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OZET

Isletmeler sahip olduklar1 kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanarak hem
rakipleriyle miicadele etmek, hem de pazar paylarini artirarak sektdrde iyi bir yer
edinme cabasi i¢indedir. Bunu gerceklestirebilmek i¢in insan kaynagina daha fazla
onem vermek zorundadirlar. Isletmelerde mevcut insan giiciiniin performansinin
bilinmesi gerekir. Yakin zamana kadar performansin ol¢iilmesi icin geleneksel
yontemler kullanilirken, giiniimiizde insan giicii performansim1 daha objektif olarak
Olgebilen yeni yaklagimlar bulunmaktadir. Bunlardan biri de 360 derece performans
degerleme sistemidir. Orgiitlerin tiim seviyelerindeki liderler ve calisanlar bilginin
kalitesini iyilestirmede alacaklar1 geribildirim yollarin1 degistirmislerdir. Bu calismada
ortaya konulan yeni model yukaridan asagiya dogru olan siireci tersine c¢evirmistir.
Calisanin is iliskisinde oldugu tiim kesimlerden gelen c¢oklu geribildirim tek bir
kaynaktan gelen bilgiye gore insanlari daha giiclii bir sekilde etkilemektedir. Bu
caligmada insan giiciiniin performansini ¢ok boyutlu ve cok genis olarak degerleyen ve
yoneticilere daha genis bir bakis acis1 sunan 360 derece performans degerleme sistemi
ele alinmaktadir. Bununla birlikte bu modelde geribildirim sayesinde, kisi kendi
performansi hakkinda cok cesitli bilgiye sahip olmaktadir.

ANAHTAR KELIMELER: Performans Yonetimi, 360 Derece Performans Degerleme
Sistemi, 360 Derece Geribildirim.
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ABSTRACT

Organizations are tend to use their sources efficiently not only to contend with
their rivals but also have a good position in the sector by increasing their market
positions as well. In order to manage this, they should give more importance to human
resources. In organizations, current performance of human power should be known. So
far, traditional methods have been used to measure performance, however, today they
are new approaches to do this more objectively. One of them is 360 degree performance
appraisal system. Leaders and employees have changed the feedback ways at all levels
of organizations, which they will take on improving the knowledge quality. The new
model that will be put forward in this study has inverted the process which was from the
top to the bottom. The multi-feedback coming from the entire sector that employees in
relation is affecting the people more powerful than knowledge coming from a single
source. In this study, 360 degree performance appraisal system, which appraises human
power performance highly and multi dimensionally and offer a wide point of view to
managers, has been dealt with. Furthermore, one could have various kinds of
information about his/her own performance in this model with the help of feedback.

KEYWORDS: Performance Management, 360 Degree Performance Appraisal System,
360 Degree Feedback.
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GIRIS

Yonetim biliminin giiniimiizde ulastigi gelisimin bir sonucu olarak insan
kaynaklar1 yonetiminde de biiyiikk degisimler yasanmistir. Artik yoneticiler insan
kaynaklar1 yoOnetimini isletmenin ikincil unsurlarindan biri olarak degil isletme
yonetiminin en Oonemli fonksiyonlarindan biri olarak gormeye baslamislardir. Ciinkii
yoneticiler siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmenin yolunun; iyi egitilmis,
isletmeye bagli ve motive edilmis calisanlara sahip olmaktan gectiginin farkina

varmuslardir.

Bu ozelliklere sahip personel kadrosu ancak iyi bir insan kaynaklar1 yonetim
sistemi ile saglanabilir. Bu noktada performans degerleme onemli bir insan kaynaklari
yonetim fonksiyonu olarak karsimiza cikmaktadir. Ciinkii performans degerleme
personel se¢imi, egitim, kariyer planlamasi ve {iicret gibi diger insan kaynaklar
fonksiyonlarina geri besleme imkani saglamaktadir. Yani iyi bir insan kaynaklari
yOnetimi sistemi; objektif, tutarli ve adil bir performans degerleme sistemine sahip
olmakla miimkiindiir. Bu o0zelliklere sahip bir performans degerleme sisteminin
kurulmasinda  sikintilar  yasanmaktadir.  Ciinkii ~ calisanlarin ~ performansi
degerlendirilirken belirli somut hedeflerin yaninda; gayretleri, tutumlari, davraniglar
gibi gozlem yapmay1 gerektiren hususlar da vardir. Geleneksel performans degerleme
yontemlerinde calisanlar sadece amirleri tarafindan degerlendirilmektedir. Ozellikle
kalitatif konularin degerlendirilmesinde amirin deger yargilari, yetenek smirlamalari
gibi insani olgular isin icine girmekte ve degerlendirmenin giivenilirligi
golgelenebilmektedir. Bu sebeple iyi bir performans degerleme sistemi kurabilmek i¢in
insan unsurundan kaynaklanan ve degerlendirmenin giivenilirligini sinirlayan unsurlarin

en aza indirilmesi gerekmektedir.

Bu c¢alismada geleneksel degerleme yontemlerinde tek kisinin degerleme
yapmasindan kaynaklanan aksakliklar1 birden fazla kisiyi degerlenme siirecine katarak
azaltmay1 amaglayan 360 derece performans degerleme sistemi incelenmektedir. 360
derece performans degerleme, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki

performansim1  6lgmek i¢in kullanilan ve kisiyi farkli acilardan go6zlemleyebilen



taraflarin degerlendirmelerini iceren bir siirectir. Geleneksel performans degerlendirme
yaklasiminda c¢alisana sadece iistii tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360
derece performans degerleme sistemi, bu tip tek tarafli geribildirimin 6tesinde calisanin
performansim1 gozlemleyen daha genis bir grubun (6rnegin; kisinin is arkadaglari,
astlari, miisterileri) c¢alisana  geribildirim  vermesine olanak saglamaktadir.
Geribildirimler, ¢ok ve ¢esitli kaynaklardan saglandigi i¢in daha nesnel bulunmakta, tek
bir yoneticinin bakis acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore

daha biitiinlesik ve etkili olmaktadir.

Bu calismada, 360 derece performans degerleme sistemi bilimsel acidan
detaylica incelenmistir. Calismanin birinci boliimiinde, performans degerleme sistemi
incelenmis, performans degerlemenin tanimi, Onemi, amaglart ve kullanim alanlar
aciklanmistir. Ayrica performans degerleme siireci ve uygulanmakta olan degerlendirme

yontemleri ayrintilar ile anlatilmistir.

