitsel
faktorler ile aile, arkadas ve referans gruplari, iiyesi oldugu dernek, kuliip vb. gibi

toplumsal faktorler, ekonomik faktorler, egitim, dini inanglar, degerler gibi kiiltiirel



faktorler, yasal ve siyasal ¢evre de basari lizerinde etki yapmaktadir (Eke, 1988). Bu
calismada bu etmenler kisisel yetenekler, basarma giidiisiiniin yogunlugu, cevresel

kosullar ve orgiitsel etmenler olmak {izere dort baslik altinda toplanip incelenmektedir.
1.2.1. Kisisel Yetenekler

Bireyler arasinda farklilik gdsteren konugma, yazma, kavrama, fiziki gii¢, zihin giicii,
deneyim gibi yetenekler ile kisinin ruhsal yapisi, ilgileri, degerleri, tutumlari, rol algisi
vb. Ogeler, calisma yasaminda bireyin basart sinirin1 belirlemektedir. Kisiden bilgi,
deneyim, egitim diizeyi ve yasi ile bagdasmayan isler ortaya koymasi beklenemez.
Ancak kisisel yetenekler zaman i¢inde degisiklige ugramaktadir. Kullanilmayan
yetenekler zamanla zayiflamakta, stirekli kullanilan yetenekler ise giiclenmektedir
(Canman, 1995). O halde, kisilerin yeteneklerini kullanabilecekleri ve
gelistirebilecekleri bir caligma ortaminin olusturulmasi, personelin basarili olmasi

bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
1.2.2. Basar Giidiisiiniin Yogunlugu

Basariy1 etkilemede onemli olan diger bir nokta, sahip olunan yeteneklerin tiirleri ve
diizeylerinden ¢ok bu yetenekleri ortaya koyma isteginin yogunlugudur. Bu nedenle
kisinin isteklendirilmesi konusu yonetim bilimcilerinin {izerinde en ¢ok durduklari
konulardan birisi olmus ve bu konu c¢esitli bilim adamlar1 tarafindan c¢esitli
yaklagimlarla ele alinmistir. Kisinin yeteneklerini orgiitsel amaglar dogrultusunda en
ist diizeyde kullanabilmesi, ekonomik, toplumsal ve ruhsal gereksinmelerinin
karsilanmasima baglidir. Bunun yaninda, orgiit yapisi, orgiitteki bicimsel ve dogal
iliskiler, orgiitiin ideolojisi, yapilan isin niteligi, eldeki ara¢ ve gerecin niteligi ve

yoOnetimin esglidiim etkinlikleri de kisinin basar1 durumu ile yakindan ilgilidir.
1.2.3. Cevresel Etmenler

Orgiit bir toplumsal sistemdir; bu nedenle, toplumsal ¢evre ile etkilesim igindedir.
Orgiitler, cevre ile iliski kurmak, ¢evrelerinden girdiler (input) almak ve gevrelerine bir
takim ciktilar (output) vermek zorundadir. Orgiitiin kullandig1 teknoloji, insana verdigi
deger, gorev dagilimi, c¢evresel niifus, ¢evrenin ekonomik, ideolojik, psikolojik ve

kiiltiirel yapis1 orgiitiin basarisini etkilemektedir.



Orgiitle personelin basarisi, genis 6l¢iide gevre ile kurulan iliskilere bagli olmakla
birlikte, personel icin dis gevre kadar orgiitsel i¢ ¢evre de basari iizerinde etkili

olmaktadir.
1.2.4. Orgiitsel Etmenler

Orgiitle personelin basarisim etkileyen faktorler arasinda orgiitiin yapisi, amaglari,
politikalar1, gorev, yetki ve sorumluluk, c¢alisma kosullar1 (1siklandirma, 1sitma,
giiriiltii, is programi) vb. orgiitsel faktorler de yer almaktadir. Is tanimlarmin yapilmus,
is gereklerinin (personelde aranan niteliklerin) 6rgiit¢e belirlenmis olmasi durumunda
personelin yerinde isttihdamina imkan kazandirilir. Personel arasindaki iliskiler, uyum
durumu, birimler arasinda etkili bir koordinasyon saglanmis olmasi da kuskusuz

personelin basari diizeyini etkilemektedir (Canman, 1993).

Personelin  orgiitteki  basarisin1  etkileyen faktorlerin  belirlenmesi, bunlarin
degerlendirme sirasinda gbéz Oniinde bulundurulmasi, degerlendirme sonuglarindan
yararlanilmasi, hem 6rgiitiin hem de personelin yarariadir. Degerlendirme sonuglarina
ise personelin basar1 ya da basarisizlik durumuna gore ddiillendirme, cezalandirma,

iyilestirme, gelistirme vb. bir takim kararlar alinmasi s6z konusudur (Aytek, 1988).
1.3. Geleneksel Performans Degerlendirme Yaklasimlar

F. Taylor’un is ol¢iimii ve F. Gilbert’in is ve hareket etiidii caligmalar1 is goérenin
performansini degerlendirmeye giden yoldaki ilk c¢alismalardir. Bu caligmalar
sonucunda hangi isin ne kadar siirede ve hangi siireglerden gegerek yapilmasi gerektigi
saptanmistir. Elde edilen 6l¢iim sonuglar1 yoneticileri, is gérenin is yapma siireleri ile
bu 6l¢timlerin karsilagtirilmasina yoneltmistir. Bu asamadan sonra gelisen performans
degerlendirme caligmalari, degerlendirme yapabilmek i¢in gerekli standartlarin ve
degerlendirme faktorlerinin belirlenmesine ve is gérenin mevcut performans diizeyinin

tespit edilmesine biiyiik 6nem vermistir.

Geleneksel performans degerlendirme yaklasimlari, direk olarak mevcut performans
diizeyinin belirlenmesi ve i3 gorenin hedeflenen performans diizeyine ulasip
ulagamadig1 ile ilgilenmistir. Gliniimiizde performans degerlendirme siirecinden

beklenenler bunun ¢ok Otesine gegmistir. Geleneksel performans degerlendirmede



oncelikli hedef, is gdrenin licretinin veya iicretine yapilacak ilavenin belirlenmesi
olmustur. Bunun yaninda performansi diisiik ya da firmaya zarar veren kisilerin
cikarilmasma yonelik kararlara da etki etmistir. Ancak giinlimiizde performans
degerlendirme sonuglari, performans priminin {icrete ilave edilmesi yaninda kariyer
planlama ve gelistirme, egitim ihtiyaclarini belirleme vb. gibi i gérenin gelistirilmesi
yoniindeki uygulamalarda daha etkin olarak kullanilmaktadir. Goriildigi {izere,
geleneksel yaklagimda is goreni gelistirmekten uzak, bir yoniiyle cezalandirma araci
gibi kullanilan performans degerlendirme siireci, gelisen yonetim bilimi i¢inde insana
deger veren ve rekabette fark yaratir hale gelen, insan unsurunu gelistirmeye yonelen,

bir sistem haline gelmistir (Baltas, 2002).

Geleneksel yaklagimlari inceledigimizde, performans degerlendirmenin birey lizerine
odaklandigini, bireyin performansini etkileyen unsurlari inceledigini, bunun yaninda
Toplam Kalite’nin 6nemli bir unsuru olan ekip ya da grup performansi ile
ilgilenmedigini gérmekteyiz. Giliniimiizde Toplam Kalite Yonetimi (TKY) felsefesini
benimseyen organizasyonlar incelendiginde ise, bireysel performansin yaninda Toplam
Kaliteyi olusturan 6nemli unsurlardan biri olan ekiplerin performanslarinin da detaylh

olarak incelendigi ve degerlendirildigi goriilmektedir.

Geleneksel performans degerlendirme yaklasimlari, direk olarak ig gdrenin iiretimde
gosterdigi performansi, diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken, giiniimiizde kantite
yerine kalite degerlenir hale gelmistir. Ornegin geleneksel yaklasimda performans
degerlendirme iiretim miktar1 ve kisinin mesai saatlerine bagliligi gibi faktorlere
odaklanirken, bu kavramlar artik yerini, kalite standartlarina uygun tiretim miktarina

ve esnek ¢alisma saatlerine birakmustir.

Klasik yonetim doneminde insan sdyleneni yapan bir arag¢ olarak goriiliirken, giinitimiiz
yoOnetim anlayisinda bu anlayis degismis, insan firmanin aktiflerinde yer alan 6nemli
bir varlik haline doniigsmiistiir. Yaraticilik giicii, bir y1l i¢inde yapilan ve kabul edilen
Oneri sayisi, inisiyatif kullanma orani, ¢éziim getirilen problem sayis1 ve kararlara
katilma oran1 gibi kisinin sosyal ve zihinsel kapasitesini gdsteren kriterler performans

degerlendirmenin 6nemli bir boliimiinii olusturmustur (Sabuncu, 1991).
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1.4. Performans Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme, c¢alisanlarin basarilarin1 ve belirli bir siire icindeki
davraniglarin1 degerlendirerek 6lgen ve diger insan kaynaklari fonksiyonlar: ile de
iliskili 6nemli siireci ifade etmektedir. Ozellikle iilkemizde 4857 sayili Is Kanunu ile
yapilan son degisiklerle performans degerlendirme, isletmeler i¢in daha onemli ve
zorunlu bir fonksiyon olarak giindeme gelmis bu nedenle pek ¢ok isletmenin bu
sistemleri Orgiit yapisina yerlestirmesi ihtiyacint dogurmustur (Bayraktaroglu ve

dig.,2007).

Sekil 1: Performans Degerlendirme Yontemi

Kaynak: Ding (2005)

Performans degerlendirme yonteminden organizasyonlarin esas beklentisi; gelecekteki
kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit edilmesinden ¢ok, calisanlar
boyutunda sisteme dnemli geri beslemeler vermesi, yontemi siirekli olarak gelecege ve

orgiitsel vizyona yonlendirmesidir. Performans degerlendirme yontemi su alti

asamadan olusur:

v

v

v

----- *» Diizeltic Faaliyet

degerlendirme miilakatlarinin yapilmasi.
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Bireysel performans degerlendire bilmek igin, gerekli kriterlerin belirlenmesi.
Secilen yontemin dogrultusunda, performansin gdzden gegirilmesi.

Degerlendirilen bireyin performansina iligkin, bir geri besleme saglanmasi,




v Yapilan geri besleme sonucu performansin gelistirilmesi icin bireyin

yonlendirilmesi.

v Degerlendirme sonuclarinin, bireye iligkin kararlarin alinmasinda temel

olusturulmasi ( ticretlendirme, terfi, kariyer gelistirme, egitim vb.).

Performans degerlendirme yontemi, entegre insan kaynaklar1 yOntemi igerisinde;
organizasyonun ¢alisanlardan beklentilerini ortaya koyarak, ¢alisanin bu dogrultudaki
caligmalarint degerlendiren, bu dogrultuda kariyer (terfi, yedekleme), egitim ve licret

yoOnetimi gibi diger insan kaynaklari siireglerine girdi saglayan temel bir sistemdir.

“Neden performans degerlendiririz?”Sorusuna asagidaki yanitlar1 verebiliriz:

v Calisanlarin yetkinlikleri (temel, yonetsel ve liderlik yetkinlikleri) konusunda
fikir sahibi olmak.

v Organizasyon icinde gergeklestirmek istediklerinizin anlasilma derecesini
gorebilmek.

v Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek.

v Gergek olaylara dayanan kararlar verebilmek.

v Organizasyona bir biitiin olarak, bakabilmek.

v Organizasyondaki vizyon ve gorev paylasiminin seviyesini gorebilmek.

v Hedeflere ulagmada, siiregleri sorgulamak.

v Calisanlarin organizasyon i¢inde yarattiklar1 katma degeri mukayeseli olarak
incelemek.

v Bireysel ve orglitsel egitim ihtiyaglarini tespit etmek.

v Organizasyonun gelisme egilimini siirekli olarak yukarida tutabilmek.

v Belirgin davraniglart motive edebilmek.

v Ayni yapi igindeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarini tespit etmek.

v Olumlu sonuglar1 tespit etmek ve ddiillendirmek (Arslan, 2008).
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1.4.1. Performans Degerlendirme Yonteminin Amaclari
Performans degerlendirme yontemi, siireci olarak iki faaliyeti kapsar:
v Gegmis performansin hedeflerle kiyaslamali olarak degerlendirilmesi:

Bu kiyas sonucunda, elde edilecek is performans bilgileri, yonetsel kararlarin alinmasi
sirasinda kullanilir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska
yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden

yararlanilarak kararlastirilir.
v Gelecege yonelik potansiyel performansin belirlenmesi:

Bu degerlendirme; is gorenlerin, is tanim ve analizlerinde saptanan standartlara ne
Olciide yaklastiklarina iliskin geribildirim saglar. Bu geribildirim; is gorenlere olumlu
bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde, is goérenin ve
isletmenin gelecekteki konumlarmmi olumlu yo6nde etkiler. Bu geribildirim ayni
zamanda is gorenlerin orgiit icindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmeyi
de saglar. Ornegin; bir is gdrenin daha biiyiikk sorumluluk ve gérevler almaya hazir
oldugunu ya da mevcut durumunu siirdiirebilmesi icin egitim gereksinmesi oldugunu

fark etmemizi saglar.

Bir oOrgiitte performans degerlendirme yontemi olusturmasinda ilk adim mevcut
yontemin ama¢ ve hedeflerinin ne olacagim saptamaktir. Orgiitlerde yapilacak
gercekei bir is degerlendirmesi ve analizi, performans degerlendirme yOnteminden

neler beklenmesi gerektigini de ortaya ¢ikaracaktir.

Performans ydnetim yonteminin genel amaci; orgiitsel gelismeyi ve calisanlarin, hem
bireysel hem de ekip halinde bilgi ve becerilerinin silirekli gelisimini

saglayabilecekleri, bir kiiltiir olugturmaktir.

Nesnel Olgiitlere dayali olarak olusturulan performans degerlendirme yontemi,
orgiitlerin etkililigini artiracagi gibi ¢alisanlarin da eksiklerini gérme ve gidermelerine
yardimct olacak ve bireysel gelisimlerini de destekleyecektir. Ayrica, iyi bir
performans degerlendirme yontemi, orgiitte ¢alisanlarin is yasaminda kendilerine olan

giliven ve saygilarini artiracaktir.
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Performans yonetim yoOnteminin amaci; sadece gecmiste gosterilen performansin
seviyesini ortaya c¢ikarmak degil, kisi ve orgiitlerin gelecege yonelik potansiyel
performanslarini da belirlemek, uygun motivasyon ve ydnlendirmelerle gelecekteki

performanslarini yiikseltmek olmalidir (Arslan, 2008).

Performans degerlendirme yonteminin amaclart su sekilde siralanabilir

(Barutgugil, 2002; Cirak, 2007) :

v Orgiitsel hedeflerin agik, tanimlanmis bireysel hedeflere doniistiiriilmesi.

v Hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi.

v Belirlenen kriterlere gore calisanlarin zamaninda ve adaletli degerlendirilmesi.
4 Calisanlardan beklenen performans sonuclar1 ile gergeklesen basarinin

karsilastirilmast ve degerlendirilmesi.

v Kisisel performans sorunlarinin belirlenmesi.

v Calisanin performansinin iyilestirilmesi i¢in 6neriler gelistirilmesi.

v Yonetici ile ¢aligan arasinda etkin bir iletisim ve anlayig ortaminin yaratilmasi.
v Yonetici / ¢alisan iligkilerinin giiclendirilmesi.

4 Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve ¢alisanin ortak ¢caba harcamasi.

v Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi.

v Orgiitiin ve ¢alisanin gii¢lii ve zayif yonlerinin tanimlanmast.

v Orgiitte olagan {istii yetenekli kisilerin saptanmast.

v Egitime gereksinim duyulan alanlarin saptanmasi.

v Geri bildirimde bulunularak, ¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin
artirtlmasi.

v Egitim, gelistirme ve kariyer planlamasi i¢in gerekli bilginin saglanmasi.

14



v Orgiitiin performansinda kalic1 gelismelerin elde edilmesi.
4 Calisanlarin kisisel ve mesleki gelisimlerinin tesvik edilmesi.

v Orgiitte siirekli gelisim ve miikemmellik anlayisinin ve kalite bilincinin

gelistirilmesinin saglanmasi.

v Orgiitiin sosyal sermayesi olarak “giivenin” tesis edilmesi ve gelistirilmesi.

v Orgiitte olumlu kiiltir ve iklimin olusturulmasi, gelistirilmesi ve
yayginlastiriimasi.

v Kisisel yeterliklerin gelistirilerek, ilerlemeye agik, kaliteli personelle daha

verimli bir ¢aligma ortaminin olugturulmasi.

v Calisanlar ile yoOnetenler arasinda agiklik ilkesine dayali diyalogun

kurulmasinin saglanmas.

v Hedefler ve performans kriterleri konusunda yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda

ortak bir anlayisin olusturulmasi, herkesin gorevinin bilincinde olmasinin saglanmasi.

v Calisanlarin  performansinin izlenerek objektif bir 6lgme degerlendirme
yapilmasi.
v Calisan performansini  yonlendirecek, isinde gelismesini ve gelecege

hazirlanmasini saglayacak geribildirim mekanizmasinin olusturulmasi.

v Diiriist bir yonetim anlayigin1 yayarak giivenin yaratilmasi ve calisanin

moralinin yiikseltilmesi.

v Performans degerlendirme sonuglarinin bireysel ve orgiitsel 6grenme siirecinde
kullanilmas.
v Bilgi ve deneyim paylagiminin saglanarak, bilge ve 6grenen Orgiit anlayisinin

kurumda tesis edilmesi.

Kisaca; performans degerlendirme yonteminin temel amaci, bireysel performansin

standartlar ve kriterler araciligt ile belirlenmesi, Ol¢iilmesi ve taraflarin
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bilgilendirilmesi, yoluyla bireysel performans ve Orgiitsel etkililigin birlikte

gelistirilmesidir.

Performans degerlendirmede amag, kisiyi bir biitiin olarak tiim yonleri ile ele almak ve
basarilarii1 6diillendirmek, eksikliklerin giderilmesine olanak hazirlamaktir. Temel ilke
basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil, basarilardan hareket edip kisiyi
Odiillendirmektir. Performans degerlendirme hangi konumda olursa olsun herkesin kendini

gozden gecirmesini saglayacaktir (Findikg¢i, 2001).
1.4.2. Performans Degerlendirme Yoénteminin ilkeleri

Calisanlarin performans degerlendirilmesi i¢in bilimsel bazi kriterler ve ilkeler
cergevesinde yapilmasi gerekir. Bu ilkeler su sekilde oOzetlenebilir (Aktan, 2008;
Basaran,1993):

v Performans degerlendirmenin yonii orgiitsel amaglar olmalidir.

v Degerlendirme yontemi, yonetici ve calisan ayrimi yapmadan orgiitiin tiim

iiyelerini kapsamalidir.

v Degerlendirmenin konusu, calisanin 6zel yasamindan cok, orgiitteki yasami
olmalidur.
v Degerlendirme yaparken ¢evre degiskenleri de gozetilmelidir.

v Degerlendirme kriterleri, objektif ve dl¢iilebilir olmalidir.
v Kriterler yapilan isle ilgili olmalidir.

v Performans kriterleri, ¢alisanlar tarafindan 6nceden bilinmelidir, ¢alisanlarin

performans degerlendirme kriterlerinin neler oldugunu bilmeleri gereklidir.

v Performans degerlendirme formlarinda eger bir puanlama yer aliyorsa bu

puanlarin dagiliminda yine objektiflik esas alinmalidir.

v Performans degerlendirme kriterleri tespit edilirken, amacin basariy1 tanimak

ve ddiillendirmek oldugu unutulmamalidir.

v Performans degerlendirme kriterleri tespit edilirken, calisma sonuglarinin

Ol¢iilmesine 6zen gosterilmelidir.
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v Calisanin liderlik ve yoneticilik yetenegi de performans degerlendirme ve

Olclilmesinde dikkate alinmalidir.

v Performans degerlendirme bireysel ve oOrgiitsel yaraticiligr 6zendirmelidir.
Calisanin kendine 0zgli olarak ortaya koydugu {iriin degerlendirmede dikkate

alinmalidir.

v Bir kisinin yaptig1 degerlendirmeler yanliliga ve yanilgiya aciktir. Bu nedenle

degerlendirme siirecine genel bir katilim 6zendirilmelidir.

v Degerlendirme  yargilar1 i¢in  kullanilacak  Olglit  sayist  ¢ogaldikga

degerlendirmenin nesnelligi artar.

Bu durumda degerlendirme icin kullanilacak o6l¢iit sayisinin miimkiin oldugunca
birden fazla olmasi gerekir. Fakat degerlendirme OSlgiitlerinin gereginden fazla olmasi

da degerlendirme stirecini karmasiklastirabilir ve amagtan sapmalara neden olabilir.
v Performans degerlendirme korkutucu degil 6zendirici olmalidir.

v Degerlendirme sonuglari, ¢alisana bir baski araci degil, ¢alisan1 gelistirme aract

olarak kullanilmalidir.
v Degerlendirmenin sonuglari, drgiitiin gelisimine katkida bulunabilmelidir.

v Degerlendirme calisanin oOrgiite baglanmasina, Orgiit icin tim gilciini

kullanmasina yardim etmelidir.

Tim bu yukarida sayillan ilkeler c¢ercevesinde ¢alisanlarin  performans

degerlendirmelerinin yapilmasi dnem tagimaktadir.
1.4.2.1. Kurumsal Performansin Olciilmesi

Kurumsal Performansin 6l¢iimiinde, liretim planlama raporlar1 gibi nesnel dlgiimlerden
yararlanilir. Bunlar verimlilik analizleridir ve kismi verimlilik, ¢ok 6geli verimlilik,

toplam verimlik 6l¢limii gibi verilerdir.

17



1.4.2.2. Personel Performans Olciimii

Basar1 degerlendirme, kisinin yeteneklerini, gizli giiciinii, is aliskanliklarini ve benzer
niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan bir 6l¢gmedir. Yoneticinin daha 6nceden
belirlenmis standartlarla is gorenle ilgili sonug raporlarindan aldig bilgilere dayanarak,

basarisini degerlendirme olgusudur.

Kisisel basariyi, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, ozelliklerine uygun olan igin kabul
edilebilir, smirlar iginde gergeklestirmesi, olarak tanimlayabiliriz. Bu tanima gore
basaridan s6z edebilmek i¢in; kisinin tanimlanmais bir isle kars1 karsiya kalmasi, bu isin
ozellik ve yeteneklerine uygun olmasi ve o isin gerceklestirme derecesinin gostergesi
olan standardinin saptanmis olmasini gerektirir. Bu standarda ulagma kisinin basarisi
olarak diisiiniiliirken, standardin altinda kalma da basarisizlig1 olacaktir. Bu sonuglarin
yoneticiler tarafindan analiz edilmesi de onun bagarisinin degerlendirilmesidir (Yildiz,

1998).

Basar1 degerlendirme ile insanin gizli giiciiniin biiyiik 6l¢iide kullanilabilmesi ve isine
kars1 6zendirilmesi saglanir. Basar1 degerlendirmede asil beklenen sonug, kisinin is
davraniginin saptanmasidir. Boylece elde edilecek bilgilere gore, calisanlarin birbirleri
ile karsilastirilmalart miimkiin olacak ve kimin hangi yonde gelistirilecegine karar
verilecektir. Verimi yiiksek olanlarin belirlenmesi ve 6diillendirilmesi, kisilerin yeni
gorevlere hazirlanmasi, egitim ve gelistirme programlarinin diizenlenmesi igin

hazirlanacak planlar bagar1 degerlendirilmesinden alinan sonuglara gére olmalidir.

Her is gorene amirinin kendisi hakkinda ne diisiindiigiinii, nasil degerlendirildigini
ogrenme firsat1 verilmelidir. Nasil degerlendirildigi agikca sdylenmez ya da bu
degerlendirme hakkinda bilgilendirilmezse, kendine gére yorum yapar ve yanilgilara
diigebilir. Sonugta hayal kirikli§i, kendine gilivenin yitirilmesi, ice kapanma,

hosnutsuzluk ve verim diistikliigii yasanir (Baltas, 2002).

Basar1 degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerin; yeni is¢ilerin ise aliminda, deneme
siiresindeki personelin denetiminde, licret diizenlemelerinde, personel egitimi ve
gelistirilmesinde gozetimin etkinlestirilmesinde, yiikselme ve 1is degisimlerinde

sorunlarin ¢oztimlerini kolaylastirdigi saptanmaistir.
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Isletmelerde basariy1 belirleyen faktdrlerin basinda is ortamina bagh fiziki sartlar gelir;
asir1 sicaklik ve soguk gibi. Sonra, yoneticiye bagl faktorler; iyi is dliizenlemesi, uygun
secim ve yerlestirme, egitim, motivasyon gibi. Ugiincii olarak, kisiye bagh faktorler
diyecegimiz; is gorenin bireysel ozellikleri, yas, cinsiyet, yetenek, ilgi istek, tutum ve

psikolojik 6zellikleri gelmektedir.

Calisanlarin kontrolleri disindaki olaylardan kaynaklanan c¢evre kosullar da, kisilerin
basarisizliklar1 ya da diisiik performans gostermelerinde etkilidir. Cevre kosullari
dedigimiz bu belirsizlik de performans planlamada goz ardi edilmemesi gereken bir

etken olarak karsimizda durmaktadir.
1.5. Performans Degerleyiciler

Degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmasi en yaygin yontemdir. Zira aralarindaki

stirekli iletisim geregi kisiyi en iyi bilen genellikle ilk amiridir.

Bu yontem ¢ok yaygin olmasina karsin bazi sakincalar1 vardir. Astlar ilk amirin ceza
ve 0diill yetkisini agik¢a gormekten ve bu yetkiyi performans degerlendirmesinde

kullanmasindan rahatsiz olabilir.

Eger degerlendirme siireci tek yonlii olarak isliyorsa, amir tarafindan gerekli
yonlendirme ve geri besleme yapilmiyorsa, degerlendirme sonuglarinin olumsuz
olmas1 halinde ast savunmaya gecerek davranmiglarinin hakliligini kanitlama yoluna

girebilir.

Ilk amir astina geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir.
Cezalandirma durumunda ast ile amirin iligskilerinde bozulma ve verimlilik olumsuz

etkilenebilir.

Tek amir degerlendirmesi ve sakincalarini 6nlemek veya aza indirmek i¢in birden ¢ok
hiyerarsik amirin tek tek veya grup olarak degerlendirme sekli, kisinin kendi kendini
degerlendirmesi,  degerlendirmenin  is  arkadaslar1  tarafindan  yapilmasi,
degerlendirmenin astlar tarafindan yapilmasi, degerlendirmenin miisteriler tarafindan

yapilmasi gibi yontemlerden yararlanilabilir.
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Sonug olarak: degerlendirmenin kim veya kimler tarafindan yapilabilecegi sorusunun cevabi,
degerlendirmenin amaci, uygulanacak degerlendirme ydntemleri ve igletmenin yapisal
Ozelliklerine bagli olarak verilebilir. Modern ve biiyilik isletmelerde tek kisi tarafindan
degerlendirme olanaksizdir. Bu nedenle farkli degerlendirmelerin homojen ve kiyaslanabilir
olmasi gerekir. Bu da degerlendirmenin yontemli ve planli bir sekilde yapilmasiyla

saglanabilir (Y1ildiz, 1998).
1.5.1. Degerleyicilerin Egitimleri

Degerleyicilerin; degerlendirme yOntemi ve amaglar1 konusunda bilgili olmalari
gerekmektedir. Konuyu anlamasi ve degerlendirmelerinin uyumlu olmasi gerekir. Bu
nedenle de degerleyicilerin de egitimi gerekir. Degerleyicilerin egitiminde amag,

yoneticiden kaynaklanan degerlendirme hatalarin1 6nlemek ya da en aza indirmektir.

Degerlendirme goriismelerini basarili bir sekilde gerceklestirmeleri icin, gerekli
iletisim becerileri kazandirmak, boylece astlara objektif ve yapict sonuglarla ilgili geri

besleme saglayabilmektir.
1.6. Performans Degerlendirme Yonteminden Beklentiler
1.6.1. Yoneticilerin Beklentileri

Performans degerlendirme yonteminin iyi kullanilmas1 yoneticiye oldukga yarar saglar.
“Amaclara gore yonetim” yaklasimi ile astlarla birlikte hedef belirleyip
performanslarini planlayan, bu hedeflerin gergeklestirilme derecelerinin tartisildigi ve
kisinin  degerlendirildigi sistemler, yOneticinin astlarinin igletme amaclari
dogrultusunda calismalar1 beklentisini gerceklestirecektir. Bu ayrica amag, birligi

ilkesinin korunmasinda da yararlidir.
1.6.2. Astlarin Beklentileri

Astlar, kendini degerlendirmelerine firsat verilmesini ve siirece katkida bulunmayi
ister. Bir baska beklentileri de amirinin degerlendirme sonuglarinda goriis birligine
varabilmeleridir. Astin yetersiz oldugu ve gelistirilmesi gereken konularda amirinin

destegini saglama beklentisi vardir (Erdogan,1991).

20



Astin, sistemden Onemli bagka bir beklentisi de degerlendirme sonuglari ile

organizasyonun 6diil yontemi arasindaki iliskiyi acik olarak bilmek istemesidir.

Bireyler arasindaki performans farkliliklarinda  herhangi  bir 6dil ile
sonuclanmadiginda degerlendirme anlamini yitirecektir. Basar1 ile 6dil arasindaki
iliskiyi adil bir bicimde algiladiginda da yiiksek is tatminine sahip olacaktir. Daha
verimli ¢alisacak, performans diizeyini yiikseltecektir. Goriildiigii gibi performansin

motivasyon ile de yakin iliskisi vardir.
1.7. Performans Degerlendirme Yonteminde Bulunmasi1 Gereken Ozellikler

Bir igletmede, performans degerlendirmenin gergeklestirilmesi ve uygulanmasi o
isletmede performans degerlendirmenin ger¢ekten yapildigini, ddiillerin adil bir sekilde
dagitilmakta oldugunu gostermemektedir. Performans degerlendirmenin isletme
acisindan olumlu sonuglar dogurmasi, ¢ok sayida degiskenin birbiri ile etkilesimine

baglidir (Erdogan, 1991:37).

Organizasyonda, performans degerlendirmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in
degerlendirme yonteminin bes temel ilkeye sahip olmasi gerekir. Bunlar; giivenilirlik,

gecerlilik, pratiklik, adalet ve sistem etkisi ilkeleridir.
1.7.1. Giivenilirlik

Glivenilirlik; performans degerlendirmede 6nemli bir etkendir. Giivenilirlik, farkli
zamanlarda bireysel degerlerin degismemesi gerektigini ifade eder. Tesadiifii sonug

yoktur. Bir degerlendirmede;

v Herkese yaklasik olarak ayni derecede veriliyorsa,
v Tek bir olay, diger performans alanlar1 {izerinde Olgiisiiz bir etkiye neden
oluyorsa,

v Bireyler birbiriyle karsilastirilarak degerlendiriliyorsa,

v Bireyler gelecekteki potansiyele gore degerlendiriliyorsa.
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Degerlendirmenin gilivenilirligi sorgulanabilir (Arda, 2004). Bircok degerlendirme
yonteminde, degerlendirmenin giivenilirligini artirmanin en etkin yolu olarak is

gorenin farkli yoneticiler tarafindan degerlendirmesi gosterilmektedir.
1.7.2. Gegerlilik

Gegerlilik; degerlendirme sonucuna ulasilan verilerin, degerlenen c¢alisanlarin gercek
basarilarin1 yansitabilme derecesini ifade eder. Isletmeye uygun olarak diizenlenen

degerlendirme yontemi sonucu elde edilenler gergek¢i oldugu oranda gegerlidir.

Kisiye iliskin performans degerlendirme ¢alismasi sonucum elde edilen bilgileri, onun
uzun donem icin performansinin gostergesi olabilmelidir. Gegerliligin bir yoni de

degerlendirmenin yonetici tarafindan anlasilir olmasidir.
1.7.3. Pratiklik

Pratiklik; diger Ozellikler kadar aranan tiirden bir 6zellik degildir. Ancak, diger
ozellikleri tastyan en pratik degerlendirme yontemi, is gorenler tarafindan daha kolay
kabul edilecektir. Pratiklik, degerlendirmede kullanilan standartlarin, yOneticilere

kolay gozlemlenecek, karsilastirma yapacak kadar sade ve basit olmasidir.
1.7.4. Adalet

Is gorenler degerlendirmenin adil bir sekilde yapilmadigina ve sonuglarinin da adil
olduguna inanmahdir. Is goérenler adil olarak gérmedikleri bir degerlendirme
yontemini kolay kabul etmeyeceklerdir. Yapilan arastirmalar, is gorenlerin
degerlendirme yontemini adil olarak algilamalarini saglamanin zor oldugunu, ¢iinkii
kendi performanslarin1 yiiksek, en azindan ortalamanin istiinde gordiiklerini

gostermiglerdir.
1.7.5. Sistem Etkisi

Degerleyiciler, degerlendirme c¢aligmalarina olduk¢a uzun zaman ve ¢aba harcadiktan
sonra, diisiik puan verilen is gorenlere de, yiiksek puan alanlara da ayni odiller

verildigi goriiliirse sistem inandiriciligini kaybeder.
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1.8. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri; gecmise dayali performans degerlendirme
yontemleri, dereceleme metodu, kontrol listeleri, zorunlu se¢gme yontemi, kritik olay
yontemi, davranislari degerlendirme yontemi, sahada inceleme yontemi, performans

test ve gozlemleri, karsilastirmali degerlendirme gibi yontemlerle yapilmaktadir.