Ikinci boliimde, 360 derece performans degerleme sistemi, amaclari, gelisimi ve
360 derece performans degerleme siirecinin hangi asamalardan olustugu ayrintilar ile
incelenmistir. Daha sonra sistemin Orgiit ve Orgiitiin unsurlar1 acisindan yararlan ile

sistemin uygulanmasi sirasinda karsilagilan sorunlara yer verilmistir.

Uciincii ve son boliimde, bir otomotiv firmasinda uygulanmakta olan 360 derece
performans degerleme sistemi aciklanmaya c¢alisilmistir. Firmada 360 derece
performans degerlemenin nigin ve nasil yapildigi, kimlerin yaptigi, kimlere uygulandigi,
hangi siklik derecesinde yapildigi ve sonuglarmin aktarilma durumu ortaya

konulmustur.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI, AMACLARI VE
PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Insan kaynaklariyla ilgili politikalari uygulayanlar cogunlukla performans
degerlendirmesinin insan kaynaklari yOnetimindeki en tartismali konularindan biri
oldugunu soylerler. Bu konudaki tartisma, degerlendirmenin ne zaman ve nasil
yapilacagina iliskindir. Performans degerlendirmesinin gerekli olup olmadiginin hig
tartisma konusu edilmemesi dikkat ¢ekicidir. Performans degerlendirmesin vazgegilmez
kilan sey, bir kurulusta islerin iyi gidip gitmediginin nesnel bir Olciisii olarak, o

kurulusta calisanlarin is performansi {izerinde odaklanmasidir'.

Organizasyonlarda ¢alisanlarin performanslarinin sistematik ve bi¢imsel olarak
degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’li yillarin baglarinda A.B.D.’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢iimii uygulamalart
aracilig ile ¢alisanlarin verimliliklerini 6l¢iimlemesi sonucu, performans degerlendirme

kavrami1 organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir.

1. Diinya savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan cesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’1
yillardan sonra, kisinin iirettigi is yada sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler
A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ayrica
bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin

degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmustir.

Tiirkiye’deki uygulamalarda ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik 80
yillik gecmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme
biliminin iilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte

olmus ve bu ilgi 6zellikle son 20 yilda giderek gelismistirz.

! Margaret J. PALMER, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan SAHINER, Kisisel Gelisim ve
Yonetim Dizisi:9, Rota Yayin, Istanbul, 1993, s. 7.

> Cavide UYARGIL, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Anadolu Universitesi Yaymlar1 No:968, Unite: 6,
Anadolu Universitesi Web-Ofset, Eskisehir, 1998, s. 155.



Isgoren segiminde ve egitiminde gosterilen 6zene karsin, tiim calisanlarm ayni
performansi gostermesi beklenemez. Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve
uyum gibi ozellikleri her zaman farkliliklar gosterir. Insan kaynaklar1 yonetimi
calisanlarin arasindaki bu farkliliklan izlemek, 6l¢cmek ve objektif kriterleri baz alarak

degerlemek zorundadir’.

Miikemmel performans degerlemesi bi¢cimi yada yontemi diye bir sey yoktur.
Performans degerlemesi, uygulandigit durumun 0zgiil kosullar1 dikkate alinarak
yapildiginda cok daha etkili olur. Ideal olan, yonetici ile calisanlarin hangi isin
yapilacagi, nasil yapilacagi ve nihayet, elde edilen performans ile birlikte kararlastirilan

hedeflerin birbirine ne 6l¢iide uydugu konularinda ortak bir anlayisa varmasidir®,
1. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI

Bir isletmedeki en onemli unsur insan faktoriidiir ve her kademedeki isgdren
belirli bir etkinligi yerine getirmek iizere isletmede yer alir’. Performans, bir isi yapan
bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye
varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite)
olarak anlatimidir seklinde tanimlanabilir® yada goOrevin geregi olarak Onceden
belirlenen Olgiileri karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin
gerceklesmesi  oramidir dinebilir’. Calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilip
anladiklar1 ve daha da onemlisi kendi hedeflerinin olusturulmasinda rol aldiklarinda

islerini sahiplenecek ve hedeflerine ulasmak icin ellerinden geleni yapacaklardir.

O halde, bir isletmede isgdrenin basarisindan séz etmek icin Once kisinin
tanimlanmis bir isle karsi karsiya kalmasi, bu isin isgorenin 6zellik ve yeteneklerine
uygun olmasi ve kisinin isini gerceklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin
bulunmas: gerekir. Bu standarda ulasma kisinin basaris1 olarak diisiiniiliirken,

standardin altinda kalma da basarisizhigi olacaktir. Bu yapilmadigi takdirde her

3 Zeyyat SABUNCUOGLU, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2000, s.159.
* PALMER, a.ge,s. 7.

flhan ERDOGAN, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayin No: 248, Kiire Ajans, [stanbul, 1991, s. 154.

Pmar TINAZ, “Performans Degerleme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalarina fliskin
Bir Inceleme”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1: 5, Manisa, 1999, s. 389.
http://www.students.itu.edu.tr/~ergonomi/bilbank/iky4.html., Haziran 2003, s. 2.



isgorenin aym1 kefeye konma durumu s6z konusu olur. Bu da, orgiitsel adaletin

olusmasini engellerg.

Is yasaminin giderek daha biiyilk baskilar altinda kaldig giiniimiizde,
yoneticilerin biitiin kaynaklarindan etkili bir sekilde yararlanmaya siirekli dikkat
gostermesi gerekir. Para, malzeme ve makinelerden yararlanma konusunda bu kadar
cok sey bilinirken, insanlardan yararlanma konusunda sadece 0Oznel yoOntemlerin
kullanilmas1 kabul edilemez. Insanlarin degerlendirilmesi, yoneticinin kendisi de dahil
olmak iizere herkese uygulanmasi gereken, biiylik bir Oncelik tasiyan ve yoOnetimin

sorumlulugunda olan bir konudur’.