Degerlendirmede kullanilan kriter ve standartlar ise; secilecek performans kriterlerine
bagh olarak kisilik dzellikleri ile ilgili kriterlerdir. Ornegin yaraticilik, degisikliklere
uyum, ikna yetenegi gibi, performans 6zellikleri ile ilgili kriterler; yapilan isin kalitesi,

isin gerektirdigi, bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme gibi faktorler sayilabilir.

Son yillarda, kriterlerin se¢iminde genel egilim, kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok,
sonuclarla ilgili kriterlerin kullanilmasi yoniindedir. Bunun nedeni de kisilikle ilgili
kriterlerle  yapilan  degerlendirmelerde,  degerlendiricilerin  aym1  tanimda
birlesmelerindeki giicliiktiir. Her yonetici, bu soyut kavramlari kendine gore
tanimladig1 ve objektif degerlendirmeler de zorlandigidir. Kisinin ulastigi hedeflere ve
sonuglara gore degerlendirildigi sistemlerde ise kriterler daha somuttur. Goriilebilir,

olgme ve standartlarin belirlenmesi daha kolay 6zelliklerden olugmaktadir.

Bu yontemlerden bazilari, performans degerlendirme yonteminin ilk orneklerinden
olup giiniimiize kadar uygulamalar1 devam eden klasik 6rneklerdir. Bazilar ise, klasik
degerlendirme yontemlerini uygularken, karsilagilan sorunlari ¢dzmek ya da daha

objektif degerlendirmeler yapabilmek icin gelistirilmis yeni modern teknikleridir.
1.8.1. Kisilerarasi1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yontemde; degerlendirmeler ¢alisanlarin birbirleri ile karsilastirilmalar: sonucunda
elde edilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir? Bu is i¢in en uygun aday kimdir?
Sorularmi yanitlayabilmek i¢in, ¢alisanlar basar1 diizeylerine gore siralanirlar. Bu

yaklagim farkli yontemler icermektedir.
1.8.1.1. Siralama Yontemi

Bu yontemde iistler, astlarini1 basarilarina gore siralar ve uygulama siralama yontemine

gore degisir. Ornegin basit siralama teknigine gore iistler, astlarini en basarilidan en
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basarisiza gore siralarlar. Basit siralamaya gore daha objektif sayilacak bir
degerlendirme olan ikili karsilastirma yonteminde ise, her ¢alisan bir digeri ile tek tek
karsilastirilir. Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmas: sonucunda
basarili olan calisanin yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az
isareti olana dogru bir siralama yapilir. Karsilastirilacak kisilerin fazla olmasi

yontemin kalabalik is gruplarinda uygulanmasi agisindan zaman alicidir.

Basit veya ikili karsilagtirma yontemlerinin kullanim alanlar1 giiniimiizde oldukca
sinirlidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yontemde genellikle kisinin genel basari
durumu, organizasyon i¢in tasidig1 deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle
belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmasindandir. Ayrica
siralama yOnteminde calisanlarin pozisyonlar1 dikkate alinmadan birbirleriyle
karsilagtiriliyor olmalart degerlendirme siiresince "pozisyondan etkilenme" hatasini
doguracaktir.  Ayrica  siralama  yonteminde  ¢alisanlar  sayisal  olarak
degerlendirilmedikleri icin  kisileraras1 basar1  farkliliklarinin ~ derecesi  de

anlagilamamaktadir (Barutgugil, 2002).
1.8.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinin asil ¢ikis noktasi bireyler arasindaki basari
farkliliklarin1 hassas bir bigimde belirlemek oldugundan, zorunlu dagilim yontemi
degerlendiricilere bu farkliliklar1 ortaya koyabilmek i¢in bazi sinirlamalar
ongormektedir. Organizasyonlarda calisanlarin performans diizeylerinin normal
dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu

yontemde {istler astlarin1 besli skalaya gore degerlendirirler (Barutgugil, 2002).

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farz edersek, performans diizeylerine gore
en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve c¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklasik 40 ¢alisanini orta, 20 calisanimi yiiksek, 20 calisanini
diisiik, 10 ¢alisanini en yiiksek ve 10 ¢alisanini da en diisiik performans dereceleri ile
ifade etmek durumundadir. Bu yontemde de, genellikle tek bir degerlendirme kriteri
esas alinmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi O6zellikle birden fazla degerlendirme
amirinin bulundugu ve degerlendirmeye almman ¢alisan sayisinin ¢ok oldugu

durumlarda, tekdiize (uniform) sonuclara ulasilmasini saglayan faydali bir yontemdir.
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Ancak bu yontemde her grup i¢in, normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek

zordur (Uyargil, 1994).

Hem siralama, hem de zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans diizeylerini
genel bir Olgiite dayandirarak Olgen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme
sonuglarinin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigi, agiklik ilkesinin var
oldugu sistemlerde, bu yontemlerin kullanilmasi uygun diismez. Basar1 sirasina gore
konulmus, astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin olmadigindan,
bu siralamalara gore belirlenecek iicret artiglar1 da adil olmayacaktir. Bu yontemler
daha ziyade, kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte sonuglari

desteklemek veya kontrol etmek i¢in kullanilabilir.
1.8.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yontemde, her ¢alisanin performansi, diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak, kendi is
taniminin i¢erdigi gorev ve sorumluluklar ¢ergevesinde ele alinir ve degerlendirilir. Bu
yontemde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim calisanlar
icin, bazen de belirli is gruplar1 i¢in ortak olarak saptanmistir (Barutcugil, 2002). Bu

yaklagimin icerdigi bes temel yontem bulunur.
1.8.2.1. Grafik Degerlendirme Olcekleri Yontemi

Bu yontemde degerlendirici; ¢alisanin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davraniglar1 ve
yaptigr isin c¢iktilari olmak iizere ii¢ kriteri degerlendirmektedir. Calisam
degerlendirirken, ¢alisma miktarini, giivenirliligini, is bilgisini, devamliligini, ¢alisma
titizligini ve is birligi egilimini dikkate alan bu yontem, hem sayisal degerleri hem de

yazili tanimlamay1 igcermektedir.

Kolay diizenlendigi ve sonuglari puanlarla ifade ettigi i¢in en fazla kullanilan

yontemlerden birisidir (Barutgugil, 2002:191).

Ancak degerlendirme kriterlerinin se¢imine 6zen gosterilmelidir. Segilen kriterlerin
islerin yapilis1 i¢in gerekli, somut, acik ve net bicimde tanimlanabilir olmasi

gerekmektedir.
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1.8.2.2. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek calisanlar i¢in, ¢esitli nitelik ve davranislara iligkin
cok sayida tanimlayici ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler, bu ifadelerden

kisiye uygun olanlarini se¢erek degerlendirmelerini yaparlar (Barutgugil, 2002:191).
1.8.2.3. Zorunlu Tercih Siniflamasi Yontemi

Bu yontemin degisik uygulamalar1 vardir. En yaygin bi¢imde degerlendirmeci, isin
gerektirdigi sorumluluklarin ve goérevlerin ¢alisan tarafindan nasil yerine getirildigini
tanimlayan ifadeleri siralamaktadir. Bu ifadelerin her biri bir deger tasimakta ve bu

degerler genelde degerlendirici tarafindan bilinmemektedir (Barutgugil,2002:192).
Ornegin ¢alisanlarimizin zorunlu dagilim ydntemini asagidaki gibi diisiinebiliriz.
% 10 En yiiksek performans

% 15 Yiksek performans

% 40 Orta seviyeli performans

% 25 Diisiik Seviyeli performans

% 10 Diisiik performans

1.8.3. Geleneksel Degerlendirme Skalalar:

Grafik degerlendirme skalalar1 olarak da adlandirilan geleneksel degerlendirme
skalalari, isletmelerde en fazla kullanilan yontemlerden birisidir. Bu yontemlerde

kisilerin performanslari ¢esitli kriterler agisindan bir skala ile dlg¢iiliir.

Degerlendirme kriterleri iige ayrilir: Degerlenen kisinin kisilik 6zelliklerini, ise iliskin

davraniglarini ve yaptigi isin ¢iktilarini 6lgmeye yarayan faktorler.

Cok yaygin bir bi¢imde uygulanmasina ragmen, gecerliligi ve giivenilirligi diisiik,
degerlendiricinin hata yapmasima neden olan bir degerlendirme yontemi olarak
goriilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade
edilebilmesi ve personel kararlarmin rahatlikla uygulanabilmesi agisindan kullanim

alan1 genislemektedir.
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Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi icin, geleneksel degerlendirme
skalasini gelistirmeye yonelik bir ¢alisma yapilmistir. Degerlendirme faktorlerinin

se¢imine 0zen gosterilmesi bunlardan bir tanesidir

Tablo 1: Geleneksel Degerlendirme Skalasi

Geleneksel Deferlendirme Skalas|

a. kalite Yilksak Diigiik
L I | |
b. kalite Yiksek CHligdik
| [ W | | |
5 4 3 2 1
;. kalite 1 ] W | | ]
Olafganistd  Yapilan igin |5 igin Kalite Kalite
Yiksek kalitesi orta Dalgalanmalar Madiren
Kalitede genallikle dizeyde Gosteriyor Tatminkar
isgilik Gstlin kalite
d. kalite L | i | I I
Gok Orta Zaman Hig hata
Hatal diizeyde Zaman Yapmiyor
Hatah Hatal
e. kalite B 3 # 1
f. kalite Performans dizeyi
Performans
faktdries Sibrekli Bazen Sirekli Sirekl
dstiin astiin Oirta Yelersiz
Dogruluk
Tasarrul X
Diizenlilik
g. kalite 1)z)aj4ls|a|v] 8] el1011]12 13|14 15[16]17]1a] 19|20}z 1|22]25{z4 zsl
Yetersiz | Ortarn all Oirta Drtamn Ueti] Mikemmel |
h. Yapilan isin kalitesi 15 13 () e 7 5 a1
Hatal Grin Yaptigl is I5in sik sik Dikkatsiz va
Sayiz disik genellikle Hontrold hata yapar
0K, Gerekiyor
1. Yapilan igin kalitesi
Yaptig hatalan, gisterdifl dikkat ve 6zeni
degerendiren ve kontrol
Kayillarnim da dikkate alin.
Zayf 1-6, Orta 7-8, Iyi 19-25

Kaynak: Kocar (2001)

Secilen faktorlerin islerin yapilisi i¢in gerekli, gozlemlenebilir, somut, agik ve net bir
sekilde tanimlanabilir olmasi gerekmektedir. Kisinin performansinin ayni 6zelligi

birden fazla faktorle dl¢lilmemelidir.
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1.8.4. Davramssal Degerlendirme Skalalar

Davranigsal degerlendirme skalalari, geleneksel degerlendirme skalalarinin uygulanma

esnasinda yaganan sorunlari ortadan kaldirmak i¢in gelistirilmistir.
1.8.4.1. Kritik Olay Yontemi

Tablo 2: Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg

a. Sorunlar1 géremedi a. Sorunlarin  dogabilecegini  6nceden
sezebildi
b. Sorunlarin nedenlerini dGnemsemedi b. Sorunlarin nedenleri iizerinde Onemle
durdu
c. Sorunlarin kaynagina inemedi c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi
Tarih  |Secenek |Olay Tarih  |Secenek |Olay
C Ozel bir  duyurunun C Kisisel  cabalariyla
gecikmesine neden oldu firinda yangin

¢ikmasini 6nledi

Aciklama Aciklama

Cok oOnemli ve Ozel B yiiksek firiindaki

kulakla gelen bir bir arizay1 herkes den

duyuruyu zamaninda once goOriip haber

ilgililere bildirmedi. verdi ve kendisini
tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini
onledi

Kaynak: Sabuncuoglu (1994:179).
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Bu yontemde astin1 gézlemleyen iist onun basar1 ya da basarisizliklarini belirleyen

spesifik davraniglarin1 kaydeder.

Genelde kaydedilen ornekler, ¢alisanin performansinda iistiin dikkatini ¢eken kritik
olaylardan olugsur. Daha sonra iist bu kritik olaylarla ilgili olarak c¢alisanina

geribildirim saglar (Barutciugil, 2002:190).

Kisilik 6zellikler degil, spesifik davranislar dikkate alindigindan asta agiklanmasi ve
kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglanmasi kolaydir. Bu yontem igin {iistler
performans kriterleri belirlemelidir, bu kriterler kritik olaylar1 kaydetme konusunda
iistlere yardimci olacaktir. Kritik olay yonteminin giiniimiizde uygulanma alanlari

genis degildir.
1.8.4.2. isaretleme Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek ¢alisanlar icin ¢esitli nitelik ve davranislara iligkin ¢cok
sayida tanimlayici ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden

kisiye uygun olanlarini segerek degerlendirmelerini yaparlar.

Tablo 3: Kontrol Listesi Formu

HKonirol Listesi Formmu
A de-Soyady Departman :
Degerlendirenin Acd Tanh :

& gagidald ctimleleri oloayanaz vwe degerledigitniz kigitin davrarig we galigme duanamoana
e gok uyan clunlelerin hizesine gizgi Gzerine P igaretd koyunuz, Flhigmin gabgmasm we

dﬂwa.nz;lnm Earm P]-ﬂ.‘rﬂ.k n.'ilelzmzyen etimlelsrin l:n:?:l.smu i.?u.rz‘l. kaymayirimx.

Yapilacak izl yoksa kendine 15 arar.

Flendi izinun temel bilgale nni iy belir PP
&ostlar otvan whnetitninde iyl gabgiglar. 000 Ll
Kligivdi geligtirici iglere ilgi gt etorir S
Hl:l;; olmay ar ir lcl:ﬂJq.'ma. bl:l::i.m:i. wrardar,

Diizensiz sekilde galigir

Kendine yerd bir ig wvenldiginde o igin nasil

Yapilacaguun agiklantmagim ister. L
Kendigity geligtirecel dnenlere aldirsmaz S
Cabuk @ frerae.
Hagka birmnin yarcdaim: olmaksimn yver bir ige

Firigmek istemez. Frroooconerr
Caligarken oagik hatalar srapar. S
Soramlulufu tartigmalisisn Getlerds, 0000 L
Bashkalarirun gliwvernhf igin ciddi olarels uwfresie. ... ..
Vaptig: iz vandas baralar,

Srkadaglannca genellikle taklst edilir B
Karmagil igleri yajppmayn gever. S
Avrdatim Eiicli@d geker. S
Ilatematiksel soranlan ok 130 anlar,

Kaynak: Sabuncuoglu (2000:187)
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Bu yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiirii
bulunmaktadir. Agirlikli isaretleme listesinde, islerini iyi tantyan yoneticiler tarafindan
is icin tasidigt onemi gosteren kritik olaylar oOncelikli olarak belirlenir. Bazi
degerlendirme hatalarin1 O6nlemek i¢in, 6zellikle yliksek puanlara yonelmeyi, bazi
isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im yoOntemi olarak da
adlandirilan bu tiir igaretleme listelerinde degerlendirici kiimedeki iki ifadeden birini
secmek zorundadir. Yapilan arastirmalara gore, gegerlilik ve giivenilirlik agisindan
isaretleme listesi yonteminin diger yontemlere oranla daha yiiksek oldugu diisiiniilse

de, calisanlara geribildirim saglama agisindan zor bir yontemdir (Bingol, 1993).
1.8.4.3. Davranissal Beklenti Skalalar:

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem ayni zamanda
Davranissal temellere dayali degerlendirme skalasi olarak da adlandirilir. Bu yontemde
de kisinin performansi cesitli dlciitlere gore degerlendirilmeye ¢aligilir. Ancak kisileri
cesitli kisilik oOzelliklerine sahip olup olmadiklarina goére degil, belirlenmis is
gerekliliklerini yerine getirecek davraniglari ne oranda sergileyebildiklerine gore
degerlendirmektedir. Davranigsal ~ degerlendirme skalalarinin, geleneksel
degerlendirme skalalarindan {istiin oldugunu ileri siiren goriisler olsa da bu yontemin
gecerlilik ve giivenilirligini bilimsel olarak kanitlayan c¢aligmalar bulunmamaktadir.
Ayrica her is ve ig grubu icin ayr1 ayr skalalarin gelistirilmesi gerektiginden zaman

alic1 ve maliyetli bir yontemdir (Bingdl, 1993).
1.8.4.4. Davramissal Gozlem Skalalar

Davranigsal gozlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin, sorun yaratan yonlerini
ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmis yontemlerdir. Davranigsal beklenti
skalalarinda, kisiden c¢esitli performans boyutlarinda beklenen, kritik olaylar1 igeren
alternatif davraniglar belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmektedir.
Bu yontemin davranigsal beklenti skalalarindan farki, astlarin kendilerinden beklenen
davraniglara gore degil, somut gozlemlenen davramiglara dayali olarak

degerlendirilmeleridir.

Bu nedenle, bu yontemde sonuglarin astlara agiklanmasi, onlarin kendilerine iligkin

geribildirim saglanmas1 kolaydir.
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Bu sebepten dolayr astlar tarafindan, diger yoOntemlere oranla daha kolay

benimsenmektedir.
1.8.5. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagimin icerdigi yontemlerde,
calisanlar onceden belirlenen ortak standartlara gore degerlendirilmekteydiler. Bu
yontemde ise, kisiler gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklar1 sonug ve ¢iktilara gore
olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirilmektedirler. Bu yaklagimin igerdigi

ii¢ temel yontem bulunmaktadir.
1.8.5.1. Dogrudan indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlar1 ya yonetici tarafindan tek basina ya da iist ile
astin miizakeresi sonucunda belirlenir. Isin gerektirdigi ¢iktiya gére global nitelikte ve
objektif kriterlere dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagmadaki
performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplamu,

genel performansin sayisal indeksini verecektir.
1.8.5.2. Standartlar Yontemi

Standartlar yontemi de, dogrudan indeks yontemine benzemekle beraber, bu yontemde
global cikt1 kriterleri ve sayisal standartlar kullanmak yerine, sonuglar daha ayrintili
performans degerlendirme sonuclari ile karsilastirilir. S6z konusu standartlar ise {istlin
ve astin karsilikli yaptiklart miizakereler sonucunda belirlenir. Bu yontem aslinda
amaclara gore yonetim yaklagiminin yonetici olmayan personele uygulanmasi olarak

da degerlendirilebilir.
1.8.5.3.Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim; bir yonetim yaklagimi olmasiin yani sira, sonuglara dayali
performans degerlendirme yaklasiminin en tipik ornegidir. Bu ydntem modern

performans degerlendirme yontemleri arasinda yer almaktadir (Uyargil, 1994).

Bu yontemin uygulanmasinda temel ilkeler su sekilde Ozetlenebilir (Barutcugil,

2002:188):
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v Calisan tarafindan yapilmasi gereken is i¢in hedefler agik¢a olusturulmali ve

tam olarak tanimlanmalidir.

v Bu hedeflere nasil ulagilacagini belirten eylem planlar gelistirilmelidir.

v Eylem planinin gergeklestirilmesi i¢in ¢alisan yeterince 6zgiir birakilmalidir.
v Gergeklesen hedefler 6l¢ililmelidir.

v Gerek duyuldugunda diizeltici-gelistirici eylemler yapilmalidir.

v Gelecek i¢in yeni hedefler olusturulmalidir.

Sekil 2: Amaglara Gore Yonetim

/ Isletme Hedefleri \

- Tekrar gozden gegirme T Boliim Hedefleri
Isletme Hedeflerinin I
Gozden Gegirilmesi
v v
A ;
Is gorenlerin Yoneticilerin
Bsliim Hazirladiklar Hazirladiklar
Hedeflerinin Hedefler Hedefler
gbzden | [
gegcirilmesi *
Yoneticilerle Ig gorenlerin
\ Ulasmis Olduklar1 Hedefler
Is gorenlerin - '
Performanslarinin gézden 4| Teaar gozden gegimme
gegirilmesi

Kaynak: Dicle (1982:69)

Hedeflerle yonetimin basarisi i¢in bazi 6n kosullar bulunmalidir. Hedefler miimkiin
oldugunca sayisal olmali ve dlgiilebilmelidir. Ayrica hedefler yazili, tutarl, belirgin,
ulagilabilir ve anlasilir olmalidir. Hedeflere ulasilmasi 6ngdriilen belirli bir tarih ya da
siire saptanmalidir. Calisanlar hedef belirleme siirecine katilmalidir. Calisanin aktif
katilimi eylem planimin olusturulmasi asamasinda da saglanmalidir. Bu, c¢alisanin
orgiite bagliliginin saglanmasi agisindan oldukc¢a Onemlidir. Calisan ve yOnetici

arasinda siirekli ve agik bir iletisim ortami yaratilmalidir. Bu ortam, yonetici ve ¢alisan
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arasinda gelismeleri ve gerektiginde de hedefleri tartigmak i¢in firsatlar olusturmalidir

(Barutgugil, 2002).

Performans degerlendirme yoOnteminde organizasyon, yoneticiler ve astlarin farkl
amag¢ ve beklentilere sahip olmasi ve bu amaglarin zaman igerisinde birbirleri ile
celismesi sonucunda dogru degerlendirme yOnteminin secilmesi son derece giictiir.
Ornegin siralama ve klasik degerlendirme skalalar1 organizasyonun hedeflerine daha
etkili bir bicimde yardimci olurken, Amaglara Goére Yonetim ya da bireysel

performans standartlarina dayalidir.
1.9. Performans Degerlendirme Yonteminin Kullanim Alanlan

Calisanlarin  performansimnin  degerlendirilmesi sonucunda, isletmeler etkinlikle
kullanabilecekleri teknigi secip, uygulama olanagini kendilerine saglayacak bir sistem
gelistirme ihtiyaci duymaya baslamiglardir. Performans degerlendirme, sadece teknik
secime agirlik verilip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan uygulamanin ¢esitli
sorunlarini yasayan igletmeler bu nedenle giderek diger orgiitsel isletmelerde biitiinliik

ve uyum igerisinde faaliyet gosterecek bir sistem arayisina yonelmislerdir.

Isletmelerde, iicret ydnetimi, kariyer yonetimi, stratejik planlama, egitim ihtiyacinin
belirlenmesi, rotasyon, isten ayirma kararlarinin alinmasi performans yoOnetim

yonteminin kullanim alanlaridir (Bayraktaroglu, 2003:116).

Bir oOrgiitte insan kaynaklarinin performansi su nedenlerle degerlendirilir (Aktan,

2008):

v Orgiitte ¢alisan ile ¢alismayan; ya da daha dogru bir ifadeyle ¢ok ¢alisan ya da

az ¢alisan1 birbirinden ayirmak ve daha fazla calisanlar1 ddiillendirmek igin.

4 Daha fazla ¢alisma gayreti igerisinde olanlar1 motive etmek.

v Ucret artis1  yapilirken bunun daha rasyonel ve objektif temellere
dayandirilmas.

v Orgiitte ¢alisanlarn kariyer gelisimi.

v Gizli kalmis baz1 yetenekleri tespit etmek ve su yliziine ¢ikarmak.
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v Performans degerlendirilmesinin ardindan “geri bildirim” ile kisinin kendi

kendinin performansini degerlendirebilmesi.

v Orgiitteki egitim ihtiyacini tespit etmek.

v Insan  kaynaklar1 ydnetimi alaninda  “siirekli  gelisme”  felsefesini
kurumsallastirmak.

4 Is zenginlestirme, is eslestirme vb. calismalarin daha objektif temellere
dayandirilmasi.

v Isten ¢ikarma veya bir isten diger bir ise kaydirma (is rotasyonu) isleminin
yapilmasi.

Bu nedenler diisiiniildiigiinde performans degerlendirmelerinin kullanildigi alanlar

bir¢ok kategoriye ayrilabilir:

Ucret Yonetimi: Calisanlarin en ¢ok 6nemsedikleri konu geginmelerinin kaynag: olan
ticrettir. Calisanlar performanslariyla es deger bir maddi kazang beklerler, basarilarinin
karsiligin1 gormek isterler. Tliim iyi niyet ve ¢alisma giiclinli ortaya koyan bir ¢alisan
kendisinden daha az ve ilgisiz ¢alisan bireyle ayni iicreti alirsa, bu durum kendisinin
motivasyonunu olumsuz bir bi¢imde etkileyecektir. Adalet anlayisina gore, kisiler
kendi katkilarin1 (nitelik, caba, deneyim, egitim) ve sagladiklar1 sonuglar1 diger
kisilerin katki ve c¢iktilar1 ile karsilastiracaklardir. Orgiitler de performans
degerlendirme sonuglarini iicret belirlemede esas alirlar. Yalniz bu, diisiik performans
gosterenlere diistik ticret verilmesi anlamima gelmez. Bu sekilde bir yaklasim,
calisanlarin motivasyonunu azaltir. Onemli olan, ¢alisanlara basartyr hedef

gostermektir.

Motivasyonun en biiyiik aracit adil ticret 6demektir. Adil iicret; orgiitiin kendi
kapasitesi cergevesinde, hakkiyla ve kisiler arasindaki performansi (basariy1) ayirt
ederek ticret 0demesidir. Herkese esit licret adil ticret degildir. Herkese esit iicret,
caligmamayr motive ettigi kadar gercekten basarili olanin da motivasyonunu
bozmaktadir (Ulsever, 2003). Adaletli ve yiiksek artislar ¢aliganin isine ve orgiite
bagliligint artirir. Konuya orgiitler agisindan bakildiginda da tiim ¢alisanlar i¢in belli

bir yasam standardini saglayacak {icretin saglanmasi, performans degerlendirme
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sonuglarina bagli olarak da, performans: yeterli diizeyde olmayanlara ortalama bir
iicret artist saglanirken c¢ok iyi performans gosterenlere daha yiiksek ticret artisi
saglanmasidir. Bu, hem calisanlarin motivasyonunu artiracak hem de basariy1 hedef

gosterecek bir yaklagimdir.

Teknik Becerilerin Gelistirilmesi: Her gegen giin ilerleyen teknoloji, bireylere
kendilerini  siirekli  gelistirmeleri  zorunlulugunu  getirmektedir.  Caliganlar,
uygulamalarinda teknolojik olanaklardan yararlanmadiklar1 siirece bu giin toplumsal
ve bireysel gereksinimlere gerekli bicimde yanit veremezler. Calisaninin teknik

becerilerinin gelistirilmesi konusunda bireye ve kuruma rehberlik edecektir.

Egitim Gereksiniminin Belirlenmesi: Performans degerlendirmesi sonunda
calisanlarinin basarili oldugu alanlar ile gelistirmeleri gereken alanlar1 ortaya
cikaracaktir. Gelismesi gereken alanlara yonelik belirlenen yetersizlikler, ¢alisanin
hangi konularda egitime gereksinimi oldugunu da ortaya cikaracaktir. Kurum iginde
gerek kurum disinda yapilacak olan hizmet i¢i egitim programlari, ¢alisanlarin bu
egitim  gereksinimleri  dogrultusunda  diizenlenmelidir. Hizmet i¢i egitim
programlarinin bu sekilde belirlenmesi, yapilacak olan hizmet ici egitim ¢aligmalarinin

etkililigini ve verimliligini de artiracaktir.

Mesleki Gelisim: Performans degerlendirme sirasinda egitim calisanlar1 karsilikli
goriigme (yOnetici - yoOnetilen gorlismesi) yoluyla goriislerini, gereksinimlerini ve
amaglarii1 dile getirme firsat1 bulurlar. Yoneticiler de ¢alisanlara, amaglarin
gerceklestirmeleri i¢in yapmalar1 gerekenler konusunda fikir verirler. Boylece
caligsanlar, yoneticilerin kendi gorev tanimlar1 ¢ergevesindeki beklentilerini 6grenirler.
Birey, bu degerlendirmelerde kendini tanimlama firsati bulur, kendini yeni arayislar
icin hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini goriip bu konuda gelisme saglamak
icin caba gosterir. Bireylerde is basarilarin1 gérme ve is tatminine ulagma saglanmis
olur. Yoneticiler ise; ¢alisanin oynamasi1 gereken rolii ne oranda gergeklestirdigini,
calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigini, ¢alisanin is basarisini, gérev

standartlarina ulasip ulagsmadigini performans degerlendirme ile belirlemis olacaktir.

Kisisel Gelisim: Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda performans degerlendirmesi sonucu

dogan bu yakinlagma, calisanlara kisisel gelismelerini saglayacak firsatlar da sunar.
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Performans degerlendirme ¢alisanlar i¢in psikolojik bir ihtiyactir. Ciinkii sosyal bir
varlik olan insanin, ¢evresiyle olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmeye,
bagkalar1 tarafindan onaylanmaya ve cesaretlendirilmeye, is basarilar1 ya da
basarisizliklar1 konusunda bilgilendirilmeye gereksinimleri vardir. Bir¢cok insan bu
tiirden yapict ve ozgiliveni artirici geri bildirim almaktan hoslanir. Alinan bu geri
bildirim ¢aliganlar1 kendilerini gelistirmek i¢in tesvik eder. Bu geri bildirim ¢aliganlara
olumlu bir yaklagimla verildigi siirece kisisel gelismelere de biiyiik katkida bulunur.
Ozgiiveni artirma, stresle basa ¢ikma, bos zamanlar1 yaratici ve yararli bicimde
degerlendirme, becerilerin yogunlastig1 alanlara yonelme, yoneticileri kendine 6rnek

alma kisisel gelisimi saglayan alanlardan sadece birkacidir (Dicle, 1982).

Kariyer Yonetimi: Performans degerlendirmesi yoneticilerin, ¢alistirdiklar:
personelin degerini anlamalarina yardimei olur. Calisanin o giine kadar gosterdigi
performans hakkinda bilgi sahibi olan yonetici, bu degerlendirmeleri ¢alisanin

gelecekteki performansini belirleyici bir tahmin araci olarak da kullanabilir.

Tablo 3: Kariyer Gelistirme Yontemi

Fariyer Galstnme

Kariyer Planlama Kariyer Y onetimi
= Kiginin kendi bilgi, beceri, ilgi, = Bagerl kaynak planlan ile sistemin
dedger yargisi, gigll ve glicsi= entegre aedilmesi
yanlerinl defjerandirmesi = Kariyer yollanmn belifrenmeasi
= Organizasyon gl — digi kariyer = Kariver bilgisinin artbinimasi icin
alanaklanm tammiamasi acik islerin duyurulmasi

= Kandisine kisa, orta, uzun ddénemili = Caliganiann performanslarmn

hedefler saptamasi deferendiriimesi
= Planlann hazirlamasi = Asztlara kariyer damsmanhgi
e Planlanm uygularmass vapilmass

e [z deneyimierinin artbirimas
e Efitim personel politikalarmn

olusturulmasi

Iste bu nokta, kariyer gelistirme programlarinin baslangic noktasii olusturur. Elde

edilen sonuclar beklentilerin ne oranda gercgeklestigine yonelik ipuglari verir.

Bu bilgiler 1s181inda kisinin daha biiylik basarilara ulagabilmesi icin terfi etmesine,
benimseyemedigi ya da basarili olamadigi gorevinin degistirilmesine, yeterli

performansa ulaganlarin iglerinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulagilabilir.
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Tablo 3 de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi yontemi icerisinde hedef belirleme, kendi
kendini degerlendirme, astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak gelistirmesi vb. faaliyetler nedeni performans

degerlendirme yontemi ile ¢ok yakinda iliskilidir (Aytag, 1996).

Orgiitiin Etkililigini Artirma: Etkililik, orgiitlerin varligimi korumasi ve siirdiirmesi

icin vazgecilmez olarak goriinmektedir.

Orgiitsel etkililik, bir orgiitiin amaclarim gerceklestirebilecek diizeyde verimliligi,

sagligi, dirikligi ve topluma yararliligin siirdiirebilmesidir (Aydogan, 2007).

Verimlilik, orgiitsel etkililigin yalnizca bir yoniidiir. Verimliligin artirilmasi i¢in, yeni
teknolojileri kullanmak ve bilgi teknolojisinden her kademede yararlanmak, orgiitiin
insan giicli kaynaklarim1 gelistirmek gerekmektedir. Verimliligin artirilmasi tiim

bunlarin yani sira etkili bir iletisim kurmay1 gerektirir.

Saglikli ve etkili bir iletisim, calisanlarin isten aldiklar1 doyum diizeyini artirarak,
verimliligin artirilmasina yol agacaktir. Bunun disinda, ddiiller ve tanima, ¢alisanlarin
katilimi, Orgiit kiltiirii ve liderlik de verimliligi artiran faktorlerdir. Yine orgiitlerde
yapilan hizmet i¢i egitim etkinlikleri de, iiretilen mal veya hizmetin niteliginin
artmasina dolayisiyla, liretimde verimlilik artigina biiyiik yarar saglamaktadir. Kisaca,

verimliligin artmast i¢in siirekli 6grenme gereklidir

Orgiitler cevreleri ile siirekli etkilesim igindedirler. Etkili bir o&rgiit, cevresini
etkileyerek, degistirerek ¢evresine uyarlanir. Yani, bir 6rgiit cevresine uyum saglamak
icin ne oranda kendini, g¢evresini degistirebiliyorsa o oranda dirik bir Orgiittiir

(Biiyiikuslu, 1998).

Orgiitiin icinde bulundugu topluma iirettigi {iriin ve hizmetle yararli olmas1 gerekir.
Orgiitiin yasamas1 topluma ve iiyelerine ¢ekici gelen amaglar1 ile olanaklidir. Yoksa
her iki grupta Orgiitiin yasamasina yardimci olamazlar. Toplumsal acidan en etkili
orgiit, toplumdan aldig1 girdileri isleyerek, erisebilecegi en yiiksek degerde ciktilara
doniistiirerek topluma sunan Orgiittiir. Orgiitiin iirettigi mali, hizmeti kullanan
toplumun, orgiitten hosnut olmasi, orgiite iliskin degerler, olumlu goriisler gelistirmesi,

orgiitiin toplum i¢in ¢alistigini, topluma yararli oldugunu gdsterir.
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Kurumun orgiit bazinda verimliligi, saghgi, dirikligi ve topluma yararliliginin
sorgulanmasi ve bu konudaki performansinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi, orgiitsel
etkililiginin artirilmas1 bakimindan &nemlidir. Orgiitiin performans degerlendirme
sonuclari; Orgiitsel alanda kuvvetli ve 1iyilestirmeye agik alanlarmi ortaya
koyacagindan, bunlar iizerinden Orgiitsel etkililigi gelistirme etkinlikleri

diizenlenmelidir.

Stratejik Planlama: Performans degerlendirme siireci sonunda, stratejik planda
belirlenen hedefler ile ulasilan hedeflerin karsilastirilmasi yapilarak, kurumun ve
bireylerin kuvvetli ve iyilestirmeye agik alanlar1 belirlenecektir. Elde edilen sonuglar
1s1¢inda kurumsal ve bireysel gelisim plani hazirlanacaktir. Bu baglamda yapilacak
caligmalar, Orgiitiin gelisim planina yansitilacak, eger gerekli goriiliiyorsa kurumun

vizyonu, stratejik amaclar1 ve hedefleri glincellenecektir (Aytag, 1996).

Rotasyon, Is Gelistirme, Is Zenginlestirme: Performans degerlendirmeleri ile elde
edilen veriler, bulundugu pozisyonda basar1 gosteremeyen fakat bagka bir pozisyonda
basarili olacagina inanilan calisanin rotasyonunda da kullanilabilir. Boylece birey
yetenekli oldugu alana yonlendirilmis ve kazanilmis olur. Ayni sekilde yetenekleri,
yaptig1 isin c¢ok {listiinde olan bireylerin isleri zenginlestirilir, daha ¢ok gorev ve

sorumluluk verilir.

Performans degerlendirmeleri sadece sonuglartyla degil, degerlendirme sirasinda not
edilen goriislerin insan kaynaklar1 boliimii tarafindan incelenmesi ile de faydali
olabilir. Calisanlarin orgiit hakkindaki diisiinceleri, memnuniyetleri, rahatsizliklari,
belirlenen hedeflere ulasip ulasmadiklar1 gibi konular uygulamalarin satir aralarindan

elde edilen bilgilerle 1518a ¢ikar (Biiylikuslu,1998).

Goriildigii gibi; performans degerlendirmeleri, hangi konumda olursa olsun herkesin
kendini gozden gecirmesini saglayarak, hem ydneticilere hem caligsanlara etkililigi ve
verimliligi artirmada énemli bir rehber olur. Onemli bir nokta gézden kagmamalidir ki,
performans degerlendirme sonuclar1 yeniden kisiye ulastirildigr siirece verimli olur.
Diger bir nokta, elde edilen bu sonuglarin insan kaynaklari ile ilgili her alana mutlaka

yansitilmasi degil, uygun alanlarda kullanilmasidir.
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Bireyin tim yonleriyle ele alinmasiyla baslayan, basartyr &diillendiren fakat
basarisizlig1r cezalandirmayip eksiklikleri giderme yolunu segen bir performans
degerlendirme yontemi, kurumun biitiinline yarar saglayarak uzun vadeli sonuglar
dogurur. Calisanlara basariyr hedef gosteren bir performans degerlendirme yontemi,

zamanla meyvelerini mutlaka verecektir.

Sozlesme Yenileme veya Ise Son Verme: Sadece performans degerlendirmelerine
dayanan isten c¢ikarmalar saglikli olmasa da degerlendirme sonuglar dikkate
alinmalidir. Eger; tim motivasyon artirict ve gelistirmeye doniikk planlamalar
uygulandigi halde ¢alisanin performansinda bir artis gdzlenmiyorsa, ise son verme en

son bagvurulacak bir yontem olabilmektedir.

Performans degerlendirmeleri, isten c¢ikarmalarda 6nemli bir etken oldugu gibi
sozlesme yenilemede de belirleyici olabilir. Bu, performans degerlendirmeleriyle

basaris1 kanitlanan bireyin, kariyerinin gelistirilmesine dogru atilmis ilk adimdir.
1.10. Performansin Gelistirilmesi

Performans degerlendirme yonteminde yapilan degerlendirmeler bir yandan
organizasyonel bir kontrol araci olarak bireysel performans diizeyini belirlemeyi
amaglarken, bir yandan da sistem, bu belirlemeler 1s18inda bireysel performansi
gelistirmeye de calismaktadir. Performansin gelistirilmesi, performans degerlendirme
yonteminin 6nemli bir parcasidir. Is gorenin performansinin gelistirilmesi igin;
personel danismanligi, egitim, yonlendirme disiplin programlar ve ise yonelik degisik

stratejiler kullanilmaktadir.
1.10.1. Performans Gelistirmenin Onemi ve Kapsami

Performans gelistirme; performans degerlendirme yontemi iginde sadece fiili
performansi diisiik, sorunlu is gorenleri kapsayan bir faaliyet degildir. Basarili is
goreninde performans degerlendirme yontemi i¢inde performansinin gelistirilmesi
amaclanmaktadir. Bu gibi durumlarda yonetici genellikle is goreni daha (st
diizeylerdeki gorev ve sorunluluklara hazirlamak, kariyer gelisimine yardimct olmak is

tatminini artirmak i¢in belirli stratejileri planlar ve yiirtitiir.
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Performans gelistirme faaliyeti de diger siiregler gibi yonetici tarafindan Onceden
planlanmasi, performans degerlendirme yontemi i¢in ¢ok daha yarli olacaktir.
Performans gelistirme plani, degerlendirme miilakatlar1 sonunda ast ile yoneticinin
birlikte gelistirdikleri hareket planinin 6nemli bir bolimiini olusturmaktadir.
Performans yetersizliginin nedenleri belirlendikten sonra eger oOnlemler kisinin
davraniglarin1  degistirilmesini  gerektiriyorsa, planin is performansinin  tim
olumsuzluklarint ve onemli boyutlarin1 ilk agizda tiimiiyle ele almasi ¢ok dogru
olmayacaktir. Davranmis degisikliginin o denli ¢abuk ger¢eklesmeyecegini bilen
yonetici, bu degisimi ikincil konulardan baglayarak, yavas bir bicimde planlarsa, daha

gercekei davranmis olacaktir (Uyargil, 1994:100).

Gelisme plani olumsuz davranislardan baska, olumlu davraniglarinda daha fazla nasil
gelistirilebilecegini  dikkate almali sadece degistirilmesi gereken davraniglarla

kalmamalidir.
1.10.2. Performans Degerlendirme Yonteminin Faydalar

Performans degerlendirme yonteminin, gergekten bir biitiin olarak anlasildigr ve
uygulandig orgiitlerde, calisanlar acisindan 6nem tasiyan bazi 6zgiin yararlarindan da

s0z edilebilir. Boyle bir orgiitte calisanlar (Barutgugil, 2002:128):

v Kendi performanslarint yonetme sorumlulugunu alirlar.

v Performans planlarini tasarlar ve yonetirler.

v Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler.

v Planlanan ve ger¢eklesen performanslarini karsilastirir ve gézden gegirirler.

v Stirekli iyilestirme ve gelisimin, iglerinin 6nemli bir pargasi oldugunu bilirler.
v Bireysel performanslari ile 6rgiit amagclarini iligkilendirirler.

v Sonuglarin ve yeterliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler. Ne yapilacagina

odaklandiklar1 kadar nasil yapacaklarina iligkin beceri gelistirirler.

v Performans degerlendirme goriismelerini yoneticileriyle birlikte yonlendirirler.
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Crrak, (2004) ve Bayar, (2007)’a gore ise performans yonetim ydnteminin yararlar

sunlardir:
Calisana Yararlar::

4 Calisan, tistlerinin kendi performansi hakkindaki diisiincelerini bilir ve “fark

edilme, taninma”gereksimlerini karsilar.
4 Calisan, performans konusunda sorumluluk alma y6niinde tesvik edilir.

v Calisanin, performanst hakkinda geri bildirim almasina ve istleri ile iki yonlii

iletisim kurmasina olanak tanir.

v Calisan, kendisinden tam olarak ne beklenildigini bilir.
v Calisan, verilen hedeflere ulagmak i¢in neler yapmasi gerektigini bilir.
v Calisan, yoneticisi ile simdiki durumunu, gelecekteki gelisimini ve egitim

ihtiyaclariin ne oldugunu tartisir.

4 Calisan, kendi gelisim diizeyini belirler.

Yoneticiye Yararlar:
v Astlari ile iligkilerini ve iletisimini giiclendirir.

v Odiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansh calisanlar: tespit

etmesini saglar.
v Yo6nlendirme yapilacak diisiik performansl ¢alisanlari tespit etmesini saglar.

v Calisandan ne beklenildigini agikga ifade eder.

v Calisanin performanst ile ilgili daha yapici geri bildirim verebilir.
v Calisanin yeteneklerini en iyi bigimde kullanmasi yoniinde rehberlik yapar.
v Kisisel gelisim ve egitim gereksinmelerini planlar.

v Karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iliskileri kurar.
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v Y oneticinin kendi performansini degerlendirmesine yardimer olur.

Orgiite Yararlar:

v Orgiitsel hedef ve amaglarin ¢alisanlara duyurulmasini saglar.

v Orgiit ve takim hedeflerinin kisisel hedeflere entegrasyonunu saglar.

v Bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar.

v Orgiitte giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimei olur.

v Terfi, nakil, 6diil, licret artis1 vb. insan kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar

icin bir alt yap1 olusturur.
v Orgiit genelinde egitim ve gelisim gereksinmelerinin tespit edilmesini saglar.

v Tanimlanmis gereksinimleri karsilamak icin etkin gelisim ve egitim

programlar1 diizenlenmesini saglar.

v Kariyer planlamasina olanak verir.

v Y 6netim bilgi yontemine kaynak teskil eder.

v Orgiitiin verimliligini artirir.

v Orgiitiin etkililigini artirir.

1.10.3. Performans Degerlendirme Yonteminin Sinirlari

Performans degerlendirme gilinlimiizde c¢ok sik karsilagtigimiz bir kavramdir.
Performansi yonetmek icin performans degerlendirmelerini bir¢ok drgiit uzun yillardir
kullanmaktadir. Bu yontemin bir¢ok orgiit tarafindan uzun yillardir kullaniliyor olmasi
ve siirekli gelistirilmesi bu yaklasimin miikemmel oldugunu, tiim sorunlar1 ¢6ziime
kavusturabilecegini  diisiindiirebilir. Ancak, baz1 performans degerlendirme
yaklagimlar1 bir takim nedenlere bagli olarak istenilen sonuglart vermeyebilir.

Barutcugil, (2002) bu nedenleri su sekilde siralamistir:

v Degerlendiriciler yeterince egitilmis degildirler.
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v Yoneticiler prosediire deger vermemekte, onu yalnizca kinama ve azarlama

amaciyla kullanmaktadirlar.

v Standartlar ve kriterler objektif degildir veya yerine getirilen is ile ilgili
degildir.

Ancak, genel anlamda performans degerlendirmenin ve 06zel olarak performans
degerlendirmenin bagarisiz olmasimin temel bir nedeni de bu yaklagimla ilgili
varsayimlardir. Performans yoOnetimi, etkili Orgiitlerin ne yaptigi ve Orgiitlerin
etkililiginin artirilmasi i¢in ne yapilmasi gerektigi konusunda bir takim varsayimlar
ortaya koymaktadir. Bu varsayimlar, yOntemin sorunlarinin kaynagini ortaya

cikarmaktadir.
Barutcugil, (2002) bu varsayimlar1 sdyle siralamistir:

Varsayim 1: Performans degerlendirme yontemlerinde orglitsel basarinin, bireysel
basarilarin toplami oldugu varsayimi vardir. Bu nedenle, her ¢alisanin elde ettigi
bireysel sonuglarin iyi yonetilmesinin genel basariyr saglayacagi disiiniilir. Bu
yaklagim ilk bakildiginda dogru gibi goriilmekle birlikte, aslinda orgiitiin basarisinin
calisanlarin bagarilarinin alt alta toplamindan ibaret olmadigi, calisanlarin birbirleriyle
olan etkilesimlerinin sonucu olarak ortaya ¢iktig1 daha gercekei bir yaklagimdir. Iyi
yonetilen bir orgiitte ¢alisanlar basarili 6rgiitii yaratmak i¢in etkilesim i¢ine girerler.

Bu etkilesimin niteligi ve sentezi Orglitsel basarty1 ortaya koymaktadir.

Varsayim 2: Performans degerlendirme yontemlerinde sonuglara odaklanmanin
basariy1 saglayacag diistiniiliir. Sonuglar 6nemlidir fakat bu sonuglar1 doguran siirecin
incelenmesi daha onemlidir. Bir Orgiitiin basarisiyla ilgili sorunlar daha ¢ok yontemin
kotli yonetilmesinden ya da islerin yapilis tarzindan kaynaklanmaktadir. Sonuglara
odaklanirken siirecleri goz ardi eden ve calisanlarin iglerini iyi yapmasinin Oniine

engeller koyan orgiitlere sikca rastlanmaktadir.

Varsayim 3: Performans degerlendirme yontemlerinde c¢alisanlari, amag¢ belirleme
siirecine katmanin motivasyonu saglayacagi disiiniilmektedir. Bazi durumlarda
calisanin katilimi1 olumlu, bazilarinda ise olumsuz sonuglar vermektedir. Calisanlarin

kendi hedeflerini belirleme siirecine katilmasi motivasyon i¢in yeterli olmamaktadir.
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Ciinkii onlar hala kendi kisisel hedeflerinin belirleyicisi olan genel orgiitsel amag ve
hedeflerin belirlenmesinin disindadirlar. Ust y&netim, orgiitin genel amaglarini
belirledikten sonra, bu amaglara ulasmak icin calisanlarin kisisel olarak yapacaklarinin
bir kisminin kontroliinii ¢alisanlara biraktiginda bu durum ¢ok fazla bir motivasyon
saglamamaktadir. Calisanlar iist yonetimin kararlarin1 anlamsiz buluyorlarsa, gorevleri
ile ilgili ne kadar segme hakki taninirsa taninsin bu calisani, kontroliin kendinde

olduguna ya da 6nemli bir ise katkida bulunduguna inandiramayacaktir.

Varsaymm 4: Onemli bir diger varsayim, bir ydneticinin ¢alisanla ilgili yiikselme gibi
kararlar etkileyecek bi¢imde performans degerlendirmesi yaparken, diger taraftan ona
performansini iyilestirmesi i¢in rehberlik etmesidir. Bir yoneticinin bu iki fonksiyonu
ayn1 zamanda birlikte gerceklestirmesi ¢ok zordur. Bunun olmasi, yonetici ile ¢alisan
arasinda yiiksek diizeyde bir giivenin olugsmasina baglidir. Bu giiveni yaratmak belirli

bir zaman ve ¢aba harcamay1 gerektirir.

Burada performans degerlendirmenin sorunlari ve sinirhiliklarini vurgulamaktaki amag
performans degerlendirme yontemini uygularken disiilebilecek bazi hatalar
onlemektir. Yukarida sayilan ve benzer sorunlarin her biri, sistem iizerinde yapilacak
yaratict  diizeltmelerle giderilebilmektedir. Oncelikle, performans degerlendirme
sistemlerini dogru anlamak ve degerlendirmek gerekir. Ikinci olarak eger bir
performans degerlendirme yontemi iyi ¢alisiyorsa bunun arkasinda iistiin liderlik ve
kisiler aras1 iliski kurma becerilerine sahip bir ydnetici bulunmaktadir. Iyi bir yénetici
performans degerlendirme yontemini bir ara¢ olarak kullanir. Higbir performans

degerlendirme yontemi zay1f bir yoneticiyi iyi yonetici yapmaz (Barutgugil, 2002).

Bir yoneticinin performans yonetim yontemini basarili bir bigimde yiiriitebilmesi i¢in
bazi ilke ve onerileri dikkate almas1 ve uygulamasi gerekmektedir. Bunlar (Barutgugil,

2002:172):

v Etkili performans yonetimi siirekliligi olan bir siirectir. Yillik yapilan
degerlendirme toplantist1 ve doldurulacak birka¢ formdan ibaret degildir. Yalnizca
kagit ve kirtasiye islerine ve idari islemlere doniistiiriilen performans degerlendirmeleri

basarisizliga mahkumdur. Formlar, orgiitiin amaglari, degerleri ve gereksinimleri ile
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uyumlu olmali ve performansi yonetmek icin bir ara¢ olarak kullaniimalidir.

Gelistirilen formlar amag degil aragtir.

v Bir orgiit icin paylasilmayan ve kagit ilizerinde kalan vizyon ve misyon
ifadelerinin bir anlami yoktur. Bu temel ifadeler performans ydnetim y&nteminde
yerini bulmalidir. Tiim ¢alisanlarca vizyon ve misyonun paylasilmasi ve benimsenmesi

icin gerekli tiim tedbirlerin alinmasi gerekir.

v Gecmise degil gelecege odaklanmak, gelecege iliskin amaglar ve hedefler

belirlemek, hem ¢alisanin hem de 6rgiitiin iyilestirilmesine dogru bir ilerleme saglar.

v Tanimlanan hedefler iddiali ancak ulasilabilir olmalidir. Tiim hedef ve amaglar
sayisal olarak ifade edilemeyebilir. Eger istenen sonug¢ sayisal olarak ifade
edilemiyorsa, sonucun neye benzeyecegi ve c¢alisanin bu sonucu elde etmedeki rolii

dikkatle ve agiklikla tanimlanmalidir.

4 Calisanlar; amaglar dogrultusunda calisabilmek icin kendilerinden ne
istendigini ve beklendigini bilmelidirler. Bu nedenle beklenen standartlar ¢aliganlara
onceden bildirilmeli, hatta mimkiinse bu standartlar ¢alisanlarla birlikte

belirlenmelidir.

v Calisanlarin; bir isi planlamak ve uygulamaktan, giigliikleri is arkadaslar ile
birlikte agmaktan, ara basarilara ulagsmaktan ve takdir edilmekten veya yalnizca genel
anlamda “iyi yapilmis is” duygusunu yasamaktan dolayi is tatmini elde etmeleri
saglanmalidir. Bir amaca yonelik c¢alismanin da fiilen amaci elde etmek kadar

odiillendirilebilir oldugu belirtilmelidir.

v Etkili performans yoOnetimi siirekli olarak izlenmeli ve belgelendirme ile

desteklenmelidir.

Performans yonetimi siireklilik gostermeli ve ¢alisanin performansi yil boyunca ¢esitli
yontemlerle belgelendirilmelidir (Gézlem formu vb.). Yoneticiler iyi ya da koti bir
performansa tanik olduklarinda olaylar1 belgelendirerek kaydetmelidirler. Bir olayla
ilgili olarak ¢alisanin itiraz etmesi durumunda, giivenebilecegi hafizasindan 6te elinde

yazili bir kaynak bulunmalidir. Performansi izlemenin ve iletisimi korumanin nedeni;
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iyi performansi, gelismeyi saglayacak bicimde pekistirmek ve olumsuz performansla

da onu sona erdirecek bigimde bas etmektir.

v Calisanlara kars1 agik ve diiriist olmak ve gergekleri konusmak 6nemlidir. Bir
sorunla yiizlesmek ve ortaya ciktiginda ¢ozmek icin harekete gegmek gerekir.
Performans sorunlarini gormezden gelmek, onemsememek, sonraya ertelemek c¢ok

daha ciddi sorunlarin ortaya ¢ikmasina yol acacaktir.

v Yoneticinin sahip oldugu en giiclii motive edici ara¢ “takdir’dir. Tesekkiir ve
begeni ifade eden sozciikler, motivasyonu saglama bakimindan kolay ve etkilidir.
Bicimsel takdir ve tanima sistemleri calisanlarin katkilarina deger verildigi mesajin
tagimaktadir. Bu sayede calisanlarin performansi yapict geri bildirimlerle desteklenir.
Cogu calisan; formel anlamda daha sik degerlendirilmek yerine daha sik ve siirekli
olarak big¢imsel olmayan bir yaklagimla, giinliik iliskiler i¢inde veya rahat bir sosyal

ortamda geri bildirim almay1 tercih etmektedir.

v Calisanlar basarili olduklar1 durumlarda herhangi bir bi¢imde 6diillendirilmeyi,
deger verilmeyi beklerler. Bu nedenle iyi performansindan dolayr ¢alisam
odiillendirmek gerekir. Bu durum, diger calisanlar1 da basarili ¢aligma yapmaya sevk
eder. Burada 6nemle {izerinde durulmasi gereken konu, basarilarin édiillendirilmesi ile
ilgili Olgttlerin, calisanlara duyurulmasi, kullanilan Olgiitlerin de giivenilir Olgiitler
olduguna galisanlarin inandiriimasidir. Oznel degerlendirme 6lgiitlerine dayali olarak
yapilacak odiillendirmeler, oOrgiitlerde calisanlar arasinda catigmalara ve Orgiitlerin
amaglarindan sapmalara neden olabilir. Performans: yiiksek olan calisanlarin grup
oniinde odiillendirilmesi gerekir. Kapali kapilar arkasinda yapilan tesekkiir ya da

Ovgiiniin yaptirimi da oldukga sinirlt olacaktir.

Performans1 degerlendirerek, performans yonetimi uygulandigini diisiinmek, sik
diisiilen bir hatadir. Performans degerlendirme, performans yonetiminin ancak bir
pargasidir. Sadece performanst degerlendirmekle yetinip diger asamalar1 atlamak,
basarisizlig1 kaginilmaz kilacaktir. Performans yonetimi ancak, yonetici ile calisanin is
birligi ile miimkiindiir ve diisiik performansi Onlemeyi ve yiiksek performansi

gelistirmeyi amaglar.
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Performans degerlendirme, oOrgiitte gorevi ne olursa olsun bireylerin g¢aligmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir
biitlin olarak tiim yonleri ile gézden gegirilmesidir. Bu gozden gecirmeye neden
gereksinim oldugu sorusu, performans degerlendirmenin 6nemini ve geregini ortaya
koymaktadir. Bu gereklilik insanin dogasindan gelmektedir. Insan sosyal bir varliktir.
Cevresi ile siirekli ve sistemli bir alis veris igindedir. Insan digerleri ile olan
iliskilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmek, onaylanmak hatta cesaretlendirilmek ve

oviilmek gereksinimi duyar. Bunlar insan agisindan dogal gereksinimlerdir.

Calisanin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geri bildirim almaya gereksinimi
vardir. Insanin psikolojik gereksinimleri arasinda énemli bir yer tutan bu bilgilenme,
kisinin kendisine glivenmesine, kendisini gelistirmesine, ¢alismalarinda degisiklik

yapmasina yol agacaktir (Kogar, 2001).

Performans degerlendirme kisi diizeyinde psikolojik bir gereksinim oldugu gibi 6rgiit
icin de insan kaynaklar1 yonetimi agisindan 6nemli bir gereksinimdir. Druker’in “giiclii
yonleri ortaya ¢ikartin ve gelistirin, zayif yonlerinizin isleri etkilemeyecegi bicimde
organize olun. Ancak o zaman karsilikli bagimliliktan dogan sinerjiden
yararlanabilirsiniz.” s6zii performans degerlendirmenin Orgiitler acisindan 6nemini
ifade etmektedir. Ciinkii Orgiitiin, calisanlarinin basarilarin1 ve basarisizliklarin
gormesi, daha sonraki caligmalarini buna gore diizenlemesi kadar ¢alisanlarin

motivasyonu agisindan da énemlidir (Findikgi, 2001).

Performans degerlendirme, ¢alisanin tanimlanmig olan goérevlerini belirli bir zaman
dilimi icinde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece ¢alisan, kendi
caligmalarinin sonuglarini, bir anlamda c¢iktilarin1 goriir ve bireysel basarisinin
sonuglarin1 degerlendirir. Diger yandan orgiit, ¢alisanin oynadigi roliin gereklerini ne
oranda gerceklestirdigi, calisanin ilgi ve yeterliklerinin ise ne diizeyde yansidigi,
calisanin is basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigi performans
degerlendirmesi ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore galisana yonelik
basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda
kisinin terfi etmesine, gorevinin degistirilmesine, {icretinin artirilmasina, isinin

zenginlestirilmesine, isten ¢ikarilmasina vb. kararlara ulasilabilir.
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Performans degerlendirme ¢ok cesitli tekniklerle yapilabilir. Onemli olan elde edilen

sonuglarin kullanilmasidir (Findikgi, 2001).
1.11. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme yontemlerinden bir¢cogu, degerlendiren kisilerin gbzlem ve
kararlarindan hareketle gelistirilmistir. Uygulamada bir¢ok degerlendirme hatalarina
rastlanmaktadir. Degerlendirme siirecinde, degerlendiren ile degerlendirilenin insan

olmasi hatay1 kaginilmaz kilar. Amag olusan hatalart minimuma indirmektir.
1.11.1. Hale Etkisi

Degerlendirilen kisilerin astlarinin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin
ozellikler arasindaki farkliliklar1 goremeyecek hatali degerlendirme asamasindan

kaynaklanir. (Barutcugil, 2002:88).

Tablo 4: Hale Etkisi Tablosu

DEGERLENDIRME FAKTORLERI

—

Inisiyatif yetenegi

Is birligi yetenegi

Is ¢ikarma yetenegi

. —
Is basarma yetenegi
Is bilgisi
=—
DEGERLENDIRME
1 2 3 4 5 )
DERECESI

Kaynak: Sabuncuoglu (2000:189)

Hale etkisi kisinin karakter Ozelliklerinden birinin tiim degerlendirmeyi etkilemesi

olarak ta tanimlanabilir
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1.11.2. Son Olaylarin Etkisinde Kalma Hatasi

Degerlendirmeyi yapan kisinin degerlendirilen kisinin son birka¢ haftadaki
performansinin gz Oniine alinmast ve bu dogrultuda olumlu ya da olumsuz

degerlendirme yapmasi sonucu olusan hatadir.

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde yapilmasi

gerekir (Barutcugil, 2002: 90).
1.11.3. Ortalama Egilim Hatas1

Degerlendirmeyi  yapan  kisinin, tiim astlarmmi  ortalama puan  vererek
degerlendirilmesidir. Hatanin nedeni olarak degerlendirmeyi yapan kisinin objektif bir
degerlendirme yapamamasi, is hakkinda yeterli bilgisinin bulunmayisi, degerlendirme

yeteneginden yoksun olmasi sayilabilir.
1.11.4. Zathk Hatasi

Degerlendirilen kisiyi, sergiledigi performans dogrultusunda degil, birimdeki diger
calisanlara gore degerlendirilmesi egilimidir. Bu hata daha ¢ok, degerlendiren kisinin

kisa bir siire igerisinde bir¢ok kisiyi degerlendirmek zorunda kaldig1 anlarda goriliir.
1.11.5. Kisisel Onyarg: Hatasi

Degerlendirmeyi yapan kisinin; yas, irk, cinsiyet ve benzeri faktorlerin etkisinde

kalarak degerlendirmeyi yapmasi sonucunda ortaya ¢ikan hatalaradir.
1.11.6. Atif Hatalan

Kisilerin kendi veya baskalarinin davraniglarini, belli varsayimlara dayandirma
egilimleri sonucu olusan hatali degerlendirmelerdir. Davranisin nedeni kisilige
dayandirildiginda igsel atif, dis c¢evreden kaynaklandiginda digsal atif yapilir
(Barutcugil, 2002:98).

Tek Yonlii Coziim: Burada egitim calisanin1 yalnizca bir kisinin (yoneticisi, miifettis)
gorlisline gore degerlendirme vardir. Bu durum, ¢alisanin bir kiginin goriisiine dayali

olarak, siibjektif degerlendirilmesine yol agar, objektif olarak degerlendirilmesini
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engeller. Bunu ortadan kaldirabilmek i¢in c¢oklu degerlendirme yaklagimi

benimsenebilir.

Tarafh Olciim: Degerlendirmeyi yapan kisinin, degerlendirilen kisiyi sevip
sevmemesine yonelik olarak yiiksek ya da diisiik degerlendirmesidir. Degerlendirmeyi

yapan kisinin degerlendirmeye duygularini karistirmamasi gerekir.

Arac Hatasi: Performans degerlendirmede, kullanilan aragtan dolayi bazi sorunlar
yasanabilir. Egitim yonteminde yapilan, soyut islerin somuta indirgenerek olgiilmesi

olduke¢a zordur.

Bu nedenle, degerlendirmede kullanilacak araglarin gegerlik ve giivenirlik

caligmalarinin yapilmasi gerekir.
1.12. Performans Planlamada Sorunlar

Bir¢ok yonetici isletmedeki degerlendirme siirecinin bir geregi bile olsa astlarina yazili
hedef belirlemekten hoslanmaz. Ciinkii bazi yoneticiler nasil planlama yapilacagini
yazili hedeflerin nasil belirlenecegini bilmez, 6grenmek de istemez. Ayrica performans

planlamay1 gerekli de gérmezler.

Baz1 yoneticiler ise sadece sistem gerektirdigi i¢in bu planlamay1 yapmaya calisir.

Fakat bu durumda ¢ok belirsiz ve hedef olamayacak ¢alismalar ortaya ¢ikar.

Isletmelerde is tanimlarinin yeterli olmayis1 da performans planlamay1 olumsuz etkiler.
Yontemlerle ilgili en 6nemli husus, yontemin miimkiin oldugunca adil, objektif ve
organizasyonun hedefleri ile uyumlu olmasidir. Bu amagla, siirekli yeni yontemler
gelistirilmekte, her yeni yontem ile mevcut yoOntemin eksikleri tamamlanmaya
calisilmaktadir. Siirekli iyilestirme caligmalarina ragmen, kullanilan yontemler siklikla
bazi noktalardan elestirilmektedir. Bu elestirilerde en ¢ok vurgulanan geleneksel
yontemlerde calisanin sadece iistii tarafindan degerlendiriliyor olmasidir. Yoneticiler
cesitli duygusal veya kisisel sebeplerle calisanlarin performansini degerlendirirken
oldugundan daha yiiksek veya daha diisiik degerlendirebilirler. Her iki durumda da
performans degerlendirmesi etkinligini yitirir. Bir diger hata, yoneticiler ¢alisan1 belirli
bir alandaki yiiksek performansina bakarak yani hale etkisiyle diger alanlarda da

oldugundan yiiksek olarak degerlendirebilirler. Benzer hatali degerlendirme aksi
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durumda yani boynuz etkisiyle belirli bir alandaki diisiik performansina bakarak diger
alanlarda da diisiik olarak degerlendirme seklinde ortaya ¢ikabilir. Bu gibi durumlarda

degerlendirmenin etkinligini olumsuz yonde etkiler (Palmer, 1993).

Degerlendirmelerin olumsuz etkilendigi unsurlardan biri de insanlarin grup iliskileri ile
kisisel iliskilerini birbirinden aylrmanin zorlugudur. Yoneticilerin
degerlendirmelerinde objektif olmalar1 ihtimali olduk¢a diisiiktiir. Bu nedenle yonetici
kisisel olarak yakinlik duydugu bir calisan1 isteki performansi diisiik bile olsa
oldugundan daha iyi olarak degerlendirebilir. Performans degerlendirme
yontemlerindeki hatalardan bir baskasi da, herkesin performans notlarin1 belirli bir
ortalama etrafinda toplama egilimidir. Bu durumda degerlendirilen grupta hi¢ kimse
yiiksek ya da diisiik bir not alamaz. Yoneticinin degerlendirme esnasinda bdyle bir
tutum takinmasi degerlendirmeyi higbir ise yaramayan bir faaliyete doniistiirecektir.
Son olarak, performans degerlendirmelerinde siklikla karsilagilan hatalardan biri de
degerlendirenin baz1  Onyargilara sahip olmasidir. Etkili bir performans
degerlendirmesi, degerlendirenin Onyargilardan arinmasini gerektirir. Aksi takdirde
onyargilarin degerlendirmelere yansimasi kaginilmazdir. Onyargilardan arindirilmamig

bir degerlendirme, hi¢bir bi¢imde bekleneni veremez (Turgut, 2002:60).
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BOLUM 2: PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERIi
ICERISINDE 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMININ YERI VE ONEMIi

Performans degerlendirme yoOntemleri, hem organizasyonlarin hem de bu
organizasyonda calisan kisilerin hedeflere ulasabilmeleri ve gelecege yonelik basari

artirimi i¢in son derece onemlidir.

Eger calisanlar, mevcut olan performans degerlendirme yonteminden hosnutsuzluk ve
verimsizlik duyuyorlarsa o zaman ne yapilabilir? Bu konuda alternatif model
kullanilabilir. Bu alanda, son yillarda lizerinde fazla konusulan konulardan alternatif
modellerden biriside, 360 derece performans degerlendirme yontemidir. 360 derece
performans degerlendirme yOnteminin performansin degerlendirilmesinde bir kalite
sagladig1 dislinlilmektedir. Buna neden olarak da calisanin, isyerinde rutin nasil
davrandiginin geribildiriminin bu yodntemle daha gecerli ve giivenilir sonuglar

sagladig gosterilmektedir (Acar, 1999).