Performans degerlendirme kavrami yerine Tiirkce’de “basar1 degerlendirmesi”,
“iggoren degerlemesi”, ‘“sicil verme”, “tezkiye sistemi”, ‘“isgdren boylandirmas1”,
“liyakat degerlendirmesi” ve benzeri kavramlar kullanilmaktadir. Bu kavramlar
“performance appraisal”, “merit rating”, “performance analysis”, “performance review”
ve benzeri Ingilizce kavramlarin karsilig1 olarak kullanilmaktadir. Bu adlarla da amilan

performans degerlemesi i¢in cesitli kaynaklarda su tanimlara yer verilmistir:

—Performans degerleme, kisinin yapacagi ise ve bu is icin sahip oldugu
potansiyel Ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini basarma

derecesinin belirlenmesidir'’.

—Isgoren degerlemesi, isletmede belli amaclara gore isgorenin gorevindeki
basari, tutum ve davranislariyla ahlaki durumunu ve 6zelliklerini belirleyen, isletmenin

basarisina olan katkilarin1 degerleyen planli ve cok evreli bir siirectir' .

—Performans degerlemesi, calisanlarin gorevleriyle ilgili olarak bireysel

ozelliklerinin, gosterdikleri cabanin ve elde ettikleri sonuglarin belirli bir plan

Dursun BINGOL, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Atatiirk Universitesi Yayinlar1 No: 676,
Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum, 1990, s. 169.

% John FINNIGAN, Dogru ise Dogru Eleman, ¢ev. Mehmet KILIC, Bireysel Yatirim Dizisi: 1, Rota
Yayin Tamtim, istanbul, 1997, s. 169.

flhan CEMALCILAR ve digerleri, isletmecilik Bilgisi, Isitme Oziirlii Cocuklar Egitim ve Arastirma
Vakf1 Yayin1 No: 3, Anadolu Universitesi Basimevi, Eskisehir, 1989, s. 277.

Sinan ARTAN, Endiistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir
Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yayinlar1 No: 239, Eskisehir iktisadi ve Ticari Tlimler Akademisi
Roprodiiksiyon Merkezi Teksir Biirosu ve Basimevi, Eskisehir, 1981, s. 151.



cergevesinde ve belirli Olciitler yardimiyla sistematik olarak saptanmasi ve bunun

sonucunda belirli yargilara varilmasi islemidir'%.

—Performans degerlemesi, bireyin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olcide uyup uymadigini arastiran yada isteki basarisin1 saptamaya c¢alisan objektif

analizlerdir'.

—Performans degerleme, isgorenlerin  gelistirilmesi, kisi-i§ uyumunun
saglanmasi ve isletmede bazi yonetsel politikalarin diizelmesi i¢in ¢alisanlarin periyodik
olarak degerlemesinin yapilmasi, c¢alisanlarin amaglar dogrultusunda analiz

edilmesidir'*.

En genel hatlartyla performans degerlendirme, giiniimiizde bircok isletmede
kullanilmakta olan, isletmenin sagladig1 odiilleri ¢alisanlarin performansina baglamak
yoluyla isletmelerde adil 6diil dagitimi saglamayi, c¢alisanlar1 yiiksek performans
gostermeye motive etmeyi ve birey performansini arttirmak yoluyla bir biitiin olarak
isletme performans degerleme sistemleri, isletmelerde iicret ve terfi kararlarinda, insan
kaynaklar1 planlarinin olusturulmasinda, egitim ihtiyacinin tespit edilmesinde, personel
secim sistemlerinin gecerliliginin ispat edilmesinde kullamilan ©Onemli bir bilgi

kaynagidir".

Giiniimiize kadar bircok sistemin denenmis olmasi, yeni sistem arayiglari ¢abasi
icinde bulunulmasi, genelde performans degerlendirme sisteminin heniiz 6zlenen ve
istendik diizeye kavusamamis oldugunun giiclii bir kanitidir'®. Ancak kabul etmek
gerekir ki, insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya ve sonsuz bir yaratici giice sahip
bulunan bir varligin ger¢ek anlamda degerlemesini yapmak son derece gii¢ bir istir ve

daha oOteye bir sanattir. Kaldi ki alt basamakta daha cok verilen emirleri yerine

Sinan DEMIRLI, Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Personel Performans Degerlendirmesi Uzerine Bir
Calisma, http://telekomteftis.virtualave.net/demirli.htm., Haziran 2003, s. 1.

Fermani MAVIS, Otel Isletmeciligi: flke ve Kavramlar, Anadolu Universitesi Yaymlar: No: 843,
Anadolu Universitesi Basimevi, Eskisehir, 1994, s. 320.

Celalettin SERINKAN, “isletmelerin Personel/insan Kaynaklart Yo6netimi”, Verimlilik Dergisi,
Say1:1996/4, Ankara,1996, s. 33.

5" Berrin ERDOGAN, “Performans Degerlemede Adalet Algisim1 Olusturan Faktorler”, istanbul
Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 27, Say1: 2, Istanbul, Kasim 1998, s. 77.

Dogan CANMAN, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Yayinlar1 No: 252,
Devlet Istatistik Enstitiisii Matbaasi, Ankara, 1993, s. 2.



getirmekle sorumlu kisileri ve yeteneklerini degerlendirmek bir dl¢iide kolay olsa bile,
sinirlar1 her zaman kesinlikle ¢izilemeyen yoneticilik yeteneklerinin saptanmasi ve
degerlendirilmesi oldukca gii¢ bir istir. YOneticide aranan karar alma, insiyatif
kullanma, algilama, yargilama, sezme ve ileriyi gorme gibi yetenekleri degerlendirmek
gercekten kolay bir is degildir'’. Bununla birlikte giic fakat olanaksiz olmayan bu
degerleme calismalarini, hemen her igletme en alt basamakta yer alan iggérenden en {ist

basamakta bulunan yoneticilere kadar yapmak zorundadir.

Ayn1 zamanda performans degerlendirmesi, ama¢ ve yontem acisindan kendini
yenilerse, bir yandan sonucu dikkate alinmayan, yararina inanilmayan bir islem
olmaktan kurtulmus olur; ote yandan orgiitsel etkinligin arttirilmasinda Onemli bir
etmen (faktor) olma imkamm kazanmis olur'®. Aksine, ayni degerlendirme sisteminin
hi¢ degisiklik yapilmaksizin siiriip gitmesinde 1srarli olmak, Orgiitiin alt sistemlerinde

aksakliklara, sonug itibariyla da orgiitsel etkinligin azalmasina yol agabilecektirlg.