Geleneksel performans degerlendirme yaklasimi; tek boyutlu isleyen, yoneticinin
calisan1 degerlendirdigi bir siiregtir. Bu siirecte, degerlendiricinin deger yargilari,
duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve giivenirlik konusunda siipheler ortaya
cikmaktadir. Bu durumda, aciklik, katilim, giiven, objektiflik 6nemli performans
degerlendirme kriterleri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Tek kisinin degerlendirme
yapmasindan kaynaklanan hatalar1 en aza indirmek amaciyla son yillarda
degerlendirme siirecine birden fazla kisiyi katan 360 derece performans degerlendirme

yontemi glindeme gelmistir (Aytag, 2003).

Giliniimlizdeki anlamiyla performans degerlendirme yoOntemi, kurumun her
kademesinden geri bildirim alinmasim1 6ngdrmektedir. Bu yaklagim, 360 derece

performans degerlendirmeyi bir teknik olarak 6n plana ¢gikartmstir.

360 derece performans degerlendirme ve klasik performans degerlendirme
yontemlerinin uygulama asamalarinda da cesitli farkliliklar1 bulunmaktadir. Klasik
performans degerlendirme, calisanlara “ne yaptiklariyla” ilgili geribildirim sunar. 360

derece performans degerlendirme ise ¢alisanlarin “o noktaya nasil geldigini” ve “isini

52



nasil yaptigin1” sorgulamaktadir. Boylece calisanlar o isin ozellikleri hakkinda da
geribildirim alirlar. Ayrica klasik performans degerlendirme yontemleri ¢aliganin hak
ettigi odilii belirlemek icin kullanilmaktadir. Fakat 360 derece performans
degerlendirme yontemi, ¢alisanin ilerlemesi ve gelisimini kolaylamak i¢inde kullanilir

(Bayraktaroglu, 2003).
2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi Kavramm

360 derece performans degerlendirme yaklasimi; ¢cok yonlii olarak siirekli bir anlayisla
sorgulamay1 ve ¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi calisan ile farkl iliskilere

sahip cok degisik kaynaklardan toplamay1 amaglamaktadir.

Bu yontem ile elde edilen bilgi, calisanin kisisel olarak temas halinde bulundugu tiim
bireylerden elde edildigi i¢in, ¢alisanlarin yalnizca iistleri tarafindan degerlendirildigi
geleneksel degerlendirme yontemlerine gore sistem daha adil, daha giivenilir ve daha
iyi bir yontem olarak goriilmektedir (Bernardin ve Russell 1998: Aktaran; Turgut,

2001:62).

360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine
olanak saglamasi, kisilere gii¢lii ve gelismeye agik alanlar1 hakkinda detayli bilgi
vermesi acisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siiregtir. 360 derece geribildirim
ve gelisim yontemi ile bireysel performanslarla ilgili geribildirimin saglanmasinin yani
sira bir grubun veya takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de
miimkiindiir. Ornegin, bir sirket icerisinde satis ekibinin ya da ydnetim ekibinin genel

olarak etkinligi 6lciilebilir (Ergiilen, 1998).

Son yillarda, sirketlerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler sirketleri 360
derece performans degerlendirme yontemini kullanmaya ydneltmektedir. Ozellikle
1980’lerin ortalarindan itibaren organizasyonlarin yapisinda Onemli degisiklikler

meydana gelmistir.

Bunlarin ilki yoneticilerin sorumlulugundaki c¢alisanlarin sayisinda meydana gelen
artiglardir. Yoneticilerin emrindeki kisilerin sayis1 arttikga astlar1 hakkinda bilgi
edinme olanaklar1 azalacaktir. ikinci olarak, bilgi yogun teknolojilere gecildikge

yoneticilerin bilgileri c¢alisanlar1 degerlendirmede giderek artan oranda yetersiz
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kalmaktadir. Ugiinciisii, matris ve proje tipi organizasyon yapilarina sahip isletmelerde,
calisanlar proje esnasinda birden fazla yoneticiyle birlikte ¢alismakta insanlar siirekli
olarak bir projeden digerine yer degistirmektedirler. Bu tip bir organizasyonda ¢alisan
kisilerin performans degerlendirmesinde tek bir yoOneticinin goriisleri yetersiz
kalmaktadir. Son olarak, isletmelerde performans degerlendirme yontemleri grup

degerlendirmesinde yetersiz kalmaktadir.

Organizasyon kiiltiiriinde, meydana gelen degismeler de geleneksel degerlendirme
yontemlerini islevsel olmaktan g¢ikarmistir. Organizasyonel alanda meydana gelen
degismelerin ilki, katilimci liderlik anlayisinin geleneksel liderlik anlayisinin yerini
almasidir. Bu degisimle birlikte sadece yoneticiler degil, calisanlar da karar
siireglerinde s6z sahibi oldular. Sirket kararlarina katilma sirket i¢i hiyerarsinin en alt

seviyelerine kadar ulast1 (Yiice, 2003).

Bu gelismeler; miisterilerin de sirketlerin idari kararlarina etki etmesini gerekli

kilmaktadir.
2.1.1. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Temel Amaci

360 derece  performans degerlendirmenin  temel  amaci, ‘performansin
degerlendirilmesinden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece performans
degerlendirme siireci, tiim bireylerin giiclii ve zayif yoOnlerini anlamalarina yardime1
olur. Dolayisiyla; 360 derece performans degerlendirme, organizasyonda bigimsel
olarak kullanilan performans degerlendirme yonteminin yerine gegen bir ara¢ degil,
bicimsel performans degerlendirme yoOntemlerinin tamamlayicist  bir  arag

niteligindedir.

Gortiliiyor ki, 360 derece performans degerlendirmesindeki temel amac; caligsanlara
geribildirimin saglikli ve objektif olmasini saglamaktir. Calisanlarin gergek anlamda
performanslarini Olgerek, kariyer basamaklarinda saglikli yiikselmelerini saglamak
seklinde de ifade edilmektedir. Orgiitler, 360 derece performans degerlendirmeyi farkli
amaglarla kullanabilmektedirler. Bu amacglardan bazilar1 asagidaki sekilde

aciklanmistir (Bayram, 2007).
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a) Orgiitler genellikle, ¢alisanlarin gelisim ve egitim planlarma daha kapsamli ve
objektif verilerle girdi saglamak i¢in 360 derece degerlendirmeleri kullanmaktadir.
Bunun yani sira, 360 derece degerlendirmenin periyodik olarak uygulanmasi ve bu
farkli uygulamalarin sonuglarinin karsilagtirilmasi, gerceklestirilen gelisim ve egitim

faaliyetlerinin etkinligini dlgmeye de veri saglayacaktir.

b) 360 derece degerlendirmeler, takim igi iletisimi arttirmak ve takim caligmasini
giiclendirmek amaciyla da kullanilmaktadir. Takim {yelerinin birbirine geribildirim
vermesi, karsiliklt beklentileri ve bu beklentileri ne 6l¢iide karsiladiklar1 konusunda
farkindalik yaratmaya yardimci olmakta ve bu suretle takim ig¢i iletigimi

gelistirmektedir.

¢) Yonetimin etkinligini 6lgme konusunda kullanilmaktadir. Yonetim kadrosundaki
kisilerin astlari, is arkadaslar1 ve miisterilerinden geribildirim alarak yonetsel olarak ne
derece etkili olduklar1 konusunda bilgi edinmelerine ve gelisim ihtiyaci olan ydnleri ile

ilgili farkindalik yaratilmasina firsat tanimaktadir.

d) Orgiitler zaman zaman 360 derece degerlendirmeyi, orgiitsel degisim ihtiyacini
belirleme, degisimi hizlandirma ve degisim planlarina veri saglamada da

kullanabilmektedir.

e) Orgiitler 360 derece degerlendirme sonuglarmi, kariyer ydnetimi sistemi

kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak kullanabilmektedir.

Sayilan amaglar i¢in kullanilan 360 derece degerlendirme, oOrgiitteki geribildirim ve
iletisimi de olumlu yonde etkilemekte, kisilerin gelisimini saglayarak orgiitsel gelisimi

de desteklemektedir.

Hangi amag i¢in uygulanirsa uygulansin, 360 derece performans degerlendirme ve
geribildirim uygulamasi, calisanlarin orgiit i¢in kritik olan basar1 faktorlerine
odaklanmalarin1 saglayarak, Orgiitiin performansinin artmasinda, daha katilimci bir
orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasinda ve orgiit i¢inde iletisimin arttiritlmasinda énemli rol

oynamaktadir (Yiice, 2003).
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2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Gelisimi

360 derece performans degerlendirme, 1990’11 yillarda o6zellikle A.B.D. ve Bati
Avrupa da biiylik sirketler tarafindan yaygin bigimde kullanilmistir (Barutcugil,
2002:203). Son zamanlarda yapilan aragtirmalar, Fortune 1000 sirketlerinin yiizde
doksanindan fazlasinin, en azindan gelisimle ilgili degisik bigcimlerde geribildirim
yontemini kullandiklarint géstermektedir. 360 derece performans degerlendirmeyi, ilk
kullanmaya baslayanlar arasinda; ABD Enerji Bakanligi, Florida Power and Light,
Motorola, Kino Hospital, Federal Express, du Pont, Westinghouse, Hewlett- Packard’1
sayabiliriz (Kogar, 200:98).

Yurdumuzda; 360 derece performans degerlendirme yontemi, yeni taninmasina karsin
gittikce yayginlik kazanmaktadir. Ozellikle; damismanlik sirketlerinin  hizmet
portfoylerinde yerini ¢oktan almistir. Ulkemizde; Koroza Ambalaj A.S, Garanti
Yatirim Merkezlerinde, Garanti Sigorta, Aktif Finans, Tansas ve Macrocenter, Argelik,
Dogus grubu gibi biiyiik ticari kurusular fiilen bu uygulamalari sirketleri biinyelerinde

ylriitmektedir.

2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Tercih Edilmesine Neden

Olan Orgiitsel Degisimler

Yonetim biliminde meydana gelen gelismelerle paralel olarak kiiresellesmenin
etkisiyle, oOrglitler 360 derece performans degerlendirme yontemini kullanmaya
yoneltmektedir. 360 derece performans degerlendirme yontemi ayrica organizasyonun
bu degisim ihtiyacina cevap vermektedir. Geligsmeleri sisteme uyumunu saglamak ve
hedeflerin dogrultusunda yontemi kurmak, 360 derece performans degerlendirme ile

miimkiin olmaktadir.
2.3.1. Orgiitsel Degisimler

1980’lerin ikinci yarisindan itibaren orgiitler yapisinda onemli degisikler meydana
gelmigtir. 360 derece performans degerlendirme yontemi, birinci amirin denetim
alanin1 geniglemesi, teknik bilgi ve becerilere sahip ¢alisanlarin kullaniminda artis,
matris proje tipi organizasyonlarin kullanilmaya baglamasi ve takim halinde ¢alisma,

ekip bazli birlikteliklere destek olmaktadir.
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Yapisal degismelerden bazilar1 sunlardir:
2.3.1.1. Bilgiye Dayah Cahsanlar

Bilgi toplumuna gecisle birlikte, bilgi kaynaklarmma ulasma ve bilgi edinmedeki
kolaylik yoneticilerin bilgileri ile calisanlarin1 degerlendirmede yersiz kalmaktadir.
Yoneticiler, gerekli bilgi ve donanima sahip olmadiklarindan, ¢alisanlarin

degerlendirmesinde giivenilir, isabetli bir degerlendirme yapmalar1 miimkiin degildir.
2.3.1.2. Yoneticilerin Sorumluluk Alanlarinin Genislemesi

Organizasyon i¢indeki yoOneticilerin, sorumlu olduklar1 ¢alisan sayis1 az iken,
giiniimiizde iiretim ve hizmet isletmelerinde say1 giderek artmistir. Yoneticinin
astlarinin sayis1 artmasi ile astlar hakkinda gerekli bilgiye sahip olmalarin1 da
imkansizlagmaktadir. Yonetici astt hakkinda bilgi sahibi olmadig1 i¢in kontrol ve
degerlendirmede bulunamamaktadir. Geleneksel yaklagimda asti degerlendirmesini
sadece tistte birakildigr i¢in bu gelismeye en iyi cevabi, 360 derece performans

degerlendirme yontemi vermektedir.
2.3.1.3. Matris ve Ekip Tipi Organizasyonlar

Giliniimiiz isletmeleri gelismelere paralel olarak organizasyon yapilarini, matris yapiya
biirlindlirmiislerdir. Ayrica, proje eksenli ekip calismalari zorunlu hale gelmistir.
Matris ve proje tipi organizasyon yapilarin1i benimseyen isletmeler 360 derece

performans degerlendirme yontemini benimsemislerdir.

Ciinkii bu tip organizasyonlarda c¢aligsan kisilerin, performans degerlendirmesini tek bir
yoOneticinin yapmasi ve tek kisinin gorlsleri ile sonuglanmasi saglikli bir

degerlendirme sunmamaktadir (Turgut, 2002).
2.3.1.4. Takim Calismasi

Organizasyonlar hiyerarsik yapidan matris yapiya doniigiirken, orgiitler de hantal
hiyerarsik yapidan kurtularak daha yalin organizasyon yapisina doniigmektedir. Bu tip
olusumda ¢alisanin performansi i¢inde bulundugu ekibin performansina baghdir. Bu
nedenle performansi degerlendirme yapilirken bireyin performansi, takimin

performansindan ayr1 degerlendirme imkanm1 yoktur. Geleneksel performans
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degerlendirme yontemi takim igindeki bireyin performansini degerlendirilmesinde

yetersiz kalmaktadir (Turgut, 2002).
2.3.2. Kiiltiirel Degisimler

Organizasyon kiiltiirinde meydana gelen degismeler de geleneksel degerlendirme
yontemlerinin islevsel hale gelmesini saglamistir. Bu degismeler arasinda, katilimer
liderlik, c¢alisanlarin yetkilendirilmesi, miisteri hizmetlerini gelistirilmesi, is
hareketlerinin akisin1  kalite mekanizmalarinin eklenmesi, v.b degisimler yer

almaktadir.
2.3.2.1. Katime Liderlik

Katilimer liderlik; sadece yoneticilerin s6z sahibi oldugu karar olma mekanizmasina,
orgiit calisanlarinda karar siirecine katilmasi ve s6z sahibi olmasini saglamaktadir. Bu
anlayisla geleneksel liderlik anlayisina son verilmistir. Katilimer liderlik isletme
kararlarina, Orgiit i¢i hiyerarsinin en alt seviyesindeki c¢alisganin katilimiyla meydana

gelmektedir.
2.3.2.2. Miisteri Hizmetleriyle Birlikte Kalitenin On Plana Cikmasi

Geleneksel yapida {ist yonetim kararlarda sz sahibi iken, kiiltiirel gelismeler ile en alt
seviyedeki c¢alisan karar siirecine katki sagladigi gibi oOrgiitiin sundugu hizmetten
yararlanan miisterilerinde oOrgiitiin karar siirecinde séz sahibi olmaya baglamistir.
Kalite yonetimindeki gelismeler ile Orgiitiin en temel amaclarindan biride kalitedir.
Kalite standartlarinin yakalanmasi ise miisterilerin isletmelerin idari kararlarina etki

etmesi ile miimkiin olur (Aytacg, 1996).

360 derece performans degerlendirme yontemi, hem i¢, hem dis miisterilerin bilgilerini
toplamak Orgiitle arasinda iletisimi saglamak i¢in kullanilmaya baglanmistir. Toplam
kalite yonetimin felsefesi siirekli iyilesmedir. Siirekli iyilesme ise; performans
degerlendirme yonteminin basarisi ile miimkiin olacaktir. Toplam kalite ydnetimin
hedeflerine ulasmasini saglamak icin, 360 derece performans degerlendirme yontemine

ihtiyag¢ vardir.
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2.3.2.3. Yontemin Yeniden Yapilandirilmasi

Orgiitler, kiiresellesme eksenli hizli degisime ayak uydurmak ve isletme amaglarini
yerine getirmek i¢in yapilarin1 tamamen degistirmek zorundadirlar. Yeniden yapilanma
yoluna giden isletme ise bilgiyi 6n plana almak zorundadir. Bilgiyi 6n planda tutan 360
derece performans degerlenme yontemi Orgiitin  yeniden yapilanmasini

desteklemektedir.

2.4. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi ile 360 Derece Performans

Degerlendirme Yontemi Arasindaki Fark

Geleneksel performans degerlendirme yonteminin tek yonli veri iiretme mekanizmasi
pek c¢ok acidan yetersiz kalmistir. Ilk olarak degerlendirmenin adil ve giivenilir
sonuclar dogurmasi agisindan, astlarin ve meslektaslarin goriisiine basvurma fikri

ortaya ¢ikmuistir.

Bu durum 360 derece performans degerlendirme yonteminin 6zellikle on yildaki
gelisiminin ardinda en 6nemli dinamiklerden biri olarak goziikmektedir. Bu kosullar;
gelisen misteri odaklilik, i¢c ve dis miisteri taleplerinin is silirecine yansitilmasi,
biirokratik ve hiyerarsik organizasyonel yapilardan yalin yapilar gegis, takim bazl
calisma bicimleri, geri bildirim elde etme ve kullanma ihtiyaci, 360 derece performans

degerlendirme yonteminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Sekil 3: Klasik Performans Degerlendirme Yontemi

1.derece amir

A 4



Sekil 4: 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Is Arkadaslar

Klasik performans degerlendirme siireci ile 360 derece performans degerlendirme

siireci arasindaki fark Sekil 3’de ve Sekil 4’de verilmistir (Bozkurt, 2006).

Geleneksel performans degerlendirme yoOntemleri, TUstlere c¢alisanlarin  tim
yeteneklerini degerlendirme firsatin1 tam olarak saglamamaktaydi. Organizasyonlar
hantal hiyerarsik yapilardan, takim ¢alismalarina dayali yalin organizasyon yapilarina
doniismektedir. Bu tiir isletmelerde bireyin kendi performans: i¢inde bulundugu

takimin performansina baghdir

Klasik performans degerlendirme yaklasiminda, calisgan sadece {istii tarafindan
degerlendirilirken, 360 derece performans degerlendirme yaklasiminda tek tarafli
degerlendirme yerine daha genis bir grubun, ¢alisan1 degerlendirmesi s6z konusudur.
Calisanin performansi belirlenirken, merkezde kendisi vardir ve 360 derece iliski
icinde bulundugu gruplar kisiyi degerlendirir. Bu yaklagimda, ¢alisanin sahip olmasi
beklenilen yeterlikler, is arkadaslari, amiri, iistleri ve hizmetinden yararlananlar gibi
birden fazla grup tarafindan degerlendirilmektedir. Bu yontemle; ¢alisan kisinin, is
yasaminda etkilesim i¢inde bulundugu kisilerden geri bildirim almasi saglanir.
Yontemin adindaki 360 derece, degerlendirilen ¢alisanin ¢evresini (gorevi geregi iliski

icinde bulundugu herkesi) ifade etmektedir. Bu yontem, degerlendirme sorumlulugunu
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tek bir kisinin istiinden alarak, klasik yontemlerde meydana gelen hatalar

azaltmaktadir (Bozkurt, 2006).

Tablo 5: Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi ile 360 Derece

Performans Degerlendirme Yontemi Arasindaki Farklar

KRITERLER Geleneksel Performans | 360 Derece Performans
Degerlendirme Degerlendirme

Amag Astlara; ge¢mis performanslari ve | Performans; davraniglar ve
gelecek potansiyellerine iliskin tek | gelisim ihtiyaglar1 hakkinda farkl
bir perspektiften geri bildirim | perspektiflerden veri
saglanir. saglanmaktadir.

Veri kaynagi Tek bir degerlendirme siireci | Degerlendirmeciler farklidir: astla,
vardir iistler, meslektaslar

Kaynagm kimligi Geri bildirim kaynagmin kim | Geri bildirim degerlemeci
oldugu bellidir. gruplarindan  kolektif  olarak

toplanir. Degerlemecinin bireysel
kimligi belirsizdir.

Geri bildirimin | Davraniy ve 1is performansina | Degerlendirmeler i biriminin

icerigi iliskin  degerlendirmeler  tipik | ulagtigt sonuglara ve gelisimi
olarak is  biriminin  ulastig1 | istenen boyutlara gore yapilir.
sorunlara gore olusur.

Olgiimleme Likert dl¢eginin yaninda niteliksel | Temel olarak likert olgegi ile

yontemi degerlendirilmelere yer alir. niceliksel veri toplanir.

Diger insan | Ucretlendirme, gorev tasarimu, terfi | Veriler tipik olarak sadece egitim

kaynaklart kararlari | ve  transferlerle  egitim  ve | ihtiyacim1  tespiti ve  Kkariyer

ile iliskisi gelistirme kararlarina temel | gelisimi i¢in kullanilir.
olusturur.

Kaynak: 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi (Sabuncuoglu, 2008).
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Siireci Stiireglere odaklanilmaz, | Calisam1 degerlendirmek degil

sekillendiren bireylerin degerlendirilmesi | gelistirmek esastir. Kendini

felsefe esastir. degerlendirme s6z konusudur.

Siirenin icerigi Yillik genel sonuglar genellikle | Degerlendirme  yilin  belli
iicretlime karalarini etkiler. zamanlarinda  degil  stirekli

izlemeyi 6ngoriir.

Hedeflenen Organizasyondaki tim | Tipik olarak yonetsel

calisanlar calisanlar kademelerde ¢alisanlar.

Kaynak: 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi (Sabuncuoglu, 2008).

360 derece performans degerlendirme yontemi ozellikle yoOnetici pozisyonundaki
calisanlar i¢in 6nemli goriilmektedir. Yontem sayesinde yoneticiler; iistleri, astlar1 ve
meslektaglar1 tarafindan nasil goriildiiklerinden haberdar olmakta ve gelen verileri
kargilastirma olanagi bulmaktadir. Boylece, liderlik becerileri, ¢aliganlara yaklasim,
yetkilendirme, uygulamalarindaki kritik tutum ve davraniglarindan veri elde

edilebilmektedir.
2.5.360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Kaynaklarn

360 derece performans degerlendirmesi, geribildirim saglayanlarin ¢alisanin etkilenme
¢evresinin yani ¢calisma agi1 bilgisinin bir parcasi ve ¢alisanin is aliskanliklarini en iyi
bilen kisiler olduklarim diisiiniir. Diger kaynaklar, takim iiyeleri, i¢ miisteriler ve d1s

miisterilerdir.
2.5.1. Takim Uyeleri

Takim tyeleri, meslektaslar ve dolaysiz raporlar gibi, geribildirim saglar. Bir anlamda
takim tliyeleri de meslektaglardir. Calisanla yeterli derecede temasta bulunduklarinda dogru

ve akilc1 bilgi saglarlar.
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2.5.2. i¢ Miisteriler

Catisanla yeterli derecede isle ilgili temas kuran is ortaklar1 da kaynaklardir. Bir grup
olarak, onlarin geribildirimleri takim iiyelerinin geribildirimine benzer, yalniz

daha az bir ara degerlendirme s6zlesmesi ve kriterler arasinda daha fark vardir.
2.5.3. D1s Miisteriler

D1s miisteriler, ¢alisanlar hakkinda giivenilirlige sahip bilgi saglayabilir. Dis
miisteriler, bireylerin yerine, daha ¢ok c¢alisina gruplan ya da takimlar hakkinda

geribildirim saglamay1 tercih ederler.

D1s miisteriler diger biitiin geribildirim kaynaklarindan farklidir. Calisanlarla aym

kiltiiri paylagsmazlar ve diger kaynaklardan daha olumludurlar.
2.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Siireci

Giliniimiiz kosullarinin iirettigi birgok gereksinimden dolay1 performans degerlendirme

yontemini ¢coklu geri bildirim {iretecek sekilde tasarlama yoluna gidilmektedir.

Tipik 360 derece performans degerlendirme yoOnteminin yapilandirilmasi,
organizasyonel ihtiyaclara gore bazi farkliliklar tasimakla birlikte asagidaki bigimde
Ozetlenebilecek adimlar igermektedir (Sabuncuglu, 2000:15).

2.6.1. Yontemin Amaclarinin Belirlenmesi

Oncelikle sistem amaglarinin net bigimde belirlenmesi ve ilgili tarafla paylasiimasi
gerekmektedir. Sistemden elde edilen bilgiler en ¢ok kariyer gelistirme ve egitim
faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilmaktadir. Y&ntemin sonuglari, ¢alisanlarin iistiin
ve zayif yonlerini ortaya koymakta, boylelikle gelismesi gereken davranis ve beceriler
ile kariyer planina temel olusturacak profil 0Ozelliklerinin netlesmesi miimkiin

olmaktadir.

360 derece degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel diisiince, 8 temel
yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. 8 temel

yetenek asagida kisaca belirtilmistir:
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2.6.1.1. iletisim

Gilinlimiizde calisanlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda yeterli
bilgi sahibi olmas1 kadar 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar i¢inde
olmasi, etrafindaki kisileri biiyiilk bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empati ile
yaklasabilmesi 6nem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince 1s181nda asagidaki

konular performans agisindan sorgulanmaktadir.

v Bagkalarini1 dinlemek.

v Siiregler hakkinda bilgi sahibi olmak.

v Etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak.
2.6.1.2. Liderlik

Organizasyonda insanlarin yontemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde rol
almay1 istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yonlendirilmesi ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Iste bu asamada kisilerin
organizasyondaki liderlik becerileri farkli alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlii bir

geri besleme alinmaya calisilmaktadir:

v Giiven yaratmak ve diiriist olmak.
v Onder olmak.

v Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak.
2.6.1.3. Degisimlere Uyabilmek

21. ylizyila damgasin1 vuracak kavram “degisim” olacaktir. Degisimin yonetimi ise
gelecegin  yoneticilerinin - ve onlarin  yonettikleri organizasyonlarin  hayatta
kalabilmesinin tek sart1 olmas1 beklenmektedir. Gelecekteki miicadele degisimi kontrol

altina alma miicadelesi, bu savasin basrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi olacaktir.

Teknolojinin, eger onu etkin kullanan insan yoksa hicbir sey ifade etmeyecegini
unutmamak gereklidir. Orgiitsel degisim ve teknolojik degisim birbirine paralel bir
sekilde artig gosterirse, isletmelerde degisime baglh radikal doniisiimler gergeklesebilir.

Gelecegin diinyasinda uzun siire hayatta kalabilmenin sirr1 bu alandan kopmamakta
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yatmaktadir. Her iki boyutta da 6nemli bir gelisme olmuyorsa organizasyonun bir siire
sonra kigilerden kaynaklanan ciddi biirokratik baskilara maruz kalmasi kaginilmaz

olacaktir (Arslan, 2008).

Bu nedenle, organizasyon i¢inde herkesin degisime agik olmasi ve kendisini
yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak organizasyon
icindeki calisanlarin degisime ayak uydurabilme Ozellikleri farkli bakis acilariyla

sorgulanmak istenmistir:

v Cevreye ve sartlara uyabilmek.

v Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek.
2.6.1.4. Calisanlar Arasi iliskiler

Orgiitlerde sinerji kavrammnin yayginlagmast ile beraber takim ¢alismasi da son derece
onem kazanmistir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri orgiitsel

performansi olumlu ya da olumsuz yonde direk olarak etkilemektedir.

Asagidaki temel kriterleri calisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iligkilerin seviyesine

yonelik geri besleme alinmaya c¢aligilmaktadir:

v Personel iligkilerini gelistirmek.

v Takim basarilarin1 yonlendirmek ve 6zendirmek.
2.6.1.5. Isin Yonetimi

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi ¢alisan bazinda arastirilmaktadir. Farkli seviyelerde
etkili yonetimden tam olarak ne algilandig1 ortaya konularak, algilanmasi gereken

boyutu ile arasindaki fark ¢ikarilmaktadir:
v Etkili ¢calismak.
v Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek.

v Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.
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2.6.1.6. Uretim ve Cikt1

Sirket Omriinlin 10 senenin altina indigi diinyamizda organizasyonlarin hayatta
alabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve hizmet iiretmelerine bagl olacaktir. Isletmenin
yaptig1 liretimin, ¢alisan bazindaki katkist sorgulanmaktadir. Bu siire¢ asagidaki temel

kriterler sorgulanarak gerceklestirilir (Arslan, 2008).

v Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek.
v Basarili sonuclar almak ve 1srarci olmak.

2.6.1.7. Baskalarimin Yetistirilmesi

Cagimizin yogun is yasantist ¢ogu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi 6n
plana c¢ikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasini engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri
bagkalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir
katki saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak

performansa katkisi arastirilmaktadir:

v Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,

4 Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,
v Basaril1 bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra eforun ddiillendirilmesi,
v Olumlu diisiince yontemine sahip olunmasi.

360 derece performans degerlendirme yontemi; merkezinde siz olmak iizere sizinle
olan biitliin is baglantilarindan geri besleme almayr amaglamaktadir. Her seviyedeki
personelin ayni sorular ile sorgulanmasi gecerlilik agisindan ¢ok dogru olmayan bir

yaklagimdir.

Dolayisiyla 8 temel 6l¢iit dogrultusunda gelistirilen kriterler envanteri geri besleme

alinacak grubun ozelligine gore 6zellestirilmelidir. Bu durum objektifligi arttiracaktir

(Turgut, 2002:62).

66



2.6.2. Veri Toplama Araclarim Yapilandirma

Veri toplama araglarim1 yapilandirmak; 360 derece performans degerlendirme
yonteminde, farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analizi i¢in uygum soru formlari
ve degerlendirme oOlgekleri olusturulmast 6nem tasimaktadir. Degerlendirmenin

giivenilirligini arttirmak agisindan agirlikli olarak niceliksel verilere yer verilmektedir.

Verilerin toplanma agamasi, bireyler hakkinda, hangi tiir verilerin ve bu verilerin nasil

toplanacagina ait kararlardan olugmaktadir
2.6.2.1. Veri Toplama Yontemleri

360 derece performans degerlendirme siirecinde en ¢ok kullanilan iki tiir veri toplama
yontemi bulunmaktadir. Bunlar; anket ve goriisme yoOntemleridir. Bu yontemlere

asagida incelenmistir.
2.6.2.1.1. Anket Yontemi

Anket yontemi; kagit kalem seklinde veya elektronik olarak online veya disk seklinde,
onceden hazirlanan sorularin ilgili tarafindan cevaplanmasidir (Yildiz, 1998:145).
Genellikle ¢oktan se¢meli sorulardan olusur, ancak bazi anketler acik uglu sorularla da
degerlendiren kisiye, birey hakkinda gozlemlerini aktarma ve yorum yapma sansida
verir. Anket sorularinin 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda hazirlanmasi 360

derece performans degerlendirme siirecinin etkinligini artirir.

Anket formu olusturulurken ilk 6nce degerlendiricilerin, c¢alisant hangi alanlarda
degerlendirecegine dair anket sorularinin igerigine ve yapisina karar verilir. Daha sonra
degerlendirici gruplarinin, anket sorularinin igerigine karar verilir ve her bir grup igin
ayr1 ayr1 anket formu olusturulur. Anket formunda belirlen igerikler mutlaka ayrintili
aciklamalariyla yer almalidir. Toplanan verilerin gegerliligi icinde, anket formunda
olusturulan ifadelerin, orgiitsel kiiltiire uygun ve sade bir dille yazilmis olmasi gerekir

(Bozkurt, 2006).

Anket sorulari hazirlanirken degerlendirmenin yapilabilmesi icin, Olcekler ve o
Olcekler icin kullanilacak tanimlamalar da belirlenmelidir. Geleneksel performans

degerlendirme siirecinde genellikle 5°li 6lgek kullanilmaktadir. Fakat performans
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degerlendirme siirecinde 2’li, 3’14 ve 5°li gibi dar 6lgeklerde, anketi cevaplayanlar,
degerler arasinda ¢ok fazla farklilik bulunmadigi icin verecekleri notu hangi dilime
isaretleyeceklerini belirleyemezler. Ayrica 5’li 6l¢ekte sayilar diisiik olmasi nedeniyle,

performans daha diisiik géziikmektedir.
2.6.2.1.2. Goriisme Yontemi

Belirli durumlarda bireye neden bdyle bir degerlendirme yapildiginin agiklanmasi
gerekebilir. Bunun i¢in anket sorusuna agik ug¢lu sorular eklenebilir ya da goriisme
yoluyla veri alinabilir. Goriisme yonteminde genel olarak izlenebilecek yollar asagida

kisaca agiklanmustir:

a) Yapilandirilmis miilakat: Bu grup miilakatlar, daha 6nceden en ince ayrintisina
kadar belirlenmis soru setinden olusan miilakatlardir. Miilakat sorularinin hepsi agik

ugludur.

b) Yan yapilandirilmis miilakat: Bu miilakat biciminde sadece temel sorular
onceden hazirlanmistir ve degerlendiricinin ilgi ve bilgisine gore bu temel sorular
cercevesi igerisinde farkli sorularda sorularak, kendisince Onemli olan hususlari

vurgulama imkani taninmis olur.

¢) Yapilandirilmamis miilakat: Bu tiir miilakatlarda 6nceden dizayn edilmis bir soru

seti yoktur. Sadece genel bir alanda var olan bilgiyi aci8a ¢ikarmak iizere yapilir.

d) Grup goriisme ve tartismalari: 360 derece performans degerlendirme yonteminde,
goriismeler birebir yapilabilecegi gibi grup halinde de yapilabilir. Secilecek tiir,
sorularin igerigine ve degerlendiricilerin sayisina gore degisebilir. Ancak grupla
goriisgme de bireyler grup icinde negatif bildirimler vermek istemeyebilirler. Bu

sebepten dolay1 degerlendirmeler objektif olamayabilir.