Bir isletmenin en degerli kaynagi insandir. Ancak bazi sirketler, siki mali
kontrole ve kaliteye verdikleri 6neme ragmen, personelin bireysel katkilarini 6l¢mek
icin ¢caba gostermezler. Oysa bunlar i¢in de para 6denmektedir ve tipki 6teki kaynaklar
gibi kendilerine 6denen bedelin karsiligim1 vermelidir. Bazi durumlarda %1°lik bir
basarisizlik bile cok pahaliya mal olabilir. Ornegin pilotlara ara sira diisme, yada
hemsirelere bebekleri kucaklarindan diisiirme izni verilebilir mi? Siiphesiz hayir. O
halde daha azini kabul etmemeliyiz*®. Eger kurumun performans degerleme sistemi

yoksa, hemen bir performans degerleme sistemi gelistirilmelidir.

7" Brad Lee THOMPSON, Yeni Yoneticinin El Kitab1-2: Ustiin Performans Gelistirme, Cev.Vedat
G.DIKER, Canta Kitaplari Dizisi: 3, Hayat Yayincilik, istanbul, 1998, ss. 24-31.

8 Metin KAZANCI, “Personel Degerlendirmesi”, Amme idaresi Dergisi, Cilt: 7, Say1: 1, Ankara, Mart

1974, s. 11.

Dogan CANMAN, Cagdas Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii

Yayinlar1 No: 260, Takav Matbaacilik, Ankara, 1995, s. 147.

? Mustafa GUMUS, Yonetimde Basar: icin Altin Kurallar, isletme Dizisi No: 33, Alfa Basim Yayim
Dagitim, Istanbul 1995, s. 27.



2. ISLETMELERDE PERSONELIN BASARILARINI ETKILEYEN
ETMENLER

Yapilan arastirmalar kisilerin isteki basarilar1 bakimindan biiyiik farkliliklar
gosterdiklerini, ayni kisinin basarisinda da zaman icinde dnemli degismeler oldugunu
gostermistir. Bu farklilasmalarin ve degismelerin cesitli etmenlerden kaynaklandigi
bilinmektedir?'. Yetenek, beceri, basarma giidiisii gibi kisisel faktorlere ek olarak,
isletmenin yOnetim ve insangiicii politikasi, orgiitsel yap1 ve is tasarimlari, ¢alisma
kosullari, dikey, yatay ve capraz formel ve informel iligkiler gibi orgiitsel faktorler ile
aile, arkadas ve referans gruplari, liyesi oldugu dernek, kuliip vb. gibi toplumsal
faktorler, ekonomik faktorler, egitim, dini inanclar, degerler gibi kiiltiirel faktorler, yasal
ve siyasal cevre de basari iizerinde etki yapmaktadir®. Bu ¢alismada bu etmenler kisisel
yetenekler, basarma giidiisiiniin yogunlugu, cevresel kosullar ve oOrgiitsel etmenler

olmak tizere dort baslik altinda toplanip incelenmektedir.

a) Kisisel Yetenekler: Bireyler arasinda farklilik gosteren konusma, yazma,
kavrama, fiziki giic, zihin giicii, deneyim gibi yetenekler ile kisinin ruhsal yapisi,
ilgileri, degerleri, tutumlari, rol algist vb. 6geler, calisma yasaminda bireyin basari
sinirini belirlemektedir. Kisiden bilgi, deneyim, egitim diizeyi ve yasi ile bagdagsmayan
isler ortaya koymas1 beklenemez. Ancak kisisel yetenekler zaman icinde degisiklige
ugramaktadir. Kullanilmayan yetenekler zamanla zayiflamakta, siirekli kullanilan
yetenekler ise giiglenmektedir23. O halde, kisilerin yeteneklerini kullanabilecekleri ve
gelistirebilecekleri bir c¢alisma ortaminin yaratilmasi, personelin basarili olmasi

bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

b) Basar Giidiisiiniin Yogunlugu: Basariy1 etkilemede 6nemli olan diger bir
nokta, sahip olunan yeteneklerin tiirleri ve diizeylerinden ¢ok bu yetenekleri ortaya
koyma isteginin yogunlugudur. Bu nedenle kisinin isteklendirilmesi konusu yonetim

bilimcilerinin iizerinde en ¢ok durduklari konulardan birisi olmus ve bu konu cesitli

2l Hikmet TIMUR, “Personel Basari Degerlendirmesi ve Tiirk Adli Yargi C)rnegi”, Amme idaresi

Dergisi, Cilt: 16, Say1: 3, Ankara, Eyliil 1983, s. 4.

Ali Erkan EKE, “Basar1 Degerleme ve KiT’ler icin Ongoriilen Yontem”, Verimlilik Dergisi, Cilt: 17,
Say1: 3, Ankara, 1988, s. 109.

CANMAN, Personelin Degerlendirilmesinde..., a.g.e., s. 8.
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bilim adamlar tarafindan cesitli yaklasimlarla ele alinmistir. Kisinin yeteneklerini
orgiitsel amaglar dogrultusunda en iist diizeyde kullanabilmesi, ekonomik, toplumsal ve
ruhsal gereksinmelerinin karsilanmasina baghdir. Bunun yaninda, Orgiit yapisi,
orgiitteki bicimsel ve dogal iliskiler, orgiitiin ideolojisi, yapilan isin niteligi, eldeki arag
ve gerecin niteligi ve yonetimin esgiidiim etkinlikleri de kisinin basari durumu ile

yakindan ilgilidir.

¢) Cevresel Etmenler: Orgiit bir toplumsal sistemdir; bu nedenle, toplumsal
cevre ile etkilesim icindedir. Orgiitler, ¢evre ile iliski kurmak, cevrelerinden girdiler
(input) almak ve cevrelerine bir takim ciktilar (output) vermek zorundadir. Orgiitiin
kullandig1 teknoloji, insana verdigi deger, gorev dagilimi, cevresel niifus, ¢evrenin
ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kiiltiirel yapis1 oOrgiitiin basarisini etkilemektedir.
Orgiitle personelin basarisi, genis olciide cevre ile kurulan iliskilere bagli olmakla
birlikte, personel icin dis cevre kadar orgiitsel ic cevre de basari iizerinde etkili

olmaktadir.

d) Orgiitsel Etmenler: Orgiitle personelin basarisini etkileyen faktorler arasinda
orgiitiin yapisi, amaglari, politikalari, gorev, yetki ve sorumluluk béliistiiriimii, calisma
kosullar1 (1siklandirma, 1sitma, giiriilti, is programi) vb. orgiitsel faktorler de yer
almaktadir. Is tanimlarinin yapilmus, is gereklerinin (personelde aranan niteliklerin)
orgiitce belirlenmis olmasi1 durumunda personelin yerinde istihdamina imkan
kazandirilir. Personel arasindaki iligkiler, uyum durumu, birimler arasinda etkili bir
koordinasyon saglanmis olmast da kuskusuz personelin basar1t diizeyini

etkilemektedir®.

Personelin orgiitteki basarisim1 etkileyen faktorlerin belirlenmesi, bunlarin
degerlendirme sirasinda goz Oniinde bulundurulmasi, degerlendirme sonuglarindan
yararlanilmasi, hem Orgiitiin hem de personelin yararmadir. Degerlendirme sonuglarina
ve personelin basar1 ya da basarisizlik durumuna gore odiillendirme, cezalandirma,

iyilestirme, gelistirme vb. bir takim kararlar alinmasi sz konusudur®.

* Dogan CANMAN, “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Kesimindeki Uygulama”, Amme idaresi Dergisi, Cilt: 26, Say1: 1, Ankara, Mart 1993, s. 164.

» Bintug AYTEK, isletmelerde isgiicii Planlamasi, Ankara iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yayin No: 115, Kalite Matbaasi, Ankara, 1978, s. 126.



3. PERFORMANS DEGERLEMENIN ONEMi, AMACLARI VE
KULLANIM ALANLARI

Performans degerleme siireci, insan Kaynaklar1 Yonetimi faaliyetlerinde nemli
bir yere sahiptir. Degerleme sonuclari, isletme ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi isleyisinin
kontroliinii saglamaktadir. Bunun yaninda personele saglanan geribildirim sayesinde
degerleme sonuclariyla baglantili olarak calisanlarin verimliligi ve motivasyonu

dogrudan etkilenmektedir.
Performans degerleme siirecinin 6nemi iki agidan ele alinabilir. Bunlar®®:

¢ Bireysel onemlilik

o  Yonetsel onemliliktir.

Bireysel onemlilik, performans degerleme siirecinin sonuglarinin isletme
calisanlart tarafindan algilanmasidir. Bu algilamayla, personel, mevcut performans
durumunu ve zayif ve giiclii yonlerini 68renerek, is ile ilgili ihtiyaglarin1 belirleyebilir.
Yonetici ile astlar arasindaki iletisimi kuvvetlenmesi, yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda
ne diisiindiiklerini, personele yansitmasi ve boylece personelin ise daha fazla motive
olmas1 saglanabilir. Calisanlar performans degerleme sistemi sayesinde iirettikleriyle,
kendilerinde beklenileni karsilagtirma imkan1 bulurlar. Degerleme sonuclar1 yoneticilere
ve calisanlara, kariyer hedefleri ve planlar1 konusmak i¢in firsat tanir. Yoneticiler uzun
donemde kariyer hedeflerine ulagsmak i¢in ¢alisanlara yol gosterir. Ayrica kisa donemde

calisanlarin performanslarini gelistirebilmeleri i¢in ¢esitli Oneriler sunar.

Yonetsel onemlilik, performans degerleme sonuglarinin, yiiriitiilen plan ve
programlarin degerlendirilmesi i¢in kullanilmasidir. Terfi, odiillendirme, iicret artisi,
disiplin, isten c¢ikartma gibi konularin uygulanabilmesi icin degerleme sonuclari
kullanilabilir. Ayrica yoneticiler, personelin egitim ihtiyaclarin1 degerleme sonuglariyla
belirleyebilir. Bununla birlikte Insan Kaynaklari Yonetimi planlarinin ne olgiide

gerceklestigi de performans degerleme sonuclariyla degerlendirilebilir.

% Cynthia D. FISHER, Lyle F. SCHOENFELDT ve James B. SHAW, Human Resource
Management, Houghton Mifflin Company, Boston, 1999, ss. 498-500.
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Bagsaril1 bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi, organizasyonun
her diizeyindeki iiyelerinin ortak ¢abasimi gerektirir. Biitiin diizeylerdeki elemanlarin
sistemin basarili olmasi i¢in gayret gostermesi de ancak calisanlarin siirece katilmasiyla
miimkiindiir. Bu ¢caba normal olarak, olusturulacak degerlendirme sisteminin amaglarina

27
da yansir™'.

Isletmeleri boyle bir degerlendirmeye zorlayan nedenler ya da degerlendirmeden

beklenen amaclar soyle siralanabilir:

—Organizasyonun ve ¢alisanlarin giiclii ve zayif yonlerinin tanimlanmasi.

—Organizasyonel hedeflerin acik tanimlanmis bireysel hedeflere donuistiiriilmesi.

—Geribildirimle caliganlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin arttirilmasi®®.

—Personel egitimi ve gelistirmesinde eksik yonleri saptamak, personel gelistirme
programlarinda amaca uygunlugu arttirmak.

—Yonetim faaliyetlerinin ve personel politikast onlemlerinin amaglarina ulasip
ulagsmadiklarini denetlemek.

—Alt-list arasindaki iliskileri iyilestirerek c¢alisma basarisinin saglanmasina
katkida bulunmak.

—Calisanlara, yonetimin kendilerinden, kurumun basaris1 i¢in hangi katkiyi
bekledigini duyurarak onlar1 yonlendirmek™.

—Terfi ve nakillerde nesnel dl¢iilere gore se¢cim yapmak.

—Organizasyonun 6diil ve ceza sistemine anahtar girdi olarak hizmet vermek.

—Iste basaris1zig1 kesinlesen isgorenleri isten uzaklagtirmak™’.

—Isgorenlerin ozelliklerini analitik bir incelemeden gecirip kendilerini en uygun
islere yerlestirmekSl.

—Eleman secme ve yerlestirme islemlerinin gecerliligini belirlemek>.

7 PALMER, a.g.e., ss. 25-26.

** ismet BARUTCUGIL, Performans Yonetimi, Kariyer Yaymcilik,2.Baski, Istanbul,2002, ss.126-127.

* DEMIRLI, a.g k., s. 2.