Yukarida bahsedilen her iki yonteminde kendi icinde zayif ve giiglii yonleri
bulunmaktadir, énemli olan Orgiitimiiziin kiiltlirline, yapisina, biiylikliigiine uygun
yontemi secerek degerlendirme siirecinin objektifligini miimkiin oldugu kadar

arttirmaktir (Bozkurt, 2006).
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2.6.3. Ol¢iim Araclarina Yansitilacak Davramslari Belirlemek

Olgiim araglarma yansitilacak, yani degerlendirmeye tabi tutulacak davramslarm neler
oldugu ve bunlarin hangi boyutta degerlendirilecegi bir diger asamay1 olusturmaktadir.
Yontemin hangi davraniglart Olglimleyecegini, organizasyonel strateji ve insan

kaynaklar stratejisi ile iliskilendirilmis bi¢imde belirlenmesi gerekmektedir.
2.6.3.1. Toplanacak Verilerin I¢eriginin Belirlenmesi

360 derece performans degerlendirme siirecinde, geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve caligma sekilleri ile ilgili verilere agirlik
verilir. Toplanacak bilgilerin icerigine karar verilirken cesitli unsurlar goz Oniinde
bulundurulur. Bunlar geri bildirim verilecek kisinin organizasyon igindeki yeri ve rolii,
orgiitiin yapisi, kisisel degerlerdir. Bireye performansi ile ilgili daha genis bir bakis
acist sunabilmek i¢in, toplanacak veriler genel bir ifadeden ¢ok ayrintili konular
icermelidir. Ayn1 zamanda 360 derece performans degerlendirme yonteminde,
toplanacak bilgilerin hangi degerlendirici grubundan toplanacagina ve kriterlerin

agirliklarinin ne olacagina dair tasnif de 6nem arz etmektedir.

360 derece performans degerlendirme siirecinde toplanacak bilgilerin igerikleri

sunlardir (Ding, 2005):

Beceri: Belirgin standartlar dogrultusunda sekillenen davranis grubudur.

Ornegin; makineyi tamir edebilme, toplant: diizenleme v.b.

Yetenek: Gelisebilen kabiliyetlerdir.

Ornegin; zor bir durumla basa ¢ikabilme, stratejik planlama yapabilme v.b.

Kisisel Ozellik / Karakter: Karakter olarak degerlendirilen kisinin tanimlanmasidir.
Ornegin; zeka, giivenirlilik, duygusallik v.b.

Tutum / Duygular: Bir olay karsisindaki davranig egilimidir.

Ornegin; sabir, kizgmlik, kétiimserlik, iyimserlik v.b.

Davrams: Gozlemlenebilir eylemlerdir.
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Ornegin; insanlar plana dahil edebilme, yénetimsel kararlar alma v.b.
2.6.4. Degerlendiricileri Belirlemek

Sonraki asamada, degerlendirmecilerin kim olacag: tespit edilmektedir. Degerlenecek
bireyinde goriisii alinarak, ilgili kisinin performansini dogrudan gézlemleme sansina

sahip taraflarin sisteme dahil edilmesi gerekmektedir.

360 derece performans degerlendirme siirecinde, veri toplama yontemi hazirlandiktan
sonra belirlenen veri kaynaklarina uygulayarak, yonetim, degerlendirilen kisinin
performanst hakkinda ¢ok cesitli ve ayrintili veri elde eder. Yonetim bu verileri
degerlendirerek, degerlendirilen bireyin geribildirimleri kolay sekilde anlamasi, zayif
ve gliclii yonlerini ve gelisim ihtiyaclarini ortaya ¢ikarabilmesi icin diizenli hale

getirilmesi gerekir (Bozkurt, 2006).
2.6.5. Degerlendirici ve Degerlendirenlerin Egitimi

Daha sonra degerlenen ve degerlendirmeci konumunda olan kisiler egitime tabi
tutulmakta, yontemin amacglart ve isleyis bigimi hakkinda ayrintili bilgiler

verilmektedir.

360 derece performans degerlendirme siirecine katilan kisilere egitim verilmesi,
siirecin etkili sekilde ilerleyisini saglamaktadir. Egitim sayesinde, tiim katilimcilar
stirecin agsamalarinin ne olduguna ve nasil kullanilacagina dair genel bir yargiya sahip

olurlar (Ding, 2005).
2.6.5.1. Degerlendirme Yapilacak Kisilerin Egitimi

Degerlendirme yapacak kisilere egitim verilmesi, degerlendirmelerin daha objektif
olmasini saglar. Yapilan arastirmalar degerlendirme yapan kisilerin birgok farkli
hataya diistiiklerini agik¢a gostermistir. Bu nedenle degerlendiricilerin egitimi,

degerlendirmelerin dogru ve hatadan uzak olmasi i¢in énemlidir.

360 derece performans degerlendirme silirecinin amaclarina ulasabilmesi igin,

degerlendirme yapan kisilere su konularda egitim verilebilir (Ergiilen, 1998):

360 derece performans degerlendirme siireci nedir?
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v Orgiit neden bu yeni modele adapte olmustur?

v Degerlendirme yapilirken gizlilik nasil saglanacak?

v Sonuglar kimler gorecek ve sonuclar nerede kullanilacak?
v Nasil geribildirim saglanacak?

v Sorumluluk ve kurallar ne?

v Stire¢ ne kadar siirecek?

v Siirecin glivenilirligi i¢in ne gibi 6nlemler alinacak?

2.6.5.2. Degerlendirilen Kisilerin Egitimi

360 derece performans degerlendirme siirecinde geribildirim verecek kisinin egitimi
kadar, bu geri bildirimi alacak kisilerin egitimi de Onemlidir. Degerlendirilen kisi
degerlendirme sonuclarinin nerelerde ve nasil kullanilacagini verilen egitim sayesinde
Ogrenir. Bunun yaninda kisiler geribildirimden gelen bilgileri nasil kabul etmesi

gerektigini de Ogrenir.

Degerlendirilen kisiler dort alanda egitime ihtiyag¢ duyarlar. Bunlar (Y{incii, 2002:74):

v Bilgileri analiz etme ve gelisim hedeflerini belirleme,

v Beklenmedik olumsuz geri bildirim konusunda ne yapilmasi gerektigi,
v Gelen geribildirimi yonetici ile tartigabilme,

v Ayrintil hedef ve hareket planlarinin belirlenmesi.

Gorildiigii tizere degerlendirici ve degerlenenlere gerekli egitimin verilmesi,
calisanlarin 360 derece performans degerlendirme siireci hakkindaki, biling diizeyinin

artmasina dolayisiyla yontemin orgiitteki islerliginin hiz kazanmasina neden olacaktir.
2.6.6. Yontemin Isleyise Yonelik Faaliyetlerin Yerine Getirilmesi

Yontemin tasarimina iligkin sayilan ¢alismalarin ardindan, isleyise yonelik faaliyetler
yerine getirilmekte ve bu kapsamda oncelikle degerlendirme formlar: ilgili taraflara

dagitilmaktadir.
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2.6.7. Yapilan Degerlendirme Formlarim Diizenlemek

Yapilan degerlendirmelerin ardindan belirli zaman araliklarinda bu formlar iizerindeki

veriler analize tabi tutulmaktadir.
2.6.8. Veri Analizinin Ardindan Sonuc¢larin Raporlara Aktarilmasi

Veri analizinin ardindan sonuglar raporlara aktarilmakta ve ilgili taraflarla

paylasilmaktadir.

Hazirlanacak bir rapor sayesinde elde edilen verilerin bireye diizenli bir sekilde geri
bildirimi saglanabilir. Veri toplama yontemlerinde deginilen, veri kaynaklari i¢in ayr1
ayr1 diizenlenmis anket veya goériisme formlarinda kullanilan biitiin ifadeler ve veri
kaynaklarinin bu ifadelere verdikleri ortalama puanlar raporda bulunmalidir. Bu rapor

hazirlanirken dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir (Yiiksel, 1997):

v Veri kaynaklarinin her bir ifade i¢in verdigi puan bulunmalidir.
v Kisinin kendi kendisini degerlendirme puanlarini bir ortalamasi bulunmalidir.
v Kisinin her bir ifade i¢in verdigi puan bulunmalidir.

Boylelikle kisinin kendi kendisine verdigi puanlar ile diger veri kaynaklarinin verdigi

puanlar1 karsilastirmak kolaylagsmaktadir.
2.6.9. Degerlendirme Sonuc¢larima Gore Gelisim Planlarimin Cikarilmasi

Son olarak degerlendirme sonuclarina gore gelisim planlar1 ¢ikarilmakta, hem
bireylere hem de yontemin kendisine yonelik iyilestirme alanlari belirlenmektedir

(Sabuncuoglu, 2000:16).
2.7. Geribildirimin Saglanmasi

Geribildirimin saglanmasi, projedeki kilit noktayr olusturmaktadir. Geribildirim
saglanmazsa, 360 derece performans degerlendirme yonteminin basarisiz olmasi isten
degildir. Bunu saglamanin ¢esitli yollar1 mevcuttur. En ideal yol, her katilimci icin
kendileriyle birebir ilgilenecek ve sonuglari birebir goriismelerle degerlendirecek
danigmanlarin  atanmasidir.  Danisman,  katilimciyla  birlikte  performans

degerlendirmesini yapar ve baslangic i¢in bir hareket plani olusturur. Bu tiir bir hizmet,
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hem katilimcilarin 360 derece performans degerlendirme ydntemine daha sicak
bakmalarini, hem de gizlilik sebebiyle sisteme daha ¢ok giivenmelerini saglayacaktir.
Boylece ¢alisanlar yontemin parcasi olduklarini, 360 derece performans degerlendirme
yonteminin, kendilerini yipratict degil yapict bir uygulama oldugunu kabul

edeceklerdir (Ding, 2005).

Stire¢ boyunca yontemi hirpalayict bir tutum takinmak yerine, sartlara uygun
davranmayi tercih edeceklerdir. Astlarinin teker kendisine ka¢ puan verdiginin amire
iletilmesi son derece sakincalidir. Bunun yerine astlariin kendisine verdigi puanin
ortalamasinin amire verilmesi, bu ortalamanin neyi ifade ettiginin anlamli hale
getirilebilmesi i¢in ise kendisi ile aymi seviye olan diger amirlerin ortalamasinin,
verilen notlarin {ist ve alt sinirlarinin neler oldugunun geri bildirim raporunda yer
almas1 geri bildirimi amacia ulastiracaktir. Boylece degerlendirilen personel
istatistiksel olarak kendisini emsalleri ile mukayese etme sansina da sahip olacaktir

(Turgut, 2002:61).

Sekil 5: 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi Yonetim Dongiisii

9.Asama ) 8. Asama
Kisa ve Orta Vadeli [« Orgiit i¢i egilimleri [«
‘ degerlendirmeler. belirleme
1.Asama 7.Asama
Hazirlik Asamasi Geri Bildirim
) 4 T
2.Asama 6.Asama
Pilot Unitenin Se¢imi Pilot Uygulama
A
A 4
3.Asama 5.Asama
Katilimeilarm Tknasi Yonlendirme
A
> 4.Asama
Egitim

Kaynak: Ergiilen, D.T (1998: 125

360 derece performans degerlendirme yonteminde en Onemli asamalardan biri de

sonuglarin degerlendirildikten sonra uygun bir sekilde ¢alisana rapor edilme siirecidir.
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Degerlendirme sonuglaria iligkin geri bildirim, yonetici ve insan kaynaklar1 ekibi ile
her kademede degerlendirilen ¢alisana uygun bir dille anlatilmali, anlasilir ve akici bir
rapor ile desteklenmelidir. Geri bildirim silirecinde problemleri gidermede olumlu
yaklagimlar gelistirilmeli, ¢calisanin performansini gelistirecek degerlendirmelere 6nem
strast ile yer verilmeli, objektif olunmali ve olumlu destege hak kazandiran konularin
da tartigilmasi ihmal edilmemelidir. Yoneticinin geri bildirim asamasinda olumlu
motivasyon tekniklerini kullanmasi ve performans hedeflerinin yonetici ve ¢alisan ile
birlikte belirlenmesi c¢alisanin is motivasyonu ve performans gelisimine biiyiik katki

saglayacaktir (Barutcugil, 2002:215).

2.7.1. Geri Bildirim Verilmesinin Amaci

v Gorgiilen elamanin 6zellikle giiclii oldugu yonlerini belirlemek,

v Gelistirilmeye ihtiya¢ duyulan performans alanlarini belirlemek,

v Degerlendirilen elemanla birlikte performansi artirmak i¢in plan yapmak,

v Degerlendirilen elemanla birlikte gelecek performans degerlendirme i¢in hedef
belirlemek.

Bu amaglar g6z 6niinde bulundurulursa organizasyon ve calisanlar geri besleme ve 360

derece performans degerlendirmeden yarar saglarlar.
2.7.2. Geri Bildirim Tiirleri

Degerlendirmenin sonuglarini geribildirim halinde bireye aktarilmasi igin gesitli
yontemler kullanilmaktadir. Bunlar; birebir toplanti, grup sunumu ve kisisel
calismadir. Bu yonetmelerin se¢imi Orgiitteki ¢alisan sayisina, geribildirim yapisina,
orgiit biitcesine, zaman, bireylerin konum ve ulagilabilirligi ile baglidir (Palmer, 1993).
Bu yontemlerden once degerlendirme sonucunda bireyin performansi hakkinda ortaya

cikabilecek geribildirim tiirleri asagida incelenmistir. Bunlar (Palmer, 1993):

v Beklenmeyen olumlu geri bildirim - gizli giiglii yonler
v Beklenen olumlu geri bildirim - bilinen gii¢lii yonler
v Beklenen olumsuz geri bildirim - bilinen gelisim ihtiyaci
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v Beklenmeyen olumsuz geri bildirim - ani olusan gelisim ihtiyac1

360 derece performans degerlendirme siirecinde bireyin karsilasabilecegi dort farkl
geribildirim vardir. Geribildirim tiirlerinden ilki, beklenmeyen olumlu geribildirimdir.
Bu tiirde birey performansinin diisiik not verirken, diger bilgi kaynaklarmin yiiksek not
vermesiyle olusur. Bu geribildirim tiiri olumludur ve verilen ifade konusunda bireyin

gizli bir giice sahip oldugu ortaya ¢ikar.

Bu geribildirimlerden ikincisi, beklenen olumlu geribildirimdir. Bu tiir geribildirimde
bireyin kendi degerlendirme notu ile diger veri kaynaklarinin degerlendirme ortalamasi
yiiksek ve birbirini tutmaktadir. Boylece birey ile veri kaynaklar1 verilen durumda
bireyin giiclii oldugu konusunda anlagmiglardir. Bu tiir geribildirim, birey tarafindan

her zaman kabul edilmektedir.

Diger geri bildirim tiirii de beklenilen olumsuz geribildirimdir. Bu geribildirimde birey
ile veri kaynaklar1 uyum gosterir. Fakat geribildirim olumsuzdur ve bireyin gelisime

ihtiyaci oldugu ortaya cikar.

Son geri bildirim ise beklenmeyen olumsuz geribildirimdir. Bu geribildirim, diger veri
kaynaklarimi verdigi puanlama bireyin kendisi i¢in verdigi puanlamadan daha
diisiiktiir. Birey kendisinin bu sekilde diislik puan tiirii ile degerlendirilmesini ret eder.
Birey kendi performansini ortaya koydugu belirterek kendisini savunur. Bu tiir

geribildirimde birey gelisime ihtiya¢ hissetmedigi i¢in motivasyonu az olur.
2.7.3. Geri Bildirim Verme Yontemleri

Degerlendirme sonuglarinin geribildirim halinde aktarilmasi i¢in c¢esitli yontemler
kullanilir. Bu yontemler segilirken yine, orgiitteki ¢alisan sayisina, zamana, Orgiitiin

biitgesine, bireyin konum ve ulasilabilirligi géz 6ntine alinmalidir.
2.7.3.1. Birebir Toplanti

360 derece performans degerlendirme siirecinde degerlendirme sonuglarini bireye
ulagtirmanin bir yolu birebir toplant1 yapmaktir. Birebir toplant1 bireyin degerlendirme
sonuglarin1 anlamasi agisindan 6nemlidir. Cikan ayrintili sonuglart bireye, birebir

toplant1 ile aktarmak daha kolaydir.
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Ayrica bu tir toplanti gizlilik agisinda avantajlidir. Birebir toplantida, kisinin
performansi ile ilgili bilgiler cok genellesmeden, 6zel ve gizli kalabilir. Fakat birebir

toplant1 ¢cok sayida ¢alisana uygulandiginda uzun zaman alabilir (Palmer, 1993).
2.7.3.2. Kisisel Calisma

Kisisel calisma, maliyet acisindan bu yontem ¢ok uygundur. Fakat bu yontemde
bireyin, geribildirime 6nem vermemeleri veya zaman gectikten sonra dikkate almalari,
dezavantaj yaratmaktadir. Kisisel calisma bireyden kendi geribildirimini almasi,
yorumlamasi ve ihtiyaglar1 dogrultusunda planlarin1 olusturmasi beklenir. Bu durum
bireyin geribildirimi yanlis yorumlama veya yanlis anlama ihtimali gibi bir sorunda
ortaya ¢ikabilir. Olumsuzlugu ortadan kaldirmak i¢in hazirlanan rapor ve analizler

anlasilir ve gayet agik sekilde olugturulmalidir.
2.7.3.3. Grup Sunumu

Grup sunumu yontemi yoneticilerin bireylere degerlendirme sonuglarini grup toplantisi
ile vermesidir. 360 derece performans degerlendirme siirecinde, bu yontem birebir
toplant1 yonteminden daha basit ve ekonomiktir. Ancak, birey grup ic¢inde soru
sormaktan kaginabilir, bu tiir sorunu engellemek i¢in geribildirim ¢alismasi kiigiik
gruplarla yapilabilir. Grupta saglanan iletisimle olumsuz geri bildirimlerin sebebini,
grubun diger iiyelerinden Ogrenilebilir. Ancak grup icinde cekingen kalan iiyeler
kendilerini ifade etmeyebilirler. Gruplarin kiiciik sayida tiyeden olusturulmasi ile bu

sorunda ortadan kaldirabilir (Ding, 2005).
2.7.4. Geribildirim Gériismesi i¢in Yer ve Zaman Secimi

360 derece performans degerlendirme yoOnteminin saglik olmasi i¢in geribildirim
gorlismesinin zaman ve yer se¢imini dikkatli yapmak gerekir. Goriigme yapacak ast ve
iistlerin belirlenen zaman igin uygun olmalar gerekmektedir. Islerin asir1 yogun
oldugu bir tarafin kisisel sorunlarinin oldugu zamanlar yapilan goriismeler amaci
gerceklestirilmesini engeller. Is cikislar, hafta sonlar1 gibi c¢alisanlarin dinlenme
zamanlar1 geri bildirim goriismesi i¢in uygun degildir. Yoneticiler ve calisanlar

goriisme zamanlarini genis tutmalidir. Goriisme sirasinda sorulan sorulara gerekli
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aciklamalar yapilmali, yOnetici asti i¢cin 0zel zaman ayirdigini hissettirmelidir.

Goriisme, tek periyotta yapilmali, ara verilmemelidir.

Geribildirim i¢in yer se¢imi ise bagskalar1 tarafindan rahatsiz edilmeyen yer
secilmelidir. Goriisme esnasinda dinleme ve izleme durumu goriismeyi etkileyecektir.
Goriigmeler ast ve iistiin odalar1 disinda tarafsiz ve goriismenin kesintiye ugramayacagi

mekanda yapilmalidir.
2.7.5. Geribildirim Gériismesinin Onceden Planlanmasi

Geribildirim, degerlendirme goriismesinde konusulacak ve degerlendirilecek konular
belirlenmelidir. Goriismede hangi konulara hangi sira gozetilerek vurgu yapilacagi
belirlenerek, goriismede ifade bozukluguna sebebiyet verilmemelidir. Performans
degerlendirme goriismelerini her yoniiyle planlamak onemli olup, planlanmasinda
yoneticinin sorumlulugundadir. Yonetici, goriismeyi planlayarak goriismenin saglikli
bir sekilde ge¢mesini saglar. Boylece goriisme taraflarin memnuniyeti ile sonlanir

(Erdogan, 1991).
2.7.5. Geri bildirim Goriismesinin Yiiriitiilmesi

Yoneticilerin gosterecekleri ilgi ile gériisme amacina ulagsacagindan, yoneticilere bazi
sorumluluklar diismektedir. Yonetici, goriisme Oncesi goriisiilecek calisanla arasinda
samimi bir bag olusturmalidir. Yonetici konumundan kaynaklanan sogukluk ve

mesafeyi kaldirmali, goriismenin samimi bir ortamda gececegi izlenimi vermelidir.

Yapilacak goriismenin énemli oldugu izlenimi verilerek, konusma uzatilmadan, ilgili

konularin iizerinde hassasiyetle durulmalidir.

Goriismenin saglikli olmasi icin fiziksel ortamda 6nemlidir. Karsilikli oturmak daha
cok samimi sicak bir goriintii verecektir. Yonetici onceden planladigi goriisme
bicimine gecerek, goriismenin amaglarimi Ozetler, goriismenin nasil yiiriitiilecegini

astina agiklar (Canman, 1993).

Ast kendini ifade etmekte zorlaniyorsa yonetici ona sorulariyla yardimci olabilir, Bu

sorular acik ve anlagilir olmalidir. Sorularla 6nceden planladig1 goriisiilecek konulara
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yonlendirmelidir. Sorular, asti cevap yiikiiniin altina kalmasindan ¢ok astin kendi 6z

degerlendirmesini yapmasini saglamalidir.

Yonetici, astin bagarili alanlarint 6n plana ¢ikararak, motive edici sozler sdylemeli,
desteklenmesi gerekecek yonlerinde tartismalidir. Yonetici olumlu yanlarin yaninda

olumsuz yanlarinda oldugunu deneyimleriyle ornekler vererek astina agiklamasi

gerekir.
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BOLUM 3: 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMINE ELESTIiREL BAKIS

3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemine Elestirel Bir Yaklasim

Organizasyonlar, yeterince diisiinmeden 360 derece performans degerlendirme
yontemine ge¢mekte, Orgiitlerinde uygulamaya baslamakta bunun sonucunda cesitli
sorunlarla karsilagmaktadir. Orgiitle ilgili sistem degisikligi karar1 almadan &nce,

izerinde diislinlilmesi gereken bazi noktalar bulunmaktadir.

Performans degerlendirmenin daha gercekg¢i ifadesi "gozden gecirmedir. Ciinkii bu,
performans beklentilerinin belirlenmesiyle baglayan performans degerlendirme
stirecinin kapanig asamasidir. Performans gozden gecirme, gergeklesen performansin
belirlenmis dénem ig¢indeki gelismesinin karsilagtirilmasi veya gézden gegirilmesidir.
Saglanan performansin gozden gecirilmesinin amaci, ¢alisganin kisisel gelisimi,
yiikseltilmesi ve iicretlendirilmesi ile ilgili kararlarin alinmasi ve performansla ilgili
bilgilerin belgelendirilmesidir. Bu nedenle, performans gézden gecirme, ¢alisanin ne
kadar iyi performans gosterdigini donem iginde kesfetmesi ve kendisinden nelerin
beklendigini yine donem i¢imle anlamasi icin bir olanak saglamamaktadir (Bayram,
2007). Oysa ¢alisan gozden gecirme donemi boyunca, performans beklentileri kisisel
performansinin farkinda olmalidir. Performans degerlendirme, ilke olarak calisan ile
yoOnetici arasindadir. Ancak, gozden gec¢irmede c¢alisanin miisterilerinin veya is
arkadaslarinin beklentilerini ne diizeyde karsiladigini gérmesi yararli, hatta bazi islerde
cok gereklidir. Bu nedenle, bir ¢alisanin miisteri, tedarikgi, is arkadasi ve astlarinin
beklentilerini karsilama derecesini performans donemi sonunda yapilan degerlendirme
sirasinda fark etmesi kabul edilebilir bir durum degildir. Bu bilgiyi, gézden gecirme
doneminin sonunda 6grenmek ¢ok geg olabilir. Geribildirim, ¢alisan tarafindan gdzden
gecirme donemi boyunca siirekli olarak derlenmeli ve bu geribildirim alma etkinliginin

sonuglari da performans degerlendirme sirasinda gozden gegirilmelidir.

Eger, bagkalarinin kendisini nasil algiladigini bilmesi bir ¢alisanin i performansi igin
onemli ise bu durumda onu 6l¢gmesi ve aldig1 geribildirimlere uygun eylemleri yapmasi
isinin bir parcasi olmalidir. Bu, is performansi gereklerinden biri olmalidir. Boyle bir

isi insan kaynaklar1 departmani ya da bir damigmanlik sirketi gibi iliclincli bir tarafa
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gorev olarak vermek c¢ok yanlis bir uygulama olacaktir. Basarili satis¢ilarin,
miisterilerinin onun hizmetlerinden memnun olup olmadiklarini bir baskasinin
kendilerine donem sonunda sdylemesini beklemeleri diisiiniilemez. Eger, yoneticilerin
calisanlarindan diiriist geribildirim almalarin1 engelleyecek derecede zayif ve kopuk
iligkiler s6z konusu ise gercekte 360 derece performans degerlendirmesiyle de ¢o-

zillemeyecek kadar ciddi bir sorunun oldugu kabul edilmelidir.

3.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemine Gegiste Ve Siirecte Dikkat
Edilmesi Gereken Noktalar

360 derece performans degerlendirme yontemine ayrintili bir sekilde deginildikten
sonra, bu sefer ileride ¢ikacak teknik bazli sorunlarin 6nlemini almak igin bazi
hazirliklar yapmak gerekir. Bu tiir sorunlarla karsilasiimamasi i¢in dikkat edilmesi

gereken baslica noktalar sunlardir:
3.2.1. Siire¢ Yonetim Komitesi I"Jyelerinin Secimi

Farkli adlarla anilan bu komitenin ya da takimin hangi isimle c¢agirildigi o kadar
onemli olmamakla beraber, asil titiz davranilmasi gereken nokta komite iiyeligi ve

iiyelerin se¢imidir.

Bu yeni sisteme gegis bir¢cok kaynagin bu yone aktarilmasina ve kullanilmasina neden
olabilir ve bunun i¢in iist yonetim kadrosunun onay1 gerekmektedir. Bu noktada
unutulmamasi gereken bazi noktalar vardir. 360 derece geribildirim yontemi hizh
¢cozlim arayislarina cevap olabilecek basit bir sistem ya da program degildir. En az 5

senelik bir siireci kapsamaktadir (Uyargil, 1994).

Komitede yoneticilerin beraber insan kaynaklari, organizasyon gelistirme ve egitim
departmanlarindan olan temsilcilerin yani sira, varsa ¢alisanlarin kurdugu sendikanin
da temsilcisi bulunmalidir. Buna sebebiyet veren durum; degerlendirme sonuglarinin
ya da yiirlirliige girisinin, sendika tiyelerini de direkt ya da dolayli yonde etkileyebilme
ihtimalidir. Bu durum; siirecin ilerleyen sathalarinda bu kisilerin yontemin sagligini
etkileyici engeller One siirmelerini 6nler ve sonradan ¢ikabilecek olas1 anlagmazliklarin

Onunu tikar.
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3.2.2. Projeye Katilacak Kisilerin Se¢imi

360 derece performans degerlendirme siirecinin temel 6zelligi ¢ok kaynaktan verilerin
gelmesiyle  degerlendirme  yapilmasidir.  Degerlendirilen  kisinin,  dogru

degerlendirilebilmesi i¢in 6zenle secilmis kisiler tarafindan degerlendirilmesi gerekir.

Degerlendirme yapilacak kisilerin secimi, 360 derece performans degerlendirme
stirecinin en Oonemli pargasidir. Degerlendirme siirecinin giivenirliliginin artmasi ve
degerlendirilen kisilerin, geri bildirimi kabul etmesi bu se¢ime baghdir. Kisilerin
se¢ilmesinde en 6nemli iki unsur, uzmanlik ve giivenilirliktir. Degerlendirilen ¢alisan,
degerlendiricinin, is ortamina ve kendi is performansina olan yakinligina inanmalidir

(Ataay, 1990).

360 derece performans degerlendirme siireci, genellikle yonetici, is arkadaslari, astlar,
miigteriler ve kisisinin kendisinden gelen verileri igermektedir. Geri bildirim
kaynaklar1 genisletilirse, sadece bu kaynaklardan degil aile fertlerinden,
arkadaslarindan, kisinin psikolojik profilinden, dnceki is deneyimlerinden ve hatta

cocukluk anilarindan da faydalanilabilir.

a) Birinci Derece Geri Bildirim; Bireyin Kendisi: Bireyin kendi performansi ve
kendisi hakkindaki diislinceleri degerlendirmeye yansitilir. Burada birey kendi
degerlendirme sonuglart ile diger kaynaklardan gelen veriyi karsilagtirma firsati bulur.

Bunun sonucu olarak da is performansi hakkinda daha dogru bir goriise sahip olabilir.

b) 90 Derece Geri Bildirim; Yoneticiler: Geleneksel performans degerlendirmesinde
oldugu gibi, 360 derece performans degerlendirme siirecinde de yoneticiler tarafindan

degerlendirmeler calisana geri bildirimde temel veri kaynagidir.

¢) 180 Derece Geri Bildirim; Aym Seviyedeki Is Arkadaslari: Degerlendirme
siirecinde yoneticilerin her zaman gozlemleme imkani1 bulamayacagi baz1 davraniglari

degerlendirmek i¢in en uygun konumda bulunan kisi ayn1 seviyedeki is arkadaslaridir.

d) 270 Derece Geri Bildirim; Astlar: 360 derece performans degerlendirme siirecinin

veri kaynaklarindan bir tanesi astlardir. Bu yontemle ¢alisanlar {istlerini degerlendirme

imkani bulur.

81



e) 360 Derece Geri Bildirim; Miisteriler: 360 derece performans degerlendirme

stirecinde misteriler, birey hakkinda dogru ve kullanigh bilgi saglayabilir
3.2.3. Amac Ac¢ikca Ortaya Konmah

Stirecin, amaglarinin anlatildigi ve agik ifadelerin yer aldigi bir bilgilendirmeye
gidilmeli, bu bilgilendirmenin tiim ¢alisanlara ve katilimcilara ulagmasini saglamalidir.
360 derece performans degerlendirme yontemine gegis yapan kurumlarin, 6zellikle ilk
bir iki sene bundan kaginmalar1 tavsiye edilir. Ciinkii bu sisteme gecis ¢cogu
zaman, korku ve huzursuzlukla karsilanmistir. Gilivenin saglanmasi ve bu gereksiz

korkunun tamamen atilmasi bir iki seneyi bulabilmektedir (Arslan, 2008).
3.2.4. Projeye Ust Mercilerin Destegini Saglamak

Proje hayata gecirilirken, sponsor olan ya da destek veren birkag iist diizey yonetici
varsa, o projenin basarili olma sansi ¢ok daha yiiksektir. Ozellikle astin iistii
degerlendirdigi 360 derece performans degerlendirme yonteminde bu destegi saglamak

basta zor gibi goriinebilir.

Sonug olarak; ego, 6zellikle basta oynayanlarin egosu, kirillgan bir olgudur. Siirecin
kendisi i¢in  bir tehlike oldugunu diisiinen kisi, yontemin karsisinda
duracaktir. Bu rahatsizligin, uygulamanin basinda ¢ikmayip sonraki evrelerde kendini
gosterme riski gbézden kacgirilmamalidir. 360 derece performans degerlendirme
yontemini hayata gecirmek isteyenler, beklenmedik durumlar i¢in bile plan yapmak
durumundadirlar. Ust mercilerde ne kadar cok destek¢i olursa, siirecin engellerle

kargilagsmas1 o kadar az ihtimal dahilinde olacaktir (Ataay, 1990).
3.2.5. Ana Becerilerin Acik¢ca Tanimlanmasi

Amacin agikca ortaya kondugu bir bilgilendirmeden sonra, sira gereksinimleri en iyi
karsilayacak projeyi ortaya c¢ikarmaktadir. Bunun i¢in de belirli alanlarda basarili

olabilmek i¢in sart kosulan yetkinliklerin tanimlanmasidir.

Degerlendirilecek her gruba ayr1 degerlendirme yapilmasi sakincalidir. Her seviyedeki
personelin ayni sorular ile sorgulanmasi gegerlilik acisindan dogru olmayan bir

yaklagimdir.
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3.2.6. Yonetici, Degerlendirici ve Danismanlarin Tabi Tutulacagi Egitimler

Yoneticilerin egitiminde esas alinmasi gereken kural, bu kisilerin silire¢ i¢inde
rollerinin iyice anlasilmasini saglamaktir. Kendilerini, gelecek direk raporlar
tartismaya ve bunlar1 degerlendirmeye hazirlamalar1 gerekmektedir. Akil hocalig
yapmaya, motive etmeye ve performansi diisliren ya da performansin oniinde engel
teskil eden unsurlar1 ortadan kaldirmaya ya da etkisiz hale getirmeye hazirlikl

olmalilardir.

Degerlendiriciler, geribildirim ydntemini nasil tamamladiklarini, diirtistliiklerinin ne
derece Onemli oldugunu ve envanteri tamamlamak i¢in onlara neden ve ne sekilde

ihtiya¢ duyuldugunu iyice anlamak zorundadirlar.