% SABUNCUOGLU, a.ge., s. 161.

' inal Cem ASKUN, Isgoren, Eskisehir iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yaymlari No: 207,
Eskisehir ITTIA Basimevi, Eskisehir, 1978, s. 284.

> Deniz TARLAN ve Ozkan TUTUNCU, “Konaklama isletmelerinde Basarim Degerlemesi ve
Isdoyumu Analizi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 3, Say1: 2,
[zmir, 2001, s. 146.
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—insangiicii planlamast i¢in personel envanteri hazirlamak®.

—Ucretler ve primlerin adaletli olarak dagitimina yardimci olmak.

—Yoneticilerin tutarli, saglikli ve Onyargilardan armnmis kararlar vermelerine
yardimei olmak’.

—Calisanlarin hem bireysel olarak hem de takim halinde, firma siireclerinin ve
kendi bilgi-becerilerinin siirekli gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir olusturmak.

—Hedefler ve performans kriterleri konusunda yoneticilerle calisanlar arasinda
ortak bir anlayis olusturarak, herkesin gorevinin bilincinde olmasini saglamakSS.

—Calisanlar1 iyi olmayan yonleri hakkinda uyarmak ve bunlarin nasil
diizelebilecegi hakkinda bilgi saglamak.

—Calisanlara yaptig1 is, calisma kosullar1 hakkinda fikirlerini ve beklentilerini

serbestce soyleyebilme olanagi tanimak®.

Performans degerlemede bir tek amag¢ olmadigi gibi tekbir yontemle de bir¢ok

amaci ayni1 diizeyde olmak iizere gerceklestirmeye olanak yoktur.

Performans degerlendirme calisanlari, yoneticileri ve organizasyonun kendisini
ilgilendiren bir sistemdir. Ugiiniin de bu sistemin kullamlmasinda farkli amag ve
beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin caligsanlar
tarafindan kabulii ve benimsenmesi i¢in isletmedeki tiim kullanim alanlarinin ve
bunlarin sonucunda degerlendiren ve degerlendirilen i¢in ortaya cikacak olumlu
sonuglarin agiklanmast gereklidir. Bunu bilen isletmeler sistemlerini tanitirken
performans degerlendirmenin kullanim amaglarini ve yararlarini genis kapsamli olarak
el kitaplarinda yada konu ile ilgili diger agiklayici bilgilerde ele alirlar. Ancak bu
bilgiler ayrintili agiklamalar1 6zellikle degerlendirilenlerin sisteme iliskin inang ve
ilgilerinin saglanmasinda sinirli bir rol oynar. Bu nedenle s6z konusu yazili bilgilerin

daha etkili diger bazi iletisim araclar1 ve egitim programlar ile desteklenmesi gerekir.

¥ MAVIS, a.ge.,s. 321.

#* Onder EDI, “Stratejik Performans Degerleme”, Yonetim Dergisi, Y1l: 6, Say1: 20, istanbul, Ocak
1995, s. 14.

http://www.students.itu.edu.tr/~ergonomi/bilbank/iky4.html., s. 2.

% TINAZ, a.g.m., s. 390.
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Ucret politikasi, terfi, mesleki gelisim, gorev tasarimi, ise alma kriterleri ve
egitim performans degerlendirmesinin etkiledigi alanlardan bir kacidir’’. Asagida

performans degerlendirmenin isletmelerdeki baslica kullanim alanlar1 ele alinmaktadir.
a) Stratejik Planlama

Bazi isletmeler tepe yoOnetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu
hedeflerin gerceklestirilmesine katkis1 olan yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla
formel performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornegin, bir isletmenin
stratejik planlari ileriki iki yil i¢inde pazara ii¢ yeni iirlin sunmay1 Ongoriiyorsa, bu
hedeflerin  gerceklestirilmesi i¢in organizasyonda arastirma-gelistirme, iretim,
pazarlama vb. birimlerde calisan bir¢ok kisinin faaliyeti gerekmektedir. Genel amag
stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler
fonksiyonlara dagitilir. Her departman kendi hedefleri dogrultusunda elemanlari
arasinda gorev dagilimi yaparak bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, bu
hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirilmesi siirecini ydiriitiirler.
Boylece, organizasyonun stratejik planlari bireysel planlar / hedefler haline doniiserek,

genel amaglarla biitiinliik icinde gerceklestirilmeye ¢aligilir®®,

b) Eleman Secme ve Yerlestirme

Eleman se¢imi, eleman yeterlilikleri ve becerileri ile organizasyon ihtiyaglarinin
paralel olmasi gereken bir siirectir. Eleman se¢me konusunda basarili olan
organizasyonlar  genellikle insan kaynaklar1  sistemlerini  olusturmaya ve
kurumsallastirmaya calisan organizasyonlardir. Insan kaynaklari sistemlerine baglh
olarak yapilan eleman secimlerinde, organizasyon icin gerekli olan insan kaynagim
bulmak, adaylar arasinda uygun olanlar1 secip organizasyondaki gorevlere yerlestirmek
gerekmektedir’®. Ciinkii calisanin isine yerlesmesi, egitimi ve gelistirilmesi icin
harcanan zaman ve para gibi yiiksek maliyetleri mevcuttur®.

Performans degerlendirme sonuglar1 personel secim ve yerlestirme sisteminin

giivenilirliliginin test edilmesine de olanak verecektir. Gelecekteki basarinin tahmini

7 PALMER, a.ge., s. 8.

* EDI, a.gm,, ss. 14-15.

¥ SABUNCUOGLU, a.ge., s. 72.
% FINNIGAN, a.g.e., s. 48.
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gecmisteki basarinin genis bir dlgiide anlasilmasi ile miimkiindiir*'. Degisik tarihlerde
yapilacak degerlendirmelerle en uygun kisinin secilip secilmedigi ve boylece ise alma
yonteminin gecerli olup olmadigi saptanabilir”. Bu dogru ise dogru insanin

yerlestirilmesini saglar.
¢) Insangiicii Planlanmasi

Organizasyonlarin amaclarina ulasabilmeleri i¢in gerekli nitelik ve sayidaki
personelin belirlenmesi amaciyla yapilan insangiicii planlamasi caligmalarinin basariyla
siirdiiriilmesi, personelin var olan beceri, egitim, yetenek gibi durumlarinin
degerlendirilmesini gerekir®’. Planlama gelecekle ilgili bir calisma olduguna gore, 6nce
personelin gerceklesmis basarisi hakkinda tam ve objektif bilgilerin bulundurulmasi
zorunludur. Basar1 degerleme bilgileri isletmenin insangiicii gelisme potansiyelini

gosterir.