Projeye katilan diger bireyler de projenin ciddiyetinden haberdar edilmeli, gerekirse
kendilerine egitim ve danigsmanlik hizmeti verilmelidir. Danigsman olarak kabul edilen
kisiler genelde insan kaynaklar1 departmanlarindan secilmektedir. Danismanlar
herkesin Ozeline saygi gostermek durumundadir. Danigsmanlik seanslarinda
konusulanlar; bazi rapor sonuclari ve bilgi aligverisleri hicbir sekilde disariya

sizdirilmamalidir (Ataay, 1990).
3.2.7. Gelisim ve Degisimi Saglama

360 derece performans degerlendirme yontemi, gelismekte olan ve yenilikleri her
zaman takip etmeyi amaglayan sirketlerin basarili olabilecegi bir yontemdir. Sirket
icindeki zayifliklari, giiclendirilmesi gereken noktalar1 bulmaya ve bu sorunlarin adini
koymaya yardimei olur. 360 derecenin bu siraladigimiz 6zellikleri korumasi ve asil
amacina hizmet edebilmesi icin, sirket i¢i ve sirket disindaki dinamikleri takip etmesi,
degisimlere ayak uydurmasi gerekmektedir. Zamani yakalayamayan bir siire¢ yonetim
komitesi, 360 derece performans degerlendirme yontemini basarisizliktan kurtaramaz

(Aytac, 2003).

360 derece performans degerlendirmenin basarili olabilmesi i¢in, Orgiitte gerekli
hazirliklar yapilmali ve giiven ortami saglanmalidir. Calisanlarin, 360 derece
degerlendirme siireci hakkinda egitilmesi ve bagkalarinin performansini derecelemede

objektif olarak nasil davranacaklar1 ile ilgili rehberlik almalar1 saglanmalidir.
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Calisanlar yontemin, cezalandirma amaciyla degil, hem orgiitii hem de ¢alisanlari
gelistirme amaciyla uygulandigina ikna edilmelidir. Bu nedenle, degerlendirme
sonuglar1 gelisim planlarinda ve 6diil tanima sistemlerinde mutlaka kullanilmalidir.
Yoneticilerin de verilerin biitlinlestirilmesi, yapict geri bildirim verilmesi ve
bagkalarina rehberlik etme konularinda egitilmeleri gerekmektedir. Siire¢ icerisinde,
yoneticilerin ylikiimliiliiklerini yerine getirip getirmedikleri, siirecin taraflar agisindan

nasil isledigi izlenmeli ve degerlendirilmelidir.
3.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Avantajlar

Organizasyonda bu yaklagimla performans mimarisinin olusturulmasinin avantajlarini

su sekilde siralamak miimkiindiir:

Kapsamh ve objektif geribildirim: Birden fazla degerlendirme grubunun olmasi,
verilen geribildirimin daha kapsamli ve objektif olmasini saglamaktadir. Bu sayede
yonetici personelini daha iyi tanimis olur. Ayrica yoneticinin kendisinin astlari

tarafindan nasil degerlendirildigini 6grenmesine yardimci olur (Turgut, 2002:63).

Yonetim ekibinin etkinligini 6l¢cmek: Yoneticilerin yetkinliklerinin, astlar1 ve is
arkadaglar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi, ydneticilerin gelisimini

daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak vermektedir.

Calisanin ya da belli bir takimin giiclii ve gelismeye ac¢ik alanlarimi belirlemek:
Belirli takimlar temelinde giiglii ve gelisime acik alanlarin tespit edilmesine ve
departmanlar, fonksiyonlar, ekipler vb. bazinda gelisim planlar1 olusturulmasina
olanak vermektedir. Ayn1 takim i¢indeki digerlerinin de goriisleri alindig1 i¢in yontem;
calisanlar1 i¢inde yer aldiklar1 takim ile birlikte degerlendirmekte, calisanin takim

performansina, takimin ¢alisanin performansina yaptig1 katkiy: ortaya koyabilmektedir

(Sabuncuglu, 2000:16).

Gelisim ve egitim ihtiyaclarimm belirlemek ve gelisim planlamasmma girdi
saglamak: Degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri ve egitim ihtiyag
analizleri dogrultusundan yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri

saglamaktadir.
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Astlarin yoneticilere geribildirim verebilmesi: Ozellikle, astlarin, iistler tarafindan
degerlendirildigi performans degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak uygulamada
oldugu gbz Oniinde tutuldugunda, 360 derece performans degerlendirme astlarin
iistlere geribildirim vermesine olanak saglamakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki

iletisimi giiclendirmektedir.

Kariyer gelisimi icin sorumluluk alma: Cesitli sebeplerden dolayi, birgok sirket
calisanlarinin kariyer gelisimi ic¢in ayirdiklar1 kaynaklari kisma egilimindedirler.
Degisik degerlendiricilerden alinacak fikirler, calisan igin kisisel kariyer gelisimi
hakkinda yol gosterici olabilir. Birgok is goren 360 derece performans degerlendirme
yOnteminin, tek bir yoneticinin kariyer gelisimi hakkindaki yardimlarina gore ¢ok daha

net, gelistirici ve ikna edici oldugunu diisiinmektedir (Ataay, 1990).

Azalan ayrimcilik riski: Geribildirim degisik is pozisyonlarindaki degisik 6zellikler
tastyan bir¢ok farkli kisiden geldigi zaman 1rk, yas, cinsiyet gibi etmenlere dayanarak

yapilan degerlendirmelerin yaniltici etkileri azaltmaktadir.

Iyilesen miisteri hizmetleri: Miisterilerin geribildirimlerini de dikkate alan bir
performans degerlendirme yonteminde, her is géren sorumlu oldugu firiin ya da
hizmetler hakkinda ayrintili goriislere ulasabilir. Bu bilgiler is gorene iirlinlerin ya da

hizmetlerin kalitesinin ve giivenilirliginin iyilestirilmesi agisindan yardimci olacaktir.

Organizasyonda gelisim Kkiiltiiriiniin olusmasi: 360 derece degerlendirmelerle
calisanlarin  birbirlerine geribildirim saglamasi, ¢alisanlar arasindaki iletigimi
gelistirirken, aym1 zamanda gelisim odakli bir kiiltiiriin olusmasina da yardime1

olmaktadir.

Yontem i¢ ve dis miisterileri de performans degerlendirme siirecine kattigi icin
isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden

daha erken kesfetmesine yardimei olabilir (Yiiksel, 1997).
3.4.360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Yararlar

360 derece performans degerlendirme, calisanin yaptigi ise yonelik performansinin
sadece amir bakis acisindan degil, organizasyona girdi saglayan calisma

arkadaslari/emsal, ast, kendi/6z, miisteriler gibi kaynaklarin goriislerinin de dikkate
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alinarak degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir. Amir pozisyonundaki ydnetici geri
bildirim verecektir ancak ayni isi yapan ¢aligma arkadaslari, astlari, kendisi ve hatta
misteriler de degerlendirmeye dahil olacaklardir. Bu kapsamda, 360 derece
performans degerlendirme yonteminin geleneksel yontemlerden ayrildigi nokta,
calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi c¢alisan ile c¢alisan1 gdzlemleyebilme
olanagi bulan degisik degerlendiricilerden toplamasidir. Tim bunlar géz Oniine
alindiginda, 360 derece performans degerlendirme yoOntemi’nin g¢alisana ve
organizasyona saglayacagi yararlar asagida siralanmistir (Arslan, 2008; Barutcugil

2002; Aytag, 2003):

v Degerlendirme siirecinde birden fazla degerlendirici grubun olmasi, verilen geri

bildirimin daha kapsamli ve objektif olmasini saglar.
v Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisinin duygusalligi 6nlenir

v Yoneticinin, ¢alisgan1 hakkinda tek basma elde edemeyecegi bilgiyi farkli
kisilerden elde edebilmesine olanak tanir. Bu sayede yoOnetici c¢alisanlarinin

yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi sahibi olur.

v Bagkalarinin bakis agilarin1 daha iyi anlamak, calisanin kendi giiclii ve zayif
yonlerini daha acgik gérmesini saglar. Calisanin kendini gelistirme c¢abalar1 daha da

odaklanmis ve etkinlik kazanmis olur.

v Calisanin kariyerini ve yasamini dogrudan etkileyecek degerlendirme siirecine
dahil edilmesi (6z degerlendirme) degerlendirme sonucunu benimsemesini

kolaylagtirir.

v Yoneticilerin  yeterliklerinin  astlarn  ve is arkadaglar1  tarafindan
degerlendirilmesine olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin bir bigimde

izlemeye ve planlamaya olanak verir.

v Calisanlar ile sunulan {iriin/hizmetten yararlananlar arasindaki iletisim seviyesi
hakkinda bilgi verir.
v Orgiitte kisisel iliskilerin gelismesi i¢in gerekli zemini hazirlar.
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v

Calisanlarin  yaptiklari

gorlilmesini saglar.

isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin

Tablo 6: 360 performans Degerlendirme Yonteminin Temel Faydalan
Miisteriler Ustler
*  Hizmetlere girdi * Kisisel depetim hilnerlerini bir aynada
*  Hizmet siirecine bir ses gorme firsats
s Uriin ve hizmet kararlarina katilim e Secim kararlari i¢in yiiksek kaliteli
s Kalite kontrol siireclerinin varliz bilgi
* Kaliteye saygi ve tidullendirme firsan | * Performans yargichgindan kogluza
¢ Yeni fikirlere katkida bulunma dogru rol degisikligi
* Yiizlesilen zayif performansla ilgili
glivenilir bilgi
¢ Davramslar izerinde glivenilir bilgi
Calisanlar Ust Yimetim
¢ Herbirini cogunlukla etkileyen karar * Digerleri tarafindan nasil
stireclerindeki bir ses degerlendirildigini gbrme firsati
¢  Kariver gelisimini etkileme firsati ¢ Secim kararlan i¢in viiksek kaliteli
e Tum seviyelerdeki kararlara daha fazla bilgi
etki e Performans yvargichgindan kogluga
s Liderlik kalite kontroliindeki ses dogru roldeki degigimler
¢ Kalite saygisi ve 6dul firsati ¢ (Cahsma grubu veya birim egitimleri
ve gelisme ihtiyvaclar
* Dogrudan raporlamanin degerlendirme
kalitesi
Takimlar Orgiit
Takimlann tliketicilere nasil hizmet ¢ Daha iyi insan kaynaklari karar bilgisi
ettigini gorme firsati * Kalite kontrol ve terfinin gecerliligini
e Takim tivelerinin secimi igin yiiksek arttirmak
kaliteli bilgi * Artan galisma motivasyonu
*  Takimun gelisme ihtivaclarim * Performans ve ddullerle
degerleme firsati baglantulandirma firsati
¢ Takim liderlizi hakkinda guvenilir bilgi |e  Vizyon, degerleme ve yeterlilikleri bir
*  Takim performansiyla iliskili bilgi arada diizenleme firsati

Kaynak: Kececioglu (2003:15-16)

v

v

Calisan i¢in basar1 beklentilerinin ne oldugunu agikliga kavusturur.

Ozellikle astlarmn, iistler tarafindan degerlendirildigi performans degerlendirme
sistemlerinin yaygin olarak uygulamada oldugu g6z 6niinde tutuldugunda, 360 derece
performans degerlendirme, astlarin {istlere geri bildirim vermesine olanak saglamakta
ve calisanlar ile yoneticiler arasinda acik ve odaklanmig iletisimin temelini

olusturmaktadir.
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v Degerlendirme sonuglar1 calisanlarin giiglii ve zayif yonlerinin ve egitim
gereksinimlerinin belirlenmesini saglar ve bu gelisim, egitim ve kariyer planlarina veri

olusturur.

3.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Uygulanmasinda

Karsilasilan Sorunlar Ve Coziim Onerileri

360 derece performans degerlendirme yontemi yukarida ifade edilen yararlarina kargin
uygulamada bir¢cok zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Bu zorluklar arasinda
degerleyicilerin katkisinin orantilanmasi, hiyerarsik orgiit yapilarinin neden oldugu
sorunlar, degerlendirme sonuglarinin olumsuz olabilmesi ve her yeni duruma oldugu
gibi bu sisteme de adapte olunmasinda karsilasilan sorunlar sayilabilir (Bayraktaroglu

ve dig., 2007).

360 derece performans degerlendirme siirecinin olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Bu
olumsuz yonleri bilmek, bu sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak agisindan

¢ok onemlidir.

Oncelikle degerleyici sayis artis1 i¢in degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda da artis
olabilir. Degerleyici sayisi az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkani1 daha fazla

iken degerleyici sayisi arttik¢a hatalar1 gozden kagirma olasiligr artar.

Organizasyonda otokratik bir yOonetim anlayis1 hakimse, bazi1 yoneticiler astlarmin
kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde

yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir (Turgut, 2002:65).

Tasarim Asamasindaki Hatalar: 360 derece performans degerlendirme yonteminin
orgiite girisi, genellikle insan kaynaklar1 departmanindan bir uzmanin tavsiyesiyle ya
da sistemle bir kitap ya da seminerde tanismis bir yoneticinin nciiliik etmesiyle olur.
Tiim yeni programlarin bir kurumda uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi, bu
degisim de degisim yonetimi kurallari dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni siirecten
etkilenecek tiim kisilerin de fikri alinarak dogru bir siire¢ tasarlanmalidir. Bu agamada,
yapilacak  yanligliklar ~ performans  degerlendirme  siirecini  basarisizlikla

sonuc¢landiracaktir.
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Yontem oOrgiitiin stratejik hedeflerine uygun olmalidir. Amaglarin net belirlenmesi,
yontemin amagclarin destekleyici niteligini olmalidir. Amaglar agik net sekilde

belirlenip, is tanimlar1 da bu amaglara uyumlu hale getirilmelidir.

Yontemin aniden, pilot uygulama yapmadan, Orgiit yapisina uygunlugunu
denetlemeden, Orgiitiin biitiiniine uygulanmasi, orgiitii ¢okiise kadar gotiirecek ciddi
zararlar verir. Belli siirecleri uygulamadan, performans degerlendirme yontemini
kurmadan, 360 derece performans yontemi segilirse bu tercih orgiitiin amacina zarar
verir. Bu amagla, 360 derece performans degerlendirme yontemi kiigiik gruplar
iizerinde denemeler yapilarak, belli siirecler sonucunda tiim Orgiitte uygulanmaya

gecilmelidir (Uyargil, 1994).

360 derece performans degerlendirme sonuglarini, degerlendirecek olan uzmanin
bunun ne sekilde yapacagini acgikca belirtmesi gerekmektedir. Aksi takdirde agikga
ortaya konulmayan diisiinceler, saglikli bir iletisimi engeller. Bu durum giiven

ortaminda asir1 zarar verir.

Yontemi, degerlendirecek degerlendiricisi sayisi belirlenmemistir. Belirli bir standart
sayist yoktur. Degerlendiricilerin sayisindan ¢ok degerlendiricilerin niteligidir. Bu
nitelikler géz onlinde bulundurularak degerlendiriciler dogru olarak belirlenmelidir

(Kegecioglu, 2003).

360 derece performans degerlendirmede, kendisini degerlendiren personel genellik
kendi performansin1 oldugundan daha diisiik seviyede ortaya koydugu gozlenmistir.
Bu durum performans degerlendirmede tevazu faktorii olarak adlandirilmaktadir.
Personele kendi degerlendirme grubunu se¢me hakki verilmesi durumunda personel

kendisine en yliksek puan verecek yakin kisilerden grubunu olusturabilir.

Siirece  Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler: 360 derece performans
degerlendirme yonteminin basarilt olmasi i¢in, yontemin orgiitiin stratejik hedefleriyle
uyumlu olmasi gerekir. Eger kurum daha once ¢esitli is tanimlar1 ve yetkinlikler
belirlemisse, yeni sistemde bunlara uygun olarak tasarlanmalidir. Eger yontem orgiitiin
genel amacini destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek niteligindeyse yontemden

yeterli verim alinamaz.
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Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi: Performans degerlendirme siirecine katilacak tiim
calisanlarin silire¢ hakkinda egitim almasi, yapici geri bildirimler olusturmayi ve

sonuglar1 yorumlamay1 6grenmesi gerekmektedir.

Eksik Bilgi: 360 derece performans degerlendirme yontemlerinde, geri bildirimi
saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugu i¢in, belirsiz yorumlar ve degisik
degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak, calisanlar i¢in imkansizlasmaktadir.
Bu sebepten dolayi, bu geri bildirim sonuglarin1 yorumlamak {izere uzmanlasmis insan

kaynaklar1 ¢alisanlarinin varligi ¢ok onemlidir.

Siirecle Ilgili Gercek Disi Beklentiler: 360 derece performans degerlendirme
yontemi, tam bir performans degerlendirme yontemi degildir. Bu yontem, daha
karmagik bir gelisim yonteminin 6nemli bir pargasi olarak algilanmalidir. Yontemi
uygulayanlar, geribildirimlerden ¢ok fazla sey beklemek gibi bir hataya kapilabilir, bir
siire sonra katilimcilarin destegini kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklagmanin yolu
360 derece performans degerlendirme yontemini daha kapsamli bir performans

degerlendirme yonteminin bir pargasi haline getirmektir.
360 derece hakkinda yaygin olan yanlis kanilardan en dnemlileri sunlardir:

360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢alisanlarin tek bir sorununa dair veri
ve dokiiman toplama amagli basvurulan bir yol degildir. Yontemi bundan ibaret
sanmak biiyliik bir hata olur. Bireysel sorunlari ¢ézmek igin bdyle kapsamli bir
projedense yiiz yiize gerceklestirilen fikir aligverislerinin ¢ok daha makul oldugu

herkesce kabul edilen bir gergektir (Aytac, 1996).

360 derece performans degerlendirme yontemi, bir kisinin ya da bir ¢alisma grubunun
tekelinde olan, belli kisilerin promosyonlarina destek olmak i¢in yiirtirliige konulan bir
proje olmadigi gibi, amag¢ ortaya konmadan gelisi giizel baslanacak bir uygulama da
degildir. Odak noktasi ve sinirlar bagtan itibaren tam olarak belli olmaz ise, uygulama
calisanlarin kotii tepkilerini lizerine cekebilir, katilim azalabilir ya da objektiflik
kaybolabilir. Ote yandan, 6lgiilen degerlerin ve toplanan verilerin bir tek departmanin
ya da belli statiideki ¢alisanlarin igine yarayacak sekilde kullanilmasi ve bastan bunun

amag edinilmesi s6z konusu degildir.
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360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢alismasinda sorun olan ya da dogru
islemeyen bir yontemi onarmak amacimi gliden bir arag degildir. Profesyonelce
gelistirilen degerlendirme 6geleri, amag edinilen is i¢in gerekli yetenekleri, becerileri

ve sahip olunmasi gereken 6zellikleri teshis etmek i¢in kullanilmaktadir.

Kimin hangi becerilerinin ne durumda oldugunun anlasilmasi i¢in kullanilan 360
derece performans degerlendirme yonteminde, sirketin vizyonu ve Kkiiltiiriine,
dolayistyla objektifligin seviyesine bagli olarak, sonuclar en iyi ihtimalle akademik
olarak degerli, en kotii ihtimalle diis kiriklig1 yaratan ya da demoralize edilmis veriler

olarak karsimiza ¢ikacaktir (Uyargil, 1994).

360 derece performans degerlendirme yontemi, katilimcilar arasinda bir “silah” olarak
degil, bir yardimci 6ge olarak kabul edilmelidir. Sirket ¢alisanlarinin bu uygulamaya
hazir olup olmadigina karar vermenin en saglikli yollarindan bir tanesi de, ¢alisanlarin

yontemi silah ya da tehdit mi yoksa yardimei 6ge olarak mi1 kabul ettigine bakmaktir.

Asir1 Kagit Israfi ve Bilgisayara Bilgi Giris Yiikii: Geleneksel yontemlerde iki kisi
arasinda tek bir form araciligiyla gerceklesen siireg, katilimcilarin artmasiyla i¢inden
cikilmasi zor bir hal alabilir. Degerleyici sayisimin artmasi ile performans
degerlendirme siirecinin maliyeti ve karmasikligi da artabilir. Ayrica performans
degerlendirme siireci sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman

alabilir (Turgut, 2002:65).

Degerlendirmenin, miisteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla uyum
saglamasina yardimci olur. Ancak miisterilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi

durumunda yapilacak degerlendirmeden hatali sonuglar ¢ikartilabilir

Yukarida ifade edilen aksakliklar sonucunda bazi sirketlerin 360 derece performans
degerlendirme yonteminin uygulamasin1 durdurduklart ya da uygulamayi erteledikleri
gorlilmiistiir. Fakat bu, yontemin kullanigsiz oldugu ya da ise yaramadigi anlamina
gelmemelidir. Bunun yerine yapilmasi gereken, yontemi kullanmaya baglamadan 6nce

organizasyon gerekli hazirliklar1 yapmasi ve bir gliven ortaminin saglanmasidir.
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3.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Yavas Benimsenmesinin

Nedenleri

360 derece performans degerlendirme yonteminin yavas benimsenmesinin sebepleri

arasinda, isteksizlik, uyum sorunu, biitge, arastirma ve teknoloji belirtilebilir.
3.6.1. Isteksizlik

360 derece performans degerlendirme yontemi alisagelmisligin disinda, yontemi kapali
yapisindan, enternasyonel acik hale getirmektedir. Aile sirketlerinden olusan,
geleneksel kiiltiirlerinin oldugu koklii sirketler 360 derece performans degerlendirme
yontemine gecmek demek, biitiin iskelet yapisint ve Orgiitiin genel anlayisini

degistirmek demektir.

360 derece performans degerlendirme yoOntemi; Orglitiin merkezi yontemini sarstigi
gibi sistemde o zaman kadar s6z sahibi olmamus, etkisi diisiiniilmemis yeni elemanlar

kazandirmaktadir. Bu da mevcut yontemi tamamen degistirmek ile olacaktir.

Degisimi zorlayan bir anlayisa sahip olan 360 derece performans degerlendirme
yonteminin uygulanmasina karar vermek ve yontemin amaglarina gére uygulanmasini

saglamak, isteksizligi ve ¢ekinceleri ortaya koymaktadir.
3.6.2. Biitce

360 derece performans degerlendirme yonteminin en biiyiik dezavantajlaridir. Klasik
performans  degerlendirme yoOntemlerinde amir astlarinin  performanslarini
degerliyordu. Ancak bu yontemde 5 farkli grup; amir, ast, kendi seviyesindekiler,
miisteriler ve kendisi kendisini degerliyor. Bu da demek oluyor ki, sirkette ¢alisanlarin
buna harcadigi zaman en az 5 kat daha fazla. Ancak burada sorularin uzunlugu ve soru

sayisinin ¢oklugu da etkili olmaktadir.

Yontemi yoOnetecek proje yoneticisi, bilgisayar operatorii, degerlendirme bilgisini
yonetmek, egitimleri gergeklestirmek, puanlama ve bildirme, degerlendirme icin
gerekli yazilimi satin almak veya olusturmak maddi kaynakla miimkiin olur. 360
derece performans degerlendirme yontemi bu ylkiimliikleri getirirken, 90 dereceli

performans degerlendirme yontemleri daha az masraf gerektirir.
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Biitiin bunlarin sonunda gercekli performans olgiitlerine ulasamam riski vardir. Burada
maliyeti iki agidan ele aliabilir; birincisi ¢alismanin yapilmasi i¢in harcanan maliyet,

digeri ise ¢alisma yapilirken kaybedilen zamanin maliyeti.
3.6.3. Arastirma

Performans yontemlerinde kiigiik gruplar ve bireyler iizerinde bir¢ok aragtirma
yapilmistir. Bunlarin sonucunda egitim nasil verilir, verimlilik, kaynak degerlendirme
yontemleri nasil gegerli kilinir, etkin performans degerlendirme siire¢leri nasildir
sorularina cevap bulunmustur. Bu arastirmalar c¢ok kaynakli ydntemin ortaya
cikmasinda ve sisteme gegiste destek saglamistir. Ancak ¢ok kaynakli sistemlerde
egitim nasil uygulanacak, verimlilik, kaynaklarin etkinligi konusunda fazla arastirma

yapilmamastir.
3.6.4. Kiiltiir

Kiiltiir farkliliklarinin algilanmamasi sonucu, tek bir yonetsel ve orgiitsel davranis
kalibindan yola ¢ikarak yonetim stilleri ve insan kaynaklarinin yonetimine ydnelik
stratejiler  gelistirmek yaniltict  olacaktir.  Kiiltiirel farklilagmalarin  bireysel
davraniglarina, calisan insanin davraniglarina nasil yansidigi konusunda bilgisiz

kalmak, telafisi olmayan yonetim ve orgiitleme uygulamasina neden olacaktir.

Genel olarak insan kaynaklar1 uygulamalar1 incelendiginde, son yillarda tlkeler arasi
kiiltiirel farkliliklarin giindeme geldigi ve bir degisimin yasandigi1 gézlenebilir. Bilinen
bir c¢evre disinda hizmet vermeye baslayan c¢ok uluslu sirketler, hem kurumsal
standartlarin1 koruma, hem de yerel kiiltiir ve kosullar1 dikkate alma zorunlulugunu
hissetmektedirler. Hizli rekabette ayakta kalabilmek i¢in tiim sirketler insan kaynaklari

yonetimi politikalarini belirlerken kiiltiire gére uyumlu davranmak durumundadirlar.
3.6.4.1. Tiirkiye Acisindan Kiiltiiriin Etkisi

Performans degerlendirme yontemleri de, iilkeler arasinda farkli sekilde
uygulanmaktadir ve uygulanmalidir. Artik Tirkiye'deki pek cok sirket, Amerika'dan
aynen almmus, Tiirk kiiltiiriine uyarlanmamig yontemleri, terciime edilmis

degerlendirme formlarini kullanmama bilincine sahiptir.
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Ulkemiz gibi, giic araligmin goreceli olarak yiiksek oldugu kiiltiirlerde ideal lider
babacan bir patron iken, diisiik olan kiiltiirlerde ideal lider yetenekli ve yetkin bir
demokrattir. Bu nedenle de gii¢ araliginin yiiksek oldugu kiiltiir ve kurumlarda,
geleneksel (yukaridan - asagiya) yapilan performans degerlendirmelerin daha fazla
kabul gorecegi ve 360 derece degerlendirme ve geri bildirim verme gibi,

uygulamalarina ¢ok sicak bakilmayacagi sdylenebilir (Siimer, 2000:79).

Toplulukcu kiiltiirlerde, diger insan kaynaklar1 uygulamalarinin yaninda performans
degerlendirmeleri de bireyci kiiltiirlerden farkli sekilde ele alinmalidir. Toplulukcu
kiiltiire daha yakin olan Tirk kiiltiiriinde, sistematik performans degerlendirmesi
yaklagimint uygulamak zordur. Bunun sebebi; net performans hedeflerinin
belirlenmesi, ¢aligsanlarin bu siirece katilmalari, bireysel geribildirim gibi aktivitelerin

bireyci kiiltiirlere gore Tiirk kiiltiiriinde daha zor uygulanmasidir.

Tiirk kiiltiiri yiiksek ortamsal bir kiiltiirdiir. Boyle bir kiiltiirde, iletilmek istenen bilgi
mesajin  kendisinde olmaktan ¢ok mesajin verildigi ortamdadir. Dolayisiyla,
performans degerlendirme formlari aslinda resmin tamamini yansitmaz. Calisan,
kendisi ile 1ilgili olumsuz bir geribildirimin agik bicimde forma yazilmasini

kabullenmekte zorlanir.

Evrenselcilik - 6zelcilik boyut, kurallarin ne derece degistirilmeye acik oldugu ile ve
ayricaliklarin ne kadar kolay saglanabilecegi ile ilgilidir. Evrenselciligin hakim oldugu
bat1 kiiltiirlerinde, yontemin temelinde kurallarin tam olarak isletilmesi esastir. Kisiler
veya kosullar icin kurallar esnetilmez. Bdyle kiiltiirlerde sistematik performans

degerlendirme yaklasimlar1 basarili olabilir.

Ancak, Tiirkiye'de durum farklidir: Ozelcilik hakimdir; her durum ve kisi kendi i¢inde
ele alinarak 'geregi' yapilir. Ek olarak, Tiirkiye gibi ekonomide devlet kontroliiniin
yiiksek oldugu iilkelerde, odiillerin ve kaynaklarin dagitilmasinda performanstan ¢ok
politik davranma onemli rol oynayabilmektedir. Ne yazik ki Tiirkiye'de halen is
performansina yeterince odaklanilmamaktadir ve performans ile ddiiller arasinda iligki
net degildir. Devlet kurumlarinda yasal kisitlamalardan dolay1 sistematik performans
Olciimiinden s6z etmek miimkiin degildir. Kurumsal faaliyetlerde riigvet, adam

kayirma, torpil gibi is yapma yollarinin, kafa - kol iliskilerinin tercih edilmesi;
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yetkinlik ve performans temelli 6diil, terfi ve atamalarin esas oldugu sistematik bir

performans degerlendirme ve ise alma yontemini imkansiz hale getirmektedir (Siimer,

2000).

Mantiksal iliskilerin agir bastigi kiiltiirlerde ise yonelik profesyonel bir yaklasim
gozlenir. Turk kiiltiirti gibi duygusal iliskilerin agir bastig1 kiiltiirlerde ise isle kisisel

iligkileri ayirma zorluklar1 gdzlenebilir.
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BOLUM 4: 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMININ BEYAZ ESYA SEKTORUNDEKI BiR
FIRMADAKI UYGULANABILIRLIGININ ARASTIRILMASI

4.1. Kaynak Calismasi

Glinlimiizde bir¢ok 6zel sirket ¢alisanlarin is performanslarin1 degerlendirmek i¢in 360
derece performans degerlendirme yontemini kullanmaya baglamigtir. Bu gelismeyle
birlikte, yontem iizerine kitap ve makaleleri igeren literatiir hizla genislemektedir. 360
derece performans degerlendirme yonteminin 6zellikle 6zel sektérde uygulanabilirligi
hakkinda yapilan aragtirmalarin yaninda son zamanlarda kamuda uygulanabilirligi

hakkinda da ¢aligmalar yapilmaktadir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin uygulamalari ve siireclerine yonelik

literatiirdeki caligsmalar ve bulgular1 asagida kisaca 6zetlenmistir:

Antonioni ve Park, (2001), 360 derece performans degerlendirme degerlendirici
gruplarindaki kisiler (listler, astlar ve is arkadaslar1) ile degerlendirilen kisi arasindaki
kisisel iligkilerin ve gecirilen gozlem siiresinin degerlendirmeyi etkileyip
etkilemedigini incelemistir. Arastirma orta 6lcekli bir sigorta sirketinin 456 calisanina
anket teknigi uygulanarak yapilmistir. Arastirma sonuglart ise, istlerin ve is
arkadaslarinin performans degerlendirmede astlardan daha fazla kisiler arasi iligkilerin

etkisi altida kaldigin1 ve gézlemleme zamani artik¢a bu etkininde arttigini géstermistir.

Kogar, (2001), caligmasinda 360 derece performans degerlendirme ydntemini bir
magazalar zincirinde ilk defa uygulamistir. Degerlendirme gruplari i¢in ayri ayri
kriterler belirlenmis, tanimlar1 yapilmis ve dereceleri olusturulmustur. Calisma

sonunda geribildirimlerle saglikli sonuclar elde edilebilecegini savunmustur.

Yiincii, (2002), calismasinda performans degerlendirme yontemi olan Tiirkiye’de
turizm sektoriinde hizmet veren bes yildizli otel isletmelerinin, kullandiklari
yonteminin, 360 derece performans degerlendirme siirecine uygunlugu sinanmustir.
Calismada anket teknigi kullanilmistir. Calismanin sonucunda sektorde hizmet veren
otel isletmelerinin, 360 derece performans degerlendirmeye uygun bir yapiya sahip

oldugu ortaya ¢cikmustir.
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Yalgm, (2002), calisanlarin geleneksel olmayan performans degerlendirme
yontemlerinden 360 derece performans degerlendirme yontemi ile grup caligmasina
odakl1 degerlendirme yontemlerini hangi bagimsiz degiskenlere gore tercih ettiklerini
arastirmistir. Calismada anket teknigi uygulanmistir. Calisma kapsaminda; belirleyici
etkisi olacagi Ongoriilen; calisanlarin basarma arzusu, is tasarimi ve mevcut
performans degerlendirme yoOnteminden duyulan memnuniyet bagimsiz degisken
olarak kullanilmigtir. Calisma sonucunda; calisanlarin farkli veri kaynaklarindan
yaralanma konusunda yeterince bilgili olmayislar1 nedeni ile 360 derece performans
degerlendirme yontemini fazla tercih etmediklerini, grup odakli performans
degerlendirme yonteminin 6ngoriilen degiskenlere bagl olarak calisanlar tarafindan

daha ¢ok tercih edildigini ortaya koymustur.

Kececioglu ve Capraz, (2003), yaptiklar1 ¢alismalarinda orgiitlere yol gosterici olmasi
acisindan  ¢oklu bir geri bildirim siireci tasarlamiglardir. Bu  siiregte
degerlendiricilerin(takim liderleri, yoOneticiler, list yoneticiler) ozelliklerini ayr1 ayri
belirlemisler, tanimlamiglar ve soru formlarindan elde edilen veriler yeterliklerin

niteligine gore farkli degerlendirmelere tabi tutulabilecegini ifade etmislerdir.

Arda, (2004), calismasinda Tiirkiye’deki sirketlerin 360 derece performans
degerlendirme yontemine bakis acisini ve uygulanabilirligini tespit etmistir.
Calismada, yonteme olumlu bir bakis a¢is1 oldugu ancak, uygulamaya gelindiginde ise
sirketlerin girisimde ve 6zveride bulunmadigi tespit edilmistir. Sonug olarak ¢alisma,
Tiirkiye’de sirketlerde yontemin yiiksek oranda uygulama alani bulamadigini ortaya

koymustur.

Yonetim ve organizasyon akademisyenleri son zamanlarda, 360 derece performans

degerlendirme hakkinda ¢aligmalar1 ve makaleleri yaymlanmaktadir.

Bu durum gosteriyor ki 360 derece performans degerlendirme yontemi yonetim ve

organizasyon alaninda dnemli ve ilgi ¢ekici bir konu haline gelmistir.

Bu calismada ise amag; 360 derece performans degerlendirme yonteminin, uluslararasi

alanda faaliyet gosteren ulusal bir sirketimizde uygulanmasini tespit etmeye yoneliktir.
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4.2. Arastirmanin amaci

Performans degerlendirmede kullanilan bircok yontem bulunmaktadir. Performans
degerlendirme yoOntemlerinin bir alternatifi olarak goziiken “360 derece performans
degerlendirme” yontemi ise, c¢alisanin basarilarinin artirtlmast ve kendilerini
gelistirmeleri agisindan cagdas yontemler arasinda kabul edilmektedir. 360 derece
performans degerlendirme yonteminin amaci, kisisel ve takim hedefleri ile orgiitiin is
hedefleri arasinda daha giiclii baglant1 saglamak, planlanan islevleri etkin bir sekilde

gerceklestirmek ve ekip caligsmasini tesvik etmektir.

360 derece performans degerlendirme yonteminde g¢alisanin kendisinin, amirinin, is
arkadaslarinin ve miisteriler gibi gesitli gruplarin vermis oldugu geribildirimler ile
basarinin artacagi varsayilmaktadir. Tiirkiye’de pek kullanilmayan 360 derece
performans degerlendirme yontemi diger geleneksel yontemlerin disinda performansa

yeni bir bakis agis1 getirmektedir.

Arastirmada 360 derece performans degerlendirme siirecinin teorik ve bilimsel agidan
ongoriilen kavramlarinin, bir sirketteki uygulama siireci ile benzerlikleri ve

farkliliklarinin goriilmesi amaglanmaktadir.

Arastirmanin nedeni ise 360 derece performans degerlendirme yodnteminin,
organizasyon kiiltiirli, degerleri, uygulanan Kkisilerin 06zgiil kosullarina uyumu,
uygulama asamasindaki gercek ve giincel verilerin ortaya konulmasidir. Bu aragtirma
ulusal ve uluslararasi faaliyet gosteren dayanikli ev aletleri ve beyaz esya iiretiminde
lider kurulusun, Gebze bulunan Giiney Kore ortakli Klima Sirketini kendisine 6zgii

360 derece performans degerlendirme yontemi ortaya konulmaya ¢aligilmistir.

Sirketin sahip oldugu anlayis ve kiiltiiriin, sirkete ait yabanci ortakli kurulusundaki
yansimalarmi ortaya koyarak, 360 derece yoOntemi uygulayan sirketin genel
organizasyon yapist da incelenmistir. Sirketin 360 derece performans degerlendirme
siirecinin calisan ve sirkete yansiyan tarafi yaninda organizasyon ve sirket yapisina,

iligkide bulundugu tedarik¢i ve ¢evreye karsi performansi da ortaya konulmustur.
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4.3. Tanitim

1955 yilinda Siitliicede kuruldu. 1959 yilinda Tiirkiye’nin ilk camasir makinesini
iiretti. 1960 yilinda Tiirkiye’nin ilk buzdolabini iiretti. Sirket ulusal ve uluslararasi
markasi ile diinya ¢apinda taninmistir. Almanya, Rusya, Romanya, Italya basta olmak
iizere 200 yurtdis1 satis noktast vardir. Romanya ve Rusya ‘da iiretim fabrikasi
bulunmaktadir. Ulusal pazarda ise Eskisehir, istanbul — Tuzla, Ankara, Bolu, Gebze de
iiretim fabrikalar1 bulunmaktadir. 2000 yilinda Tuzla fabrikasinda klima isletmesini
acan sirket 2000 yilinda, klima sektoriinde Oncii yabaci ortagi ile Gebze de iiretime
baglamistir. Klima alaninda en alt seviyeden, ¢iktiya kadar kalite endeksli tiretim
yapilan tesiste liretimi yapilan Inverter Multi klima sistemleri K Multi F ve Multi FDX
olarak pazara sunulan klima sistemleri ile tek bir dis {liniteye 2 ila 9 ayr1 split i¢ iinite
baglamak miimkiindiir. Avrupa’nin en biiyiik klima iiretim tesislerine sahip sirketin
gelismis klima teknolojisi sayesinde iirettigi Inverter Multi klima sistemlerini satisa

sunuluyor.

Uretim

Oda tipi klima.

Thracat Yapilan Ulkeler

Avrupa Birligi Ulkeleri, Orta Dogu Ulkeleri, Cezayir, Tunus, Giiney Afrika
Cumhuriyeti

ithalat Yapilan Ulkeler

Gliney Kore.

4.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminde Sirketin Organizasyon

Yapisi
4.4.1. Toplam Uretken Bakim (TPM)

Sirkette {ist yonetimden en alt diizeydeki c¢alisana kadar organizasyondaki her
seviyeye, birimi ve fonksiyonlar kapsayan takim calisiimasina dayali Toplam Uretken

Bakim (TPM) uygulanmaktadir.
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TPM ile verimliligi dogrudan veya dolayli olarak olumsuz yonde etkileyen mevcut
tim etmenler ortadan kaldirilarak kaynaklarin en etkin bi¢imde kullaniimasi

saglanmaktadir.
4.4.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Diinyanin 6nde gelen organizasyonlarinda uygulamaya konulan ve basarisi sebebiyle
diger organizasyonlar tarafindan ithal edilerek uygulanmaya calisilan cesitli
“yontemler, mekanizmalar, sistemler” mevcuttur. Ancak, bunlarin “durumsallik” ilkesi
geregi, her organizasyon icin basarili sonuglar verecegini diisiinmek biraz iyimser bir
yaklagim olarak kabul edilmelidir. Bu sistemlerin analizinin yapilmasinin ardindan,
uygulanacak organizasyona “adaptasyonu” bir baska ifadeyle, organizasyona uyumlu
hale getirilmesi gereklidir. Bu kapsamda, yeni bir “mekanizma”y1 uygulamaya
koymak, organizasyon icinde yeni bir slireci baslatmak demektir ve sistematik bir

yaklagimla ele alinmalidir.

Bu anlayis c¢ercevesinde, sirketlerin “damismanlik hizmeti”nin yiiriitiilmesinde

izleyecegi asamalar su sekildedir;
4 Durum analizi;

Bu asamada, sirketin halihazirda yiiriitiilmekte olan tiim sistemler “siire¢ yaklagimi™ ile

analiz edilir. Bu analiz neticesinde bir tiir “sirket resmi” ¢ekilir.
v Durum analizi sonucunda “gelismeye acik” yonlerin tespit edilmesi.

Birinci asama, sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda, verimlilik ve etkinlik

analizlerine “negatif” sonug veren veya bu yonde egilim gdsteren siirecler tespit edilir.
v Tyilestirilecek siireclere yonelik detayli analizlerin yapilmast.

Iyilestirilecek siirecler belirlendikten sonra, bu siireclerin “hangi yontemler” vasitasiyla

tyilestirilecegi, sirketinizin yapisina uygunlugu da dikkate alinarak belirlenir.
v Siire¢ iyilestirme mekanizmalarinin igletilmesi.

Yapilan tetkikler neticesinde, stirecin tyilestirilmesini saglayacak

mekanizmanin(yontemin) adaptasyonu yapilir ve uygulamaya baslanir.
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v Mekanizmalarin islemesi sonucunda ulasilan durumun analizi.

Siire¢ Iyilestirme mekanizmalarmin, belirlenen bir siire i¢inde uygulamasiyla gelinen
durumun istenilen durum ile karsilastirilmasi (analizi) sonucunda, mekanizmalarin
uygunlugu teyit edilir ve olumlu durumda uygulamalara devam edilir. Aksi durumda

ise, mekanizmalarin adaptasyonu gozden gegirilir.
v Stirekli iyilestirme faaliyetlerine devam edilmesi.

Gelinen seviyenin “istenilen seviye” ile uyumlu olmasi durumunda “daha iyi” bir

seviyeyi yakalayabilmek maksadiyla siirekli iyilestirme faaliyetlerine devam edilir.

Yonetim alanindaki tiim arastirmalarda ulasilan sonuglarin ortak paydast “birey”dir.
Bireye verilmesi gereken 6nem, onlarin organizasyona saglayacagi menfaatler ile onun
organizasyondan saglayacagi menfaatlerin bir bileskesini temsil etmektedir. Burada
yoneticilerin sorumlulugu “organizasyon” adina ben ¢alisanlarima neler yapabilirim?
Sorusuna cevap aramaktir. Bu soruya verilebilecek yanit bir¢ok boyutu icermektedir ve
her bir boyut “olmazsa olmaz” bir durumda degerlendirilmelidir. Bu boyutlardan birisi
de basar1 performans degerlendirmedir. Organizasyon i¢in, adil, etkin ve saglikli bir
“basari(performans) degerlendirme” yonteminin olmasi, hi¢ siiphe yok ki ¢alisanlarin

motivasyonunu olumlu yonde etkileyecektir.

Yapilan arastirmalar, g¢alisanlarin isteki basarilar1 bakimindan biiyiik farkliliklar
gosterdiklerini, ayni kisinin basarisinda da zaman iginde Onemli degismeler
olabildigini ve bu farklilik ve degismelerin ¢ok ¢esitli faktorlerden kaynaklandigini

gostermistir. Bu faktorleri genel olarak su sekilde siralamak miimkiindiir;
Kisisel Faktoriiler

a) Kisilik

b) Yetenek

c) Ihtiyaglar

Organizasyonla ilgili Faktoriiler

a) Yonetim ve insan giicii politikasi
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b) Isin tasarimi ve organizasyon yapisi

¢) Caligsma sartlari

d) Ustlerle, emsallerle ve astlarla iliskiler
Cevre ile Ilgili Faktorler

a) Toplumsal faktorler

b) Ekonomik faktorler

c) Politik faktorler

d) Kiiltiirel faktorler

Bu faktorlerin {i¢ ayri bashik altinda toplanmis olmasi birbirlerinden tamamiyla

bagimsiz olduklar1 anlamina gelmez. Tersine, aralarinda ¢ok yakin iligkiler vardir.

Degerlendirilmedik¢e ve degerlendirme sonuglarindan yararlanilmadikga, tek basina
kavram olarak ‘“basari(performans)” fazla bir anlam tasimayacaktir. Bu gerceveyi
cizdikten sonra, yaygin olarak kabul gérmiis tanima gore “basari degerlendirme”;
Calisanlarin gorevlerini ne dlgiide 1yi yaptiklarini tespit etmege yonelik faaliyetlerin

timuddr.

Giliniimtiizde c¢esitli ¢aplardaki organizasyonlar tarafinda uygulanmakta olan en yaygin
“basar1 degerlendirme” yontemi “360 derece performans degerlendirme” yontemidir.
360 derece degerlendirme yontemi, performans degerlendirme metodolojisi iginde
yontemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayigla sorgulamay1 ve ¢alisanlarin performansi
hakkindaki bilgiyi calisan ile farkli iliskilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamay1
amaclamaktadir. Sadece yukaridan asagiya bir degerlendirme yontemi, organizasyon
etkinligi ve verimlilik problemlerimizi hi¢bir zaman ¢6zmeyecektir. Hatta buna ilave
edilecek asagidan yukariya degerlendirme yontemi de gergek¢i bir katma deger
saglamayacaktir. 360 derece degerlendirme, organizasyonun biitiin fonksiyonlarmin
ahenkli bir sekilde ¢aligmasinin teminati, hem organizasyona hem de ¢alisanlara geri
besleme vermesi agisindan yonetsel yapisinin en Onemli bilgi kaynagidir.

Organizasyonda insani kiistiirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir
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performans yonetim ydnteminin kurulmasina baghdir. Bu yontem, uygun sekilde
kullanildig1 takdirde, ¢ok olumlu sonuglar alinabilmektedir. Ancak, uygulamada
yapilan hatalar, bu yontemin organizasyona zarar vermesine de neden olabilir. 360
derece performans degerlendirme, ¢alisanin yaptigi ise yonelik performansinin sadece
amir bakis ac¢isindan degil, is yerindeki biitiin kaynaklar dikkate aliarak
degerlendirilmesi olarak kisaca tanimlanabilir. Amir pozisyonundaki yonetici yine geri
besleme verecektir ama ayni isi yapan arkadaglari, kendisi ve astlar1 da
degerlendirmeye dahil olacaklardir. Bu kapsamda, 360 derece performans
degerlendirme yonteminin geleneksel yontemlerden ayrildigi nokta, calisanlarin
performans1 hakkindaki bilgiyi calisan ile farkli iliskilere sahip ¢ok degisik
kaynaklardan toplamaktir.

Organizasyonlara 360 derece performans degerlendirme projelerini baglatmadan 6nce,

360 derece performans degerlendirme yonteminin vaat ettikleri:
Yoneticiler
v Odiillendirmeler i¢in faydali ve dogru degerlendirme bilgileri saglar.

v Zorunlu dagitimin gerekliligini ortadan kaldiran performans degerlendirmeleri

sunar.

v Yoneticilere kendilerinden uzak yerlerde calisanlarin performanslarinin dogru

gorlintiilerini sunar.

Miisteriler
v Uriinlerin ve hizmetlerin dagitimi hakkinda fikirlerinin alinmast igin firsattir.
v Miisterilerle dogrudan temas halinde bulunanlar icin kalite kontroliinde

miisteriler aktif bir sestir.

v Uretim ve hizmet kararlarma katilim saglar.
v Kaliteyi ddiillendirme firsatidir.

v Yeni fikirlere katkida bulunma firsatidir.
Calisanlar
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v

Degerlendirme gibi calisanin kariyer hayatin1 6nemli etkileyecek karar alma

stireclerinde s6z hakkina sahip olur.

v

v

v

v

Kariyer gelisimini etkilemek i¢in firsattir.

Kariyere zarar verecek davraniglarin kavranmasina yardim eder.
Her seviyedeki kararlarda daha fazla etkiye sahip olur.

Liderlik kalite kontroliinde s6z hakkina sahip olur.

Kaliteyi fark etmek ve ddiillendirmek i¢in firsattir.

Amirlerin dogrudan geri besleme vermeye vakitleri olmadiginda bile giivenilir

ve faydali geri beslemedir.

Takimlar

v Takimin miisterilere nasil hizmet ettigini gorebilme firsatidir.
v Takim tiyelerini se¢gmek i¢in bilgi saglar.

4 Takim gelisim ihtiyag¢larini teshis etmek icin firsattir.

v Takim liderligi hakkinda faydali bilgi saglar.

v Takim tiyelerinin katkilar1 hakkinda giivenilir bilgi saglar.

v Takim performansi hakkinda giivenilir bilgi saglar.

Amirler

v Kisisel amirlik yeteneklerini gorebilme firsatidir.

v Secim kararlari i¢in giivenilir 6l¢iimler saglar.

v Performans degerlendiricisinden kog¢luga dogru bir rol degisimi saglar.
v Kétii performansin 6niinii kesmek i¢in giivenilir bilgi saglar.
v Kariyeri zedeleyebilecek davraniglar hakkinda bilgi saglar.
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v Direkt raporlar i¢in amirlerin dogrudan geri besleme vermeye vakitleri

olmadiginda bile faydali geri beslemedir.
Liderler
v Baskalarinin kendilerini gordiigii bi¢imde kisisel liderligi gérme firsatidir.

v Secim kararlan icin yiiksek kalitede bilgi saglar.

v Performans degerlendiricisinden kogluga dogru bir rol degisimi saglar.

v Kétii performansin 6niinii kesmek i¢in giivenilir bilgi saglar.

v Calisma grubu veya birim egitim ve gelisim ihtiyaclarini fark etmeyi saglar.
v Direkt raporlarin kalite degerlendirmelerini saglar.

Organizasyon

v Daha iyi insan kaynaklan karar bilgileri saglar.

v Gelistirilmis kalite kontrolii ve terfiler i¢in gegerlilik saglar.

v Calisan motivasyonunu arttirir.

v Performans ve Odiillendirme arasinda giivenilir baglanti kurma firsatidir.

4.4.3. 360 Derce Performans Degerlendirme Yontemine Gegis

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), Basar1 ve Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer)
Biiyiik Odiilleri'nin sahibi olan sirket, bir kurulusun giiglii yonlerini ve iyilestirmeye
acik alanlarim1 basarili bir sekilde belirlemek icin en etkili yollardan biri olan 360
derece performans degerlendirme yontemini 2005 yilindan beri kullanmaktadir.
Sirket’in 360 derece performans degerlendirme metodolojisi, EFQM Miikemmellik
Modeli'ni temel alir ve internet {izerinde her yil gerceklestirilen bir anket ile siire¢
baglar. Anketin ardindan, sirket’in biitiin fonksiyonel yoneticilerinden olusan {ist
yonetim takimi, calistaylar diizenleyerek sirket’i ve kendi fonksiyonel gruplarini
EFQM Miikemmellik Modeli'nin dokuz kriterine gore (liderlik, politika ve strateji,
calisanlar, is birlikleri ve kaynaklar, siiregler, calisanlarla ilgili sonuclar, miisterilerle

ilgili  sonuglar, toplumla ilgili sonuglar, temel performans sonuglar)
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degerlendirmektedir. Sonuclar, boliimlere 6zgii iyilestirme planlarinin gelistirilmesi

icin kullanilmaktadir.

Son adim olarak; Kalite Sistemleri ve Alt1 Sigma Yoneticiligi tarafindan sonuglarin
genel degerlendirmesi yapilmakta, sirketin stratejik planlama dongiisiinde kullanilan

rapor hazirlanmaktadir.

Sirketin, 360 derece performans degerlendirme yonteminin uygulama safhasina
geemeden once 360 derece sorumlugunda, tefarikei, miisteri, kalite, ¢cevre, calisanlara

kars1 benimsedigi kural ve yaklagimlara bakmak gerekmektedir.
4.4.4. Tedarikcilerin Performans Degerlendirmesi

Sirkette tedarikgilerinin performanslarint is sonuglarma etkisi ¢ergevesinde
degerlendirmektedir. Is sonuglar1 beklentileri; maliyet, kalite, temrin, isbirligi, ana

kriter basliklar1 altinda tanimlanmustir.

Tedarik¢i performans degerlendirmesi; bu ana kriterlerin is sonuglarina olan etkisi goz

ontinde bulundurularak belirlenen alt kriterler bazinda gerceklestirilmektedir.

Tedarik¢i portfoyili performansinin gozden gegirilmesi, dikkat gerektiren herhangi bir
konu veya egilimin olusumunu saptamak amaciyla yapilmaktadir. Olumsuz egilimler,
iyilestirme icin dikkate alimir ve kaynak ihtiyaci Olcilisiinde bir plan dahilinde

tyilestirilmesi hedeflenir.

Iyilestirmeleri hayat gecirmek igin iki ana yol izlenmektedir:

v Capraz fonksiyonel takimlar ile sigramali 1yilestirmelerin hayata gecirilmesi,
v Kiiciik ama siiregelen iyilestirmelerin hayata gecirilmesi.

4.4.5. Cahsanlarin Performansinin Degerlendirilmesi Oncesi Sirketin Sundugu

Sartlar

Sirket, 2005 yilinda iiyesi oldugu Avrupa Birligi Beyaz Esya Ureticileri (CECED)
tarafindan olusturulan Kurumsal Sosyal Sorumluluk Is Etigi Sézlesmesi'ni ilk

imzalayan sirketler arasindadir.

Bu sozlesme, ilgili uluslararasi anlagsmalarin 6ngordiigii;
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Calisma kosullarinda; zorla calistirmama, c¢ocuk isgilicii, taciz, tazminat ve
iicretlendirme, calisma saatleri, calisanlar arasi esitlik (fark gozetmeme), saglik ve
giivenlik, birlik kurma ve toplu pazarlik 6zgiirliigii, ¢evresel yasa ve standartlara uyma
ve bu standartlar ile ilgili siirdiiriilebilir bir performansa sahip olmay1 giivence altina

almaktadir.
Sirket tedarik¢ilerinin de Is Etigi S6zlesmesi maddelerine uymalarini beklemektedir.

Ucretlendirme ise; sirkette toplu is sdzlesmesi kapsami disinda kalan ¢alisanlar igin is

degerlerdendir meyi temel alan performansa bagli licretlendirme esastir.

Yilda bir defa, yil baslangicinda olmak iizere performans ve enflasyona dayali iicret

ayarlamasi yapilir. Ucretler 16 briit maas olarak ddenmektedir.

4.4.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminde, Sirketin Cevreye Karsi

Sorumlulugu

Ekonomik kalkinmanin, siirdiiriilebilir ve c¢evreye duyarli yaklagimla saglanmasi
gerektigine inanan sirket Uretimin her asamasinda g¢evreyi ve ekolojik dengeyi
korumay1 ve boylece dogal kaynaklarin siirdiiriilebilirligini saglamay1 hedeflemekte ve

kendini bu konuda siirekli gelistirmektedir.

Bu yaklasim ile cevreye dost iiretim tesislerinde basta ISO 9001:2000 ve ISO
14001:2004 olmak iizere tiim wuluslararasi iiriin ve yOnetim standartlar
uygulanmaktadir. Yonetim yontemlerinin etkin bir sekilde uygulanip siirekliliginin
saglandiginin garanti altina alinmasi i¢in diizenli araliklarla kurulus ici sistem

denetimleri gerceklestirilmektedir.

Uriinlerin émiir dongiisii boyunca (iiriiniin tasarimidan émriinii tamamlay1p yeniden
hayat buluncaya kadar gecen tiim siiregte ) olusturulan tiim diizenlemelere uygun
olmasi i¢in; mevcut olan ulusal diizenlemelerin yani sira Avrupa Birligi direktiflerine

de uyumlulugunu saglamak amaciyla ¢aligmalar siirdiiriilmektedir.
Bu kapsamda sektordeki gelismeleri yakindan takip ederek;

* Elektrikli ve elektronik ev aletlerinin atiklarinin kontrolii (WEEE- Waste of

Electrical and Electronic Equipment)
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* Baz1 zararli maddelerin kullaniminin sinirlandirilmasi (RoHS - Restriction of the Use

of Certain Hazardous Substances)

* Enerji kullanan iiriinlerde eko tasarim gereklilikleri (EuP - Eco Design Requirements

for Energy Using Products)

Direktiflerinin gereksinimlerini karsilamak iizere Avrupa Birligi Beyaz Esya
Ureticileri (CECED) ve Avrupa Birligi igindeki diger ¢aligma gruplarinda faaliyet

gostermektedir.

Bu c¢aligmalarin bir sonucu olarak CECED iiyesi olan Sirket, Avrupa Birligi
Komisyonu’nun evlerde kullanilan elektrikli ve elektronik ev aletleri i¢in yayimladig:
direktifler dogrultusunda az enerji tiiketen iirlinlerin enerji tiiketim gostergesi olan

"Enerji Etiketi" uygulamasina Tiirkiye i¢in zorunlu olan tarihten ¢ok 6nce gegmistir.
4.5. Arastirmada Kullanilan Yontemler

Arastirmanin saglikli ve verimli olabilmesi i¢in veri toplama tekniklerinden goriisme
yontemi kullanilmistir. Goriisme yontemlerinde, yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi

tercih edilmistir.

Goriisme yontemlerin tercih edilmesinin nedeni, goriismede esnasinda direk cevap
almak amaciyla sorulari, yiiz yiize sormak, goriisiilene yoneltebilmesidir. Bu sekilde
goriigmeci ve gorlslilen Onceden belirlenmis giin ve saatte karsilikli goriiserek

sorularin1 (Ek 1) sorabilmekte ve 6grenmek istedigi bilgilere ulasabilmektedir.

Gorlismenin igerigi, arastirmanin amaglar1 ve arastirma sorularina bagl olarak belli bir
sistematikte olusturulmustur. Gorligme bigiminde goriismeci kaba hatlartyla bir yol
haritasina sahiptir ancak cevaplayicinin ilgi ve bilgisine gore bu genel ¢ergeve
icerisinde farkli sorular sorarak konunun degisik boyutlarini ortaya ¢ikarmaya c¢alisir.
Onceden goriismeci tarafindan belirlenmis sorular veya 6zel konular vardir. Bu
sorular, tipik olarak her biri cevaplayiciya sistematik bir gsekilde sorulur, ancak
cevaplayicilara ayrintilara inebilmelerine yetecek kadar ozgiirlilk verilir. Boylece
cevaplayicilarin standart sorulara verilen cevaplarin 6tesine se¢meleri beklenir. Bu
yontemde goriismeci iyi bir dinleyici olmali, arastirma i¢in yararli olabilecek ayrintilar

yakalayabilmelidir. Goriigsmeci ancak sorunun cevabinin fazla dagilmasi, ilgisiz
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alanlara kaymasi durumunda miidahale etmelidir. Bazi sorularin adi gegen
organizasyon i¢in sorulmasinin uygun olmadigi veya anlamsiz oldugu anlasilirsa o
sorudan vazgecilir. Bu yontemde, goriismeci hem konuya iliskin doyurucu bilgi
edinme, hem de goriismeyi belli bir seyirde gétiirme sansina sahip olmaktadir. Ayrica,

cevaplayana da kendisince dnemli olan hususlar1 vurgulama imkani taninmaktadir.

Gorligme yonteminin sirasinda  goriisiilen  kisilerin  izni ile ses kayit cihazi
kullanilmistir. Daha sonra alinan notlarla karsilastirilarak goriismenin analizi

yapilmistir.

Ayrica goriisme Oncesi ve sonra online iletisime gecilmis, eksik kalan bolim ve

kisimlar goriismeciye iletilerek saglikli bilgi alim1 saglanmustir.

Bu c¢alismada kurulusun insan kaynaklar1 departmani miidiirii ile gériisme yapilmistir.
Ayrica insan kaynaklar1 departmanindaki HR ydneticileri ile goriisme yapilarak
karsilastirma ve degerlendirme imkani bulunmustur. Goriismeden elde edilen bilgiler,

bu ¢alismanin amacina uygun sekilde diizenlenerek sunulmustur.
4.6. Arastirmada Elde Edilen Bulgular

Giiney Koreli ortagi ile 6nde gelen uluslararasi holdinge bagli olarak 2005 gerceklesen
degisim cercevesinde biiyiimeyi hedefleyen firmada, iist yonetimin de Onderliginde
kurumun vizyon ve misyonuna uygun bir sekilde, gelecege doniik daha verimli ve
etkin nasil c¢alisir diisincesinden hareketle 2005 yilinda insan kaynaklarinda bir
degisim projesi baslatilmistir. Firma, bu stratejisini desteklemek amaci ile insan
kaynaklart ydnetiminde stratejik bir karar almig ve ise alim, kariyer planlama,
performans degerlendirme, performans gelistirme, iicretlendirmeye iliskin tiim insan

kaynaklar siireglerini yetkinlik bazli olarak yeniden yapilandirmustir.

Kurulus, Tiirkiye’deki firmanin ana merkez yapisi iginde ortak yetkinlik ve performans
degerlendirme yontemi uygulamaktadir. Genel merkeze baglh alt1 sigma ydneticileri ve
proje yoneticileri tarafindan kurulusun yapisina uygun insan kaynaklari sistemi

kurulmustur.

Kurulusta 1340 mavi, 160 beyaz yakali ¢alisan ¢alismaktadir. Ozellikle {iretim yaptig:

mamul itibari ile donemsel is¢i c¢alistirmaktadir. 8 aylik sozlesmeli personel
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alinmaktadir. Insan kaynaklar1 olarak personel alimlarmi degerlendirmek, yil icine

dagilan uzun bir donem iginde gergeklestirilmektedir.

Uygulamaya ge¢ilmeden Once hazirlik asamasinda, dncelikle mevcut durumu acik ve
net olarak saptamak ve calisanlarin goriislerini alarak bu degisim siirecine katilimlarini
saglamak amaciyla ¢ok ciddi bir teshis siirecine girilmistir. Bu siirecte, bir kurum
kiiltiirii anketi yapilarak sonuglar1 alinmistir. Calisanlarla grup toplantilari yapilmis,
yoneticilerle bir araya gelerek goriisler alinmis ve Dbunlarin  analizleri
gerceklestirilmistir. Tiim bu ¢alismalar sonucunda insan kaynaklar sistemlerinin nasil
gortldiigi, giiclii ve zayif yonlerin neler oldugu, nerelerde tikanikliklar oldugu ve

bunlarin nasil giderilebilecegi belirlenmistir.

Insan kaynaklarinda pilot uygulamalar yapilarak genel sirketin ama¢ ve hedefine

uygun 360 derece performans degerlendirme yontemi olusturulmustur.

Kurulusta iki farkli performans 6l¢iilmektedir. Performans degerlendirme yontemi ve
360 derece performans degerlendirme yontemi uygulamalarini igermektedir. Birinci
uygulamada, firma hedef ve stratejileri belirlenmekte ve daha sonra hedefler yukaridan
asaglya dogru calisanlarin bireysel hedeflerine kadar indirgenmektedir. Donem
sonunda, Onceden belirlenen hedeflere ulasma durumuna ve basarisina gore bir
performans degerlendirme notu olusmaktadir. Ikinci uygulamada ise, ¢alisanlar
onceden belirlenen yetkinliklere gore is arkadaslari, astlar1 ve yoneticileri tarafindan
degerlendirilmektedir ve yine kendisine bir yetkinlik degerlendirme notu
verilmektedir. Calisanin o yil i¢in performans notu, hedefler ve yetkinlikler bazinda

aldig1 iki notun ortalamasina gore belirlenmektedir.

360 derece performans degerlendirme, kisinin kendinden beklenen yetkinliklerdeki
performansini 6lgmek i¢in kullanilan ve kisiyi farkli agidan gozlemleyebilen taraflarin
degerlendirmelerini igeren bir siiregtir. Bu dogrultuda calisan, kendi performansi ile
ilgili olarak birden fazla kisinin goriisiinii bir biitlin olarak gdrebilmekte, bu veriler tek

bir kisinin goriisiinii yansitmamasi agisindan da kisi tarafindan reddedilmemektedir.

Ik etapta iist yonetimde yeterli sayida bir gruba pilot uygulama yapilmistir. Pilot

uygulama, bu sisteme yeni olan sirketler i¢in ¢ok dnemlidir. Boylelikle kisilerin ilgi
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diizeyini gozlemleme sanst dogmaktadir. Ayrica yoneticilerin, siirekli olarak gdzlem

yapmalar1 ve siireg igerisinde not almalar1 onerilmektedir.

Pilot uygulama ile kisilerin yetkinliklere aligmalar1 amag¢lanmaktadir. Nasil bir sistem
olusturulacag1? Hem degerleyenler hem de degerlenenler agisindan bir aksama var mi1?
Calisanlar alisabiliyor mu? Gibi sorulara bir anket yardimiyla cevap bulunmaya ve
anlasilmaya calisilmistir. Ayrica, pilot uygulama ile sistemde diizeltme ve degisiklik

ihtiyacinin olup olmadig1 goriilmektedir.

Sekil 6: Yetkinlikler

YETKINLIK

Kendini ve Ekibini
Geligtirme

Gracploararst
iletigin saglamna
Yan ORTAK DEGFRLER

Belirieme Topluma duyarhlk
Gitvenirlik ve Drnastliak
Ic ve Dns Miisteri Duyarhihi
— Taknn Buhu ve Davamsima
Yanbirligi Dinamik olna
Sclama Yenilikeilik
Ozgitvene Sahip Olma

Hletigin ve Etki
O giisrmne

‘ Biitiinsel Bekis ‘

Firma, genel merkez igerisinde olusturulan yazilimla biitlin sirketlerin degerlendirildigi
database de performans degerlendirmesini yapmaktadir. Sirket; ana firmanin olusturup
biitlin kuruslarina uygulattigi yazilim hakkinda degerlendirme ve katki saglayarak

yerellestirilmesini saglamaktadir.
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Firma, kendi kiiltiiriine ve yapisina uygun dokuz yetkinlik belirlemistir. Bunlar:

v

v

v

Yo6n Belirleme

Yon Birligi Saglama

Grup ici/Gruplar Arast Isbirligi
Iletisim Ve Etki Olusturma
Girisimcilik

Sonug Odaklilik

Biitiinsel Bakis

Kendini Ve Ekibini Gelistirme

Farkliliklara Uyum Ve Yo6netmedir.

Bu yetkinlikler dort farkli seviyedeki calisan grubuna yonelik farkli sorular seklinde

belirlenmistir. Firmadaki kademe tiirleri ise soyle siniflandirilmistir:

v

v

v

v

Ekip Uyesi
Uzman
Y Onetici

Ust Yonetici

Yetkinlikler olusturulduktan ve iist yonetimin onayi alindiktan sonra, 360 derece

performans degerlendirme yontemi i¢in egitimler diizenlenmistir. Tiim calisanlara

yontemi nasil kullanmalar1 gerektigi, degerleyicilerin nasil belirlendigi, arkadaslarini,

astlarini, yoneticilerini degerlendirirken neler yapmalar1 ya da yapmamalar1 gerektigi,

nasil sorunlarin ¢ikabilecegi, hangi hatalarin olusabilecegi gibi konularda egitimler

verilmistir. Ayrica degerlendirme raporlarini aldiklarinda neler yapmalar1 gerektigi ile

ilgili ayrintili bilgilendirme toplantilar1 yapilmistir. Tiim ydneticilere yontemin nasil

yonetilmesi gerektigi iyi bir sekilde aktarilmistir. Yontemin isleyisi ile ilgili brosiirler

ve kitapgiklar dagitilmigtir. Boylece yontemin, tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi
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saglanmaya caligilmistir. Sistem, ¢alisanlar tarafindan benimsenirse basarisiz olmasi da

miimkiin degildir.