Insangiicii planlamas1 bakimindan ©6nemli olan personel degerlemesi ve
yiikseltilmesi bilgileri sunlardir: personelin ilgileri, calisma tercihleri, yerlesmeyi
diisiindiikleri cografi bolge yada kentler, doyum diizeyi, ¢alisma grubundaki yeri ve
gorevi, basar1 degerleme sonuglari, son degerleme tarihi, yoneticileri tarafindan yapilan
degerlemelere gore yiikselme potansiyeli, almaya hak kazanmis oldugu &diilleri,
yoneticisinin kendisinden bekledigi basar1 derecesine karsit gerceklesen basarisi, daha
once yiikseltildigi yada daha asagi gorevlere atandig tarihler, isletme i¢inde transfer
edilmigse transferin nedenleri ve tarihleri, varsa 6zel egitim programlarina alindigi
tarihler, degerleyenlerin degerleme goriismeleri sirasinda tuttugu notlar, varsa disiplin

cezalar aldig tarihler, uygulanan disiplin cezalarinn tiirleri vb.dir*.
d) Ucret-Maas Yonetimi

Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme
sonuclarinin iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerimizin cogunda

dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuclari

*'" flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 159.

2 Cahit TUTUM, Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii Yaymlar1 No:
179, Dogan Basimevi, Ankara, 1979, s. 153.

“ UYARGIL, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 156.

* AYTEK, a.ge., ss. 119-120.
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kisilerin {icretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir®. Stiphesiz her zaman
performans degerleme sonuglar ile iicret arasinda iliski kurulmasi s6z konusu degildir.
Ciinkii, baz1 gruplarin {icretleri toplu sozlesmelerle performans dis1 faktorlere gore
diizenlenmekte, bazi isgorenlerin {icreti 06zel yoOnetmelik veya kanunlarla

belirlenmektedir*®.

Performans degerlendirme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi icin
teoriler, performans ile 6diil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kisinin de bu
bag1 acik¢a gorebilmesini onermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maas,
pirim, komisyon vb. parasal odiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yam sira,

kisinin performans degerlendirme sonuclarini bir veri olarak kullanmaktir.

Performans degerlendirme calismasi sonucunda c¢alisanlara performans ek {iicreti
verilmesi uygulamada rastlanan yontemlerden biridir. Performans ek iicreti, enflasyon
olarak belirlenen zamma ek olarak, gosterilen performansa verilen {iicrettir. Calisan
hedeflenen yeterlilikler dogrultusunda yiiriitilen performans degerlendirmesi
sonuclarina ve varsa terfi kararlarina bagli olarak performans ek zammindan
yararlamr“. Boylelikle icretleme sistemi kisileri motive etmek, amaclari

gerceklestirmek ve sirket verimliligini artirmak i¢in kullanilmaktadir.
e) Kariyer Gelistirme Sistemi

Giliniimiiz modern yoOnetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan
etkinlikle yararlanabilmeleri icin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse isgoren tatmini agisindan oldukca biiyiik Onem
tastmaktadir. Isgoren, is yasaminda nerede oldugunu bilme, anlama ve gelecekte nasil
olmak istedigini belirleme yani kendi kariyerini planlama firsatt bulur.
Organizasyonlarda kendi amaclarin1 6n planda tutarak calisanlarin amaglarini kendisine
uyarlamaya calisirlar. Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, ylikseldikleri

isler icin gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine (nakil) tabi

# Cavide UYARGIL, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayin No: 262, Sahinkaya Matbaacilik, Istanbul, 1994, s. 5.

“ flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 158.

7 Ayse UNAL, Performansa Dayah Ucret, Tiirk Tarih Kurumu Basimevi, Ankara, 1998, s. 12.
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tutulmalarina iliskin kararlarin alinmasinda performans degerlendirme sonuclari, kariyer

gelistirme sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir*®.
f) Egitim Thtiyacimin Tespiti

Organizasyonlarda yetistirme / gelistirme faaliyetlerinin basarisi, bu faaliyetlerin
1yl planlanmasina baghdir. Egitim yOnetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin,
hangi konuya, ne zaman, ne dl¢iide ihtiyact oldugunu belirlemekle miimkiin olacaktir®.
Isletmeler egitim ihtiyaclarim cesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilar1 bilimsel,
ayritili ve ¢alisanlarin katilimina olanak veren bir tarzda olabilir. Ornegin, kisi belirli
egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara katilabilir.
Diger bazi durumlarda ise, yonetici astlarin1 hangi egitim programlarina katilmasi
gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, egitim ihtiya¢c analizi olarak

adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.
g) Terfi Karan

Pozisyonlar i¢in gereken yeterlilik diizeylerine ve performans degerlendirmesi
sonuglarina ve aymi zamanda organizasyonel ihtiyac ve firsatlarina bagli olarak,
calisanlarin yiikselme olanaklar1 belirlenir. Performans degerlendirme sonuclarindan
yararlanilmasi terfi kararlarinin daha dogru verilmesini saglar. Organizasyon i¢inde
terfi, iyi performans gostermek igin de bir tesviktir. Terfi, parasal odiilleri de
beraberinde getirmesine ragmen, statilye dayali bir odiildiir. En Onemlisi igyerinde
adalet bilincinin olusmasini saglar. Basarili calisanlarin {istiine disarindan bir

yoneticinin getirilmesi ¢alisanlarin isyerlerine yabancilasmasina sebep olabilir™.
h) isten Cikarma Karan

Performans degerlendirmenin bireyler arast basar1 farkliliklarim1 6lgmede
objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi
degerlendirmelerle basarisiz olduklar1 belirlenen ve belirli bir siire egitim yoluyla
organizasyona yararli hale getirilmesine ¢alisilan ancak bu konuda basarili olamayan

kisilerin isten ayirma kararinin verilmesinde, performans degerlendirmenin yararl bir

* flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 159.
* Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, Birlik Ofset, Eskisehir, 1995, s. 142.
" flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 160.
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ara¢ olacagimi diisiinmek hatali olmayacaktir. Ancak sistemin bu hassas ve kritik
amacinin dikkatli kullanilmasinin yaninda, ¢alisanlara da dogru ve dikkatli bir bi¢imde
aciklanmas1 gerekmektedir. Organizasyonlarda performansin tek bir donemsel
degerlendirilmesi sonucu ile igsgdrenleri isten ayirma kararinin verilmesine uygulamada
rastlamak miimkiin degildir. Bu tiir bir yaklasim ancak kétii niyetli ve hatali bir personel

politikasi olarak nitelendirilebilir’.

4. PERFORMANS DEGERLEME SURECI VE KULLANILAN
YONTEMLER

Bagkalarinca yapilmis yanlislart  yineleyen performans degerlendirmesi
uygulamalarin1 deneme yolunda nice girisim ornegi vardir. Bir firmadaki basariy1 kopya
etme girisimleri, aradaki temel farkliliklar1 nedeniyle bir bagka firmada basarisiz
olabilir. En olmayacak seylerden biri, bir firmada kullanilan iyi tasarlanmis bir
uygulamanin hicbir degisiklik gerektirmeden bagka bir firmaya uyarlanmasidir.
Yaklasim ilkeleri ve edinilmis deneyimler elbette ise yarayacaktir, ancak kadro ve is
farkliliklar1 son derece onemli olabilir. Yoneticilerin, kolayca uygulanip kendi kendine
islemeye birakilabilecek kullanima hazir bir paket aramak yerine, performans
degerlendirmesi yontemleri tasarlamanin asil ilkesiyle ilgilenmeleri gerekir’”. Firmanin
yapisina ve kiiltiiriine en uygun sistemi se¢mek, kurmak ve isletmek bir uzmanlik isidir.
Rasgele bir performans sistemi kurmak yerine hi¢ bu ise girismemek belki de daha

dogru olur.
4.1. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in oncelikle belirli bir siirecin
baslatilmast ve ©On c¢alismalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlemenin kimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarinin ne olacagi, ne
zaman gerceklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi konularin acik ve
anlasilir bicimde belirlenmesi s6z konusudur™. Genel hatlariyla performans degerleme

stireci sekil 1’de gosterilmektedir.

3 UYARGIL, isletmelerde Performans...,a.g.e.,s. 8.
> FINNIGAN, a.g.e., ss. 113-114.
> SABUNCUOGLU, a.ge., s. 162.
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Performans Degerleme Amaclarinin Belirlenmesi

v

Is Tanimi1 Ve Is Analizlerinin Hazirlanmasi

v

Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

v

Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

v

Performans Degerleme Donemlerinin Belirlenmesi

v

Degerleyicilerin Secimi ve Egitimi

v

Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

v

Degerleme Yonteminin Secimi

v

Performans Degerleme Goriismesi

v

Performans Degerlenmesinin Belgelenmesi

Sekil 1: Performans Degerleme Siireci

Performans Degerleme Amaclarinin Belirlenmesi:

Hedef belirleme, performans degerlendirmenin en 6nemli ve ilk adimidir. Hedef,
belirli bir zaman dilimi icerisinde kisi ve organizasyonlardan gerceklestirmeleri
beklenen sonuclardir. Hedeflerin belirlenmesindeki amag, isgdren ve isveren firmanin
amaclar1 dogrultusunda neler yapmalar1 gerektigini tartismalari, hangi sonuglara

ulasacaklarina karar vermeleri ve bunlar icin calismalaridir™.

Performans degerlendirme ¢alismalarimin yapilma amaclart genellikle, iggdrenin
mevcut ve gelecekteki ozellik ve yeteneklerini belirlemektir. Bunun devaminda kariyer
planlamasi, egitim planlamasi, iicret, terfi, insangiicii planlamasi, ise adaptasyon ve

gerekirse isine son verme gibi amaglarda belirlenebilir.

> http://www.students.itu.edu.tr/~ergonomi/bilbank/iky4.html., s. 3.
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Isletmede performans degerleme calismalarini yiiriiten boliimler, oncelikle elde
edilecek sonuglar ve verilerin yukarida saydigimiz amaclardan hangisine yonelik
kullanilacagim belirlemelidir’. Uygulamada en ¢ok rastlanan yanilgilardan biri, tek bir
degerlendirme araci ile bircok amacin gerceklestirilmeye calisilmasidir. Higbir yontem
yoktur ki, aym1 anda hem personelin gizli kalmis yeteneklerini, hem egitim
gereksinimlerini ortaya cikarsin, hem yiikselmelerde yada gorevle ilisiginin
kesilmesinde nesnel bir ol¢iit hizmetini gorsiin, hem de basariyr 6diillendirici nitelikte
olsun. Biitiin bu amaclarin tek bir degerlendirme araci ile gergeklestirilebilecegini
sanmak Onemli bir yanilgidir. Bu nedenle belli amaclar icin belli yOntemlerin

benimsenmesi uygun olur®.

Acik ve etkili bir performans degerlendirme sistemi i¢in organizasyonun ve
isgorenlerin amaclarinin agikca belirtilmesi gerekir. Is tanimlar1 ve is analizlerinden her
isgoren ic¢in ise iliskin belli hedefler saptanmalidir. Bu hedefler yapilan her iste
performansla ilgili beklentileri gosterecektir’’. isletme yonetiminin amag birligi iliskisi
dogrultusunda olusturulan bu hedeflerin, bu organizasyonun temel hedefleri ile

biitiinliik ve uyum i¢inde olmasina ayrica dikkat edilecektir’®.

Organizasyon, calisanlarin degerlendirme siirecine katilmasini saglamak igin
basindan sonuna kadar onlar1 siirece dahil etmelidir. Hi¢bir hazirlik yapilmadan,
incelenip incelenmeyecegi bile belli olmayan degerlendirme formlarinin dagitilmasi,
calisanlarda olumsuz duygular uyanmasina yol acgar. Calisanlarin siireci tartismasi ve is
hedeflerinin saptanmasima katilmasi siirekli bir uygulama halini almalidir. Isgérenler
siireclere katildigi zaman, degerlendirme calismalarin1 yerinde ve gerekli bir is olarak

goriip benimserler™.
Performansin degerlendirilmesinde belirlenen hedeflerin