Sonraki asamada degerlendirmeye kimlerin dahil olacag: tespit edilmistir. Buna gore;
calisanlarin en az 6 aydir ayni pozisyonda calistyor olmalar1 gerekmektedir. Aksi halde
hem degerlendirmeye katilamamakta ve degerlendirme yapamamaktadir. Bu durum
hem firmada yeni ise baslayanlar i¢in hem de gorev degisikliginde bulunanlar i¢in

gecerlidir.

Degerlendirmeye katilanlar belirlendikten sonra sira degerleyicilerin tespitine

gelmektedir. Degerleyici se¢ciminde ii¢c dnemli nokta géz dniinde bulundurulmaktadir.
v En az alt1 aydir birlikte ¢alistyor olma,

v Is iliskisi i¢inde olma,

v Gizlilige uymalidir.

Degerleyicilerin sayist 3 ile 11 arasinda degismektedir. Degerleyiciler grubuna

asagidaki kisiler dahil edilmektedir.

v Yoneticiler

4 Is arkadaslar (es diizey)

v Yan departmanlardaki ¢alisanlar
v Proje yoneticileri

v Astlar

Degerleyiciler ¢alisanin yoneticisi tarafindan belirlenmektedir. Insan kaynaklari
departmani tarafindan onaylanmaktadir. Objektivitenin ve giivenilirligin saglanmas1 ve
sonuglarin teyit edilmesi agisindan her y1l degerleyiciler degistirilmektedir. Y oneticiler
kendilerine bagh tiim calisanlar1 degerlendirmek zorundadirlar. Firmada g¢aliganlarda

degerleyicileri 6nerebilmektedirler. Ama son karari yine yoneticileri vermektedir.
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Degerlendirme; sirketin biiyiikliigiine gore, kendi kararlarina birakilmadan, merkezce
belirlenen sayida degerlendirici tarafindan yapilmaktadir. Degerlendirici sayisi

genellikle en az 3, en ¢ok 10 olarak belirlenmistir.

Matris yapida ¢alisiyor ise ¢alisanin bu proje ve yapida bagl oldugu ikinci yoneticide

degerlendirme yapmakta ve yoneticin degerlendirme agirlig ikiye boliinmektedir.
Es diizeylerin en az birinin matris yapida c¢alisan birimden se¢ilmesi gerekmektedir.

360 derece performans degerlendirme yontemi; her yil beyaz yakali personele ekim-
kasim aylarinda uygulanmaktadir. Calisanlara kimleri degerleyecekleri ve hangi
tarihler arasinda bunu yapmalar1 gerektigi mail araciigi ile bildirilmektedir.
Performans degerlendirme goriismesinin, yilsonunda ya da bir sonraki yilin ilk ayinda
yapilmasinin nedeni; 360 derece performans degerlendirme yonteminin yilbasinda
belirlenen hedeflere ulasilip ulagilamadiginin tespiti ile ilgilenmek yerine sadece
calisanlarin yetkinliklerinin dogru ve giivenilir bir sekilde degerlendirilmesi ile

ilgilenmesindendir.

Degerlendirici se¢iminin bitmesinin ardindan kisiler, bulunduklar1 kademenin
yetkinliklerinden degerlendirilmektedirler. Her bir fonksiyonun, farkli bir
degerlendirme formu mevcuttur. Yetkinlikler tiim fonksiyonlar i¢in ayni oldugu halde,
sadece sorular kademeye gore degismektedir. Daha once de deginildigi gibi
degerlendirme formlar1 ekip iiyesi, uzman, yonetici ve list yonetici olmak iizere toplam
dort kademeye ayrilmistir. Misteri duyarliligi yetkinligi icin farkli kademelere

yoneltilen sorular i¢in 6rnek Ek 2—-3’de verilmistir.

Degerlendirme, insan kaynaklari rehberinde elektronik soru formu iizerinden

yapilmaktadir. Formda degerlendirme 6lgegi 5°1i olarak uygulanmaktadir.
5’1i degerlendirme Glgegi ise soyledir:

1:Beklenen diizeyin ¢ok altinda

2: Beklenen diizeyin altinda

3: Beklenen diizeyde
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4: Beklenen diizeyin iistiinde
5: Beklenen diizeyin cok tistiinde
G: Gozlemlenemedi

360 derece performans degerlendirmede, tim davraniglari siirekli gozlemlemek
mimkiin olmayabilir. Go6zlemlenen davranisin etkinligini 6lgmek daha dogru
olmaktadir. Gozlemlenemedi se¢enegi se¢ildigi takdirde, bu degerlendirme ortalamaya

katilmamaktadir.

Degerlendirme formunda toplam 9 yetkinlik ve bunlarin altinda toplam 25 soru yer
almaktadir. Calisanlar degerlendirmelerini  yaparken, yetkinliklerin isimlerini
goremezler, sadece sorulart gorebilmektedirler. Bu nedenle hangi sorunun hangi

yetkinlige ait oldugu calisan tarafindan bilinmemektedir

Degerlendirme formlarinda c¢alisanlarin  kendilerini  degerlendirebilecekleri 6z
degerlendirme boliimii de vardir. Ancak bu bolim hi¢ kimse tarafindan
goriilmemektedir. Ne calisanin yoneticisi ne de insan kaynaklar1 departmani, ¢alisanin
0z degerlendirmesini gorebilmektedir, sadece c¢alisan kendisi 6z degerlendirme

boliimiinii gorebilmektedir.

Ayrica bir deger belirtilmesi gereken nokta da, 6z degerlendirmenin, ortalamaya

katilmadigidir. Degerlendirme agirliklar genellikle asagidaki gibi olmaktadir.
4 % 40 Yonetici,

v Ast ve paralel arkadasinin degerlendirmesi ise, aritmetik ortalama olarak

hesaplanmaktadir.

Performans degerlendirmede degerleyicilerin degerledikleri kisilerle ilgili, yil i¢inde
iyl ve kotii olaylar1 ve durumlari not alabildikleri bir boliimde mevcuttur. Bu bdliim
degerleyiciler icin, not defteri gdrevini yerine getirmektedir. Boylece degerleyiciler
oraya bakarak tiim yil ic¢indeki davraniglarina gore, calisan1 degerlendirerek,

objektiviteyi saglamaktadirlar.
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Degerlendirme siireci i¢inde degerleyiciler diizeltme ve degistirme yapabilmektedirler.
Degerlendirme  yapilirken, sistem  degerlendirme  yontemleri  konusunda

degerlendiricilere yardim amagh bilgi sunmaktadir.

Degerlendiricilerin saglikli bir isaretleme yapmadigi ve belli bir secenekte yigilma
gosterdigi zaman sistem uyar1 vermekte ve degerlendiricinin degerlendirmesini
degerlendirmeye katmamaktadir. Daha oOnce maille ¢alisanlara duyurulan
degerlendirme tarihlerinden hemen sonrast bir program yardimiyla sonuglar
degerlendirilmektedir Bununla birlikte insan kaynaklari departmani elde edilen

sonuclarla birlikte su bilgilere ulagabilmektedir:

v Firma genelinde hangi yetkinliklerin gii¢lii oldugunu,

v Hangi yetkinlikten en yiiksek puanlar1 kimlerin aldigini,

v Firma genelinde hangi yetkinligin zayif oldugunun ve gelistirilmesi gerektigini,
v Hangi yetkinlikten en diigiik puanlar1 kimlerin aldigina ulasabilmektedir.

Bireysel degerlendirme raporlari, calisan, yoOnetici ve insan kaynaklari uzmam
tarafindan goriilebilmektedir. Calisan degerlendirme raporunda yetkinlik bazinda kendi
degerlendirmesini, yoOneticisinin degerlendirmesini ve tiim degerlendirmelerin
ortalamasini ayr1 ayr1 gorebilmektedir. Calisan, kendisini degerlendiren kisilerin
degerlendirme sirasinda yazdiklar1 yorumlar: da raporda gorebilmekte ve buna gore
kendisinin 3. kisiler tarafindan nasil algilandigini1 gorebilmektedir. Raporda yetkinlik
bazinda basarili, basarisiz ve gelisime acgik sonuglari ¢ikabilir. Gelismeye acik c¢ikan
yetkinliklerin yaninda yer alan butona tiklayarak neler yapilabilecegi ile ilgili 6neriler
sayfasina ulagabilmektedir. Bu sayfada, gelismeye agik yetkinligin gelistirebilmesi i¢in
hangi makale ve kitaplarin okunabilecegi, isbasinda Ogrenme faaliyetlerinden
hangilerinin uygulanabilecegi ve bunlar tamamlandiktan sonra hangi egitimlerin
alinmas1 gerektigi ile ilgili oneriler yer almaktadir. Firmada bir kiitliphane mevcuttur.
Onerilen kitap ve makalelere kiitiiphaneden ulasilabilmektedir. Ayrica kiitiiphanede
calisanlarin kisisel gelisimine katki saglamak amaciyla mesleki, sosyal ve kiiltiirel

yayinlar yer almaktadir.
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Yilda bir kez yapilan performans degerlendirilmesinde ocak ay:1 iginde, bir dnceki
yilda yapilan ¢aligmalar, ulasilan sonuclar ve yetkinliklerin nasil bir gelisim gosterdigi

degerlendirilmektedir. Bu siire¢ kisilerle bire bir goriisme yapilarak yuriitiilmektedir.

Her c¢alisanin yoneticisi tarafindan yetkinlik bazli degerlendirme yapildiktan sonra
yetkinligin hangi seviyede oldugu agiklanmakta ve degerlendirme ile ilgili goriisler
calisanla birebir paylasilmaktadir. Calisan, yetkinligin gelisimi ile 1ilgili olarak
yOneticisinin degerlendirmesine isterse katilabilir ya da katilmayabilir. Degerlendirme
sonuglart not bi¢ciminde rakamsal bir baza indirgenmekte ve bu sonuglar diger insan

kaynaklar1 sistemlerinde girdi olarak kullanilmaktadir.

Performans degerlendirmenin yetkinliklerden ayrilan ve diger kolu olan hedeflerin,
yilbasi itibariyle belirlenmesi ve yilsonu itibariyle de degerlendirilmesi s6z konusudur.
Gerek yetkinlik degerlendirmesi gerek hedef degerlendirme birbirinden bagimsiz
yirilitilmektedir. Cilinkii etkiledikleri alanlar farklilasmaktadir. Tiim degerlendirme
siirecinde calisanlara geribildirimlerde bulunulmaktadir. Yil ortasinda bir kez ara
degerlendirme  yapilmaktadir.  Ancak  bu  degerlendirmede  bir  form
doldurulmamaktadir. Bu ara degerlendirme, yoneticinin ¢alisanini yonlendirmesine,
hedeflerini gergeklestirmede hangi asamada oldugunu belirtmesine ve beklentilerini
ortaya koymasina, gelistirmesi gereken yonlerin neler oldugunu belirtmesine olanak

saglayan bir siiregtir.

Performans degerlendirme sonuglart ile calisanlar giiclii yonlerini, gelismeye agik
yetkinliklerini tespit edebilmekte ve yoneticisi ile bu yetkinliklerinin giiclenmesi igin

gelisim plan1 yapmaktadirlar.

Firma 360 derece performans degerlendirme sonuglarini c¢esitli insan kaynaklar

uygulamalarina girdi olarak kullanilmaktadir. Bunlardan bazilar1 sdyle siralanabilir:
v Ise alma ve yerlestirme

v Entegre performans yontemi

v Terfi ve tayin

v Gelisim planlama
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v Kariyer planlama

v Yedekleme

v Egitim ihtiyacinin tespiti ve planlanmasi
4 Odiillendirme

v Dolayli olarak iicretlendirme

Performans degerlendirmesi sonucunda belli bir basar1 elde etmis kisiler “kariyer
havuzu”na alinmaktadir. Kariyer havuzuna alinan kisiler yatirnm yapilmasi planlanan
ve ileriye doniikk olarak yararlanilacak potansiyel yonetici adaylaridir. Kariyer
havuzuna alinan kisiler daha sonra belli egitimlerle desteklenerek, ileride olusabilecek

bos, yonetici pozisyonlarina aktarilabilmektedir.

Firmadaki degerlendirme sonuglari ayni zamanda sirketin merkezinden takip
edilmektedir. Kariyer havuzundaki kisiler yetkinlik ve basarilarina gore kurulusun

diger firmalarinda gorevlendirme yapilmaktadir.
4.6.1. Potansiyel Tespit Sistemi

Potansiyel tespit sisteminin ile siirekliligi ve biiylimeyi saglayabilmek i¢in; toplulugu
ileriye tastyabilecek, farkli kademelerde yer alan, basarili yoneticilerin dnceden tespit

edilmesi ve gelistirilmesi amac¢lanmaktadir.

Potansiyel tespit sisteminin altyapist ortak degerler, yetkinlikler ve tamamlayici

kriterlere dayanan degerlendirme ve gelistirme yontemleri lizerine kurulmustur.

Firmay1 ileriye tasiyabilecek, farkli kademelerde yer alan ve bulundugu ydnetim
kademesinden daha yukaridaki kademelere cikabilecek basarili yoneticileri dnceden

tespit etmek ve gelistirmek amaciyla potansiyel degerlendirme siireci uygulanmaktadir.

Potansiyel degerlendirme siireci performans ve yetkinlik degerlendirme sonuglarini
kullanmaktadir. Siire¢ kapsaminda, bir {ist yOnetim kademesine yiikselebilecek

potansiyellerin listesi ve firmanin yedekleme planlari belirlenmektedir.
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Sekil 7: Yonetici Potansiyel Tespit Siireci Uygulama Adimlari

Kaynak: Miilakat (2008)

Potansiyel aday olabilmek i¢in; yoneticin son kademesindeki kidemin en az 2 yil
olmasi gerekmektedir. Ayrica; Ingilizce bilgi seviyesi, bagimsiz bir kurulus tarafindan

degerlendirmelidir.

Sekil 8: Yetkinlik Kademesi

Firma biinyesinde yapilan kariyer planlama / gelistirme siirecinin amaci, potansiyeli
olanlarin erken teshis edilmesi, gerekli olan mesleki bilgi, beceri ve gelisim
imkanlarinin verilmesi, daha fazla sorumluluk isteyen gorevlere hazirlanmasini
planlamaktir. Firmada, uzmanlik ve yonetici kadrolarinin genellikle firma biinyesinden

temin edilmesi ilkesi benimsenmistir. Her seviyedeki calisana; kariyer gelisimleri
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dogrultusunda belirlenen ihtiyaclara gore, bireysel gelisim planlar (¢alisan ve yonetici
ile birlikte kararlastirilir) gerek sirket i¢i gerekse sirket disi egitimler verilmekte,
Mentor (kocluk) uygulamalar1 yapilmakta, firma 1i¢i rotasyon imkanlari
saglanmaktadir. Amag, kisisel gelisimin organizasyonel gelisim c¢ercevesinde
gelistirilmesidir. Bu konuda sorumluluk dagilimi K3-K4 kademeleri i¢in holding insan
kaynaklar1, K1-K2’ ler i¢i ise sirket insan kaynaklaridir. Biitiin geri bildirimler kisi ile
yiiz ylize konusgarak karar verilen bir kriterdir. Degerlendirme programi ayn1 zamanda
Ingilizcedir. Programin ekran goriintiileri tiim insan kaynaklari sistemlerinde tek

formattadir. Holding biinyesindeki biitiin sirketler, ortak formati kullanmaktadir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

360 derece performans degerlendirme yontemi, geleneksel degerlendirme
yontemlerinin eksikliklerini, tamamlayabilecek ve organizasyonlardaki verimlilik
artisina katki saglayabilecek, bir sistemdir. 360 derece performans degerlendirme
yontemi, merkezinde ¢alisan kisinin kendisi olmak {izere degerlenen kisiyle birlikte
biitlin is baglantilarindan geri besleme almayir amaglamaktadir. Her seviyedeki
personelin ayni sorular ile sorgulanmasi gecerlilik agisindan ¢ok dogru olmayan bir
yaklagimdir (Bayraktaroglu ve dig., 2007). Yontem daha adil, daha yetkin ve daha
kalic1 bir performans degerlendirme yontemi olusturma potansiyeline sahiptir. 360
derece performans degerlendirme organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir
sekilde calismasinin teminati, hem organizasyona hem de c¢alisanlara geri besleme

vermesi agisindan yonetsel yapisinin en 6nemli dayanagidir.

Tiim diinyadaki orneklere genel olarak baktigimizda, klasik degerlendirme yontemi
olan amir degerlendirmesinden birdenbire 360 derece performans degerlendirme
yontemi gegisin zaman zaman sancili oldugunu gormekteyiz. Ozellikle degisik
seviyelerdeki liderlerin direnglerini, yeni sisteme gecisi ne derece kabul edeceklerini
onceden kestirmek ve gerekli tedbirleri almak gerekmektedir. Bu tip zorluklarin
sonradan meydana gelmesini Onlemek icin yapilmasi gerekenler kisaca soyle

Ozetlenebilir:

v Tiim katilimcilarin konuyla ilgili ¢ok iyi bilgilendirilmesi ve motive edilmesi

gerekmektedir.

v Degerlendiriciler i¢in 6zel degerlendirme odalari olusturulmalidir. Is ortaminda
ve degerlendirecekleri ast ve yoneticilerin bakislar1 altinda olmaktan ve

etkilenmelerden uzak, objektif degerlendirme imkan1 sunulmalidir.

v Arastirmamizda oldugu gibi degerlendirme, belirlenen sinirli zaman araliginda
yapilmaktadir. Bu durum degerlendiricilerin genel nesnel bir degerlendirme yapmasini
kisitlamaktadir. Sistem 365 giin agik olmali ve degerlendiriciler kendileri en iyi
hissettikleri ~ zaman  degerlendirmeyi  yapmalidir.  Degerlendiriciler  ve

degerlendirilenlere mail yoluyla degerlendirme yapmalar1 duyuruldugu zaman herkes
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bilmektedir ki kisiler birbirini belirli zaman i¢inde degerlendirecektir. Bu durum
kisilerin bu zaman araliginda 06zel ve degerlendiricileri etkileyecek davranislar
yapmasina olanak saglayacaktir. Boylelikle degerlendirme zamani i¢inde etkilenen

degerlendirici yanl bir degerlendirme ortaya koyacaktir.

v Egitim seviyesi ve motivasyonu en iyi durumda olan departmani ya da

departmanlarin pilot uygulamalar i¢in se¢ilmesi gerekmektedir.

v Gegis stlirecinde tiim bilesenlerle degil, sadece ast ve iist gibi bir bileseninde
amirlerin mutlaka yer aldig1 ikili bilesenler kullanilmas1 gerekmektedir (bu durumu

360 yerine 180 derece geribildirim olarak nitelendirebiliriz).

v Basta degerlendirme yontemini tiim kademelerde ayn1 anda uygulamak yerine
ist kademeye yakin kademelerden birisinde pilot uygulama baglatilmas1 olasi

problemlerin Oniine ge¢mek i¢in yapilmasi gereken baglica olgulardir.

v Insanlar1 sadece somut hedeflerle degerlendirmeye kalkarsamz onlarin
potansiyelini goéz ardi etmis olursunuz. Performans degerlendirme yonteminizde

insanin potansiyeline (gelecekteki is yapma giiciine) mutlaka yer verilmelidir.

Halen bir¢ok degisime kapali kurum, kurulus ve organizasyonda kullanilan sadece
yukaridan asagiya, hiyerarsinin egemenligindeki bir degerlendirme yontemi, bagka bir
deyisle “amir degerlendirmesi”, isletme etkinligi ve verimlilik problemlerini
c¢ozmekten cok uzak kalmaktadir. Bu duruma ¢6ziim olarak One siiriilen ilave bir
“asagidan yukariya” degerlendirme yontemi de bekleneni karsilamayacak, hedeflenen
gergekeilige ulasamayacaktir. Siirekli iyilesmek igletme agisindan hayatta kalabilmekle
es anlamlidir. Hayatta kalabilmek i¢in teknolojik doniisiimleri yasamak hi¢bir zaman
yetmeyecektir. Organizasyonda insani kaynaklarindan daha etkin faydalanmanin yolu,
etkili bir performans yonetim yonteminin kurulmasina baghdir. Etkin bir performans
degerlendirme yontemi ise her zaman ¢ok yonlii geri beslemelerin alindigi dinamik bir

organizasyon yapist ile miimkiindiir. (Turgut, 2002:66).

360 derece geribildirim yontemi, bahsettigimiz noktalar konusunda titiz bir calismaya
gidilirse, sirketleri ve organizasyonlar1 gelecekte basariya tasiyacak anahtar sistem

olarak kabul edilmektedir.
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Performans degerlendirme ve ona alternatif olarak daha kapsayici yeni nesil bir
degerlendirme yontemi olan 360 derece performans degerlendirme yontemi iilkemizin

ve kiiltiirel degerlerimize yabanci bir sistemden aktarilmstir.

Ozetle; kiiltiirel yap1 ve geleneksel degerler goz dniine alarak kendi sistem ve ydnetim

anlayisimizi gelistirmeliyiz.
Tiirkiye’ de Uygulama icin Oneriler:

v 360 derece performans degerlendirme yontemi; Tiirkiye'de uygulanmadan 6nce
cok iyi incelenmeli, mutlaka kiiltiirel bir siizge¢ ve adaptasyondan gegirilmeli ve

uygulama asamalarinda ¢ok dikkatli olunmalidir.

v Saglikli bir 360 derece performans degerlendirme yonteminin uygulanabilmesi

icin, iliskilerde duygusallik yerine profesyonelligin benimsenmesi gerekmektedir.

v Bu yontemin kurallari, uygulanirken kisilere 6zel istisnalarin giindeme
getirilebilecegi goz Oniine alinarak, evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin pesinen

kabul edilmesi gerekir.

v Degerlendirme,  bir  kisiden  hoglanip  hoslanmama  durumundan
etkilenmemelidir. Sorular; degerlendirmenin sahsi duygulardan etkilenmeyecegi bir

sekilde hazirlanmalidir.

v Degerlendirme; kisilerin gelistirmesi gereken yonlerini ortaya ¢ikarict
olmalidur.
v Calisanlar, yoneticileri ve arkadaslari1 hakkinda olumsuz yorumda bulunmaktan

kacinabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitilmamasi bunu aza indirebilir.

v Degerlendirme formlarinda kisilik 6zellikleri gibi yoruma agik ifadeler yerine,

gozlenebilir davraniglara dayanan 6l¢iimler kullanilmalidir.

v 360 derece degerlendirme sonucunda yoneticinin kendisi hakkindaki
algilamalarina hi¢ uyusmayan siirpriz yorumlar ortaya ¢ikabilir. Bu yorumlar olumsuz

da olabilir. Yoneticiye yansitilirken dengeli olarak yansitilmalidir.
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v Performans degerlendirmesi sonucu alinan idari kararlar iste basariy1 olgen

degerlendirmelere dayanmali ve objektif olmalidir.
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EKLER

EK 1 - MULAKAT SORULARI

1. 360 derece performans degerlendirme yoOntemine gecilmeden Once hangi
performans degerlendirme yontemi kullanilmaktaydi? Bu yontem/yontemler ne kadar

stire kullanild1?
2. 360 derece performans degerlendirme hakkindaki goriisleriniz nelerdir?

3. Isyerinizde 360 derece performans degerlendirme ydntemi ne zaman ve nasil

kuruldu? Neden bu yontemi tercih ettiniz?

4. 360 derece yontemine geciste calisanlar ve uygulayicilartyla verilen egitimler

nelerdir. Egitimler kim tarafindan verilmistir.

5. Isyerinizde 360 derece performans degerlendirme ydntemi tiim calisanlara

uygulantyor mu? Sisteme gegiste pilot uygulama yapildi mi1?

6. Isyerinizde uygulanan 360 derece performans degerlendirme sonuglari hangi

amag¢ ya da amaglar i¢in kullanilmaktadir?

7. 360 derece performans degerlendirme sizce ne siklikta yapilmalidir?

8. Isyerinizde performans degerlendirme sonuglar1 agiklaniyor mu? Kime
aciklaniyor?

0. Agiklantyor ise, sizce agiklanmasi dogru mu? Neden?

10. Agiklanmiyor ise, sizce agiklanmamasi dogru mu? Neden?

11.  Isyerinizde 360 derece performans degerlendirme yonetim ydnteminde

karsilasilan sorunlar nelerdir? (6r: kriterlerin se¢ilmesi, uygulama zorluklari... v.b)

12. Calisanlarin  degerlendirmesi nasil yapiliyor. (Online) Sitemin ¢aligmasi

hakkinda bilgi verir misiniz?
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13.  Isyerinizdeki degerlendirme ydnteminden kaynaklanan sorunlar nelerdir? (6r:
orta derece puanlara yonelme, degerleyicinin iyimser ya da kotlimser degerlendirme

yapma korkusu... v.b)

14.  Isyerinizdeki performans degerlendirme ydntemini adil ve giivenilir buluyor

musunuz? Neden?

15. 360 derece performans degerlendirme uygulamasina baslama zamani sizce

uygun secilmis midir? Orgiit kiiltiirii bu duruma sizce miisait midir?

16. 360 derece degerlendirme yonteminin sonuglarinin analizi kimler tarafindan
yapiliyor.

17.  Danigman yardim saglantyor mu?

18.  Yontemin ve giivenirligini nasil sagliyorsunuz?

19. Degerlendirme raporlarin1 kimler gorebiliyor. Yontemi uygularken gizlilik var
mi1?

20. Bir ¢alisan iist {iste basarisiz sonuglar aliyorsa nasil bir 6nlem aliyorsunuz?

21.  Yontemin firmaniza yararlari ve sakincalari nelerdir?

22. 360 derece performans degerlendirme grubuna astlardan katilan olmali mi?
Neden?

23.  Sizce 360 derece performans degerlendirmenin ilk asamasini kim yapmali?
Neden?

24, Size gore 360 derece performans degerlendirme yonteminin basari sartlari
nelerdir?

25. 16. Sizce 360 derece geribildirimin eksiksiz yapilmasi i¢in Orgiitsel ortam

uygun mu? (Yoneticilerin, astlarin bakis agist olumlu mu?)

26. 360 derece degerlendirme sonuglarini hangi alanlarda kullaniyorsunuz.
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Eanaktir, flrkll kaitar, baceri ve.bakiy lr.lllnhdm an iy¥ pakiicla vlrmamr. dl’lll'l.l'I'II

" hizis u tll' b4 | HII‘““ ader.
Iﬂl.lpl

ﬂ!ﬂtﬂﬂhiﬂnﬂdﬂﬂlﬂl“ﬂﬂhﬂﬁlmlf

mmrilﬁm llﬂm'lliﬂn bagonhghr, paun vadol Illﬁlulnr gelistirlr, |
snektir, farkn kitdr, becer vo bakiy ﬂllll‘ll‘lﬂlﬂ an 1 gekilde yararanr, dedigene

Mikla uyum Sadlar va lidedik ader,

Qikkutle dinter, kemdinl eekili gekilde ifade edar, mizakare sOracinds, anlagmakhklar
gebzmade we baroflan nb atmada baganidir, uzun vadal ligkilor geligkirir,

Dlkkatia dlﬂlﬁl‘, keamndini atkili “lllldi fada lﬂil‘, rilizakiera lﬂl‘iﬂlﬂdﬂ, lﬂll}ﬂ'llll‘.llltlll'
goernuda ve tarallen ko wbmede baganiudir, wzun yadell figkilar qoligtirir,

Dikkatie dinler, kendim etkili gakilde Ifade edar, lzakere clrecinde, anlagmazhklar
sézmade va taraflan ikpe stmede bagonichr, voun vadall diglidar gelighrir,

Hoaapl riak alarek ve inistyatf kullanarnk hgl bir gakilde atkin karerlar varir,

engellor va halimizlikler kargminda kararkik IElliltlrmlvl sonuca ulugr.
Kiydar/Araple drawm woun vadell va etkin ilgkiler Kurar, kazan-kazan yaklagim

sargiler, lgbirhlll hreatiaring araghnr ve takip ader,

Hesapl risk alarsk ve inkiyatf kullanarak kel bir gukildé sthin Kararlar vere,
engsliar v balirsizlikier karpimunds karariik géatarprak zonuca ulagr,

Hasaph risk alarak va inkelyatif kullanarak higin b pelilde etkin Karstlse warif,
sngoalier va halimegtiklar knrmunda kararbik gbaterersk sonuca ulsgir,

Dikkotle dinfer, Rendint etkill gakilde ifada adar, mozakors s0recinga, anlapmazikian

gamuds ve tarafon kne stmede hl!lrlllﬂlr, ulun vadali III||Il.IIlr I IrIr
EE}'ﬂﬂlrﬂlr, panip bakig agim ve éngard yetanagdi lln weun vadeli r| ry

dnealiklerivn befirleyerak ploniame yapar va akibinl yoniendirarak kaynakinn vanmii
kusllunir.
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Dikkathe dinler, kendin etkilt gekilde ifada ader, mOzakers sdrocinds, anlagmazikinn

gizmaede va taraflar (kna atmeda bayanhdir, udun vadali Higkiler galigtirir.
Kigler/Gruplar aram uzun vadeli ve etkin lligkiler kurar, kazan-kazan yaklagim

lll'glllr, igkirli§i hreatlarm aragtier vé Gip sder,
g/ migterilerm meveul ve geldcaktaki bakiontilorini aniar, sunduliy Oran ve

hizmatlarde adrekli mOyterd mutiulufu yaratin
Ig/dip mugtarilerm meveut v gelecoktaki bakientilarini anlar, sunduju Gran ve

hizmatiorda atrakli mugtar mutlulufu yarutr.
Ie/dig migtariierin meveut ve gelacektaki beklantilenni anlar, sundufu Grin v

hizmetlarde surokli magteri mudulufu yamtr,
Ig/dig magtarilarin maveut vi gelucakiuki baklsntilarini anlar, sundufju drin va

tuzimetlerdd girekli migter mudulugu varatir.
Ig/dig migtarilerin meveut va gelecekiaki baklantilerini anlar, sundufju driin ve

hizmetlarde sirekl migterd mutluluu yaratir.

Rikkatia dinlur, kendini atkili gakilde fade adar, miaakare sirecinde, anlagmaaliklar
ciemede ve tarafluri ikna ebinedd Baganlidir, uzun vadell iligkilar galigtirie,

Bikkntls diplar, kandir atkidi gakilda (fade sder, mizakars sUrecinds, aningmazhizlan

&ﬁll‘l‘llﬂl va taraflan ikne stmede bagarhdir, usun vadel Mgkier gulistivy.
mnilikieri takip aderek firsotlar gordr, Hullplurln diginda dagdndr, farkhik yaratir,

yaratica fikirler higla deferlendirera , analie eder ve hizla deflerlandire rok harekota
Qagar:

Olrenmeye. havesiidic, hatalar ddronms firsat slarak garor, qeligim faallyatiarin
apagtinr, dfrandikiarini lgina yanatarak kendini va govrasini surekll geligtinr,

Hasoph risk alarak va Inmlyoatl Kullanarak hizli bir gekitde otkin Kararlar verir,

angaller va balirmislikiar kargimnds kararhhk géaterarek gonuen uingir,
Criak hedefe yonlenir, duyanigme & talkom Bagarmsing katkida bulunur, Cakim iginda

motivasyoni yoksak tutar va badhik saglar,
Griak hadofo yénlanir, dayanigma ile takim bagarming katheda Bubinur, takim glnde

motivasyonu yokeek tutar ve hadlik gajiar,

Wrarnmh eiel sineml vn inielesEf bollnenenle keeh bie esbkilde aflein Baeielie wvasle
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engalier ve belircliller Kargienda lararkihl gdsterarak Sanuas ulppr,

SONUC ODAKLILIK Hesaph risk alsrak ve inisiyatif kullanarak heshi bir gekifde stkin kararlar verir,
sngeliar va balinidikler baigmnds kararhk aostarqral sooues ulpgr.,, |



OZGECMIS

Fatih AKSIT, 07.09.1982 yilinda Kadikdy’ de dogdu. ilkégretimini Gebze Ziibeyde
Hanim {lkokulunda tamamladi. Orta ve lise 6grenimi Gebze Imam Hatip Lisesinde
bitirdi. Daha sonra, Kocaeli Universitesi Kandira MYO Mabhalli Idareler bdliimiine
kayit oldu. Aksit 6grenimini tamamladiktan sonra dikey gecisle orgiin olarak Sakarya
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Kamu Y&netimi boliimiine ve agik
ogretim olarak ta Anadolu Universitesi Iktisat Fakiiltesi Maliye boliimiine gecis yapti.
Anadolu Universitesi Iktisat Fakiiltesi Maliye béliimiinii 2005 yilinda tamamladi.
Sakarya Universitesi Kamu Y&netimi boliimiinden bir yil intibak gordiikten sonra
ogrenimine devam ederek, 2006 yilinda basari ile mezun oldu. TUBITAK- BIDEB
bursu ile basladig1 yiiksek lisans 6grenimini Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Yénetim ve Organizasyon Bilim Dalinda halen

Ogrenci olarak siirdirmektedir.
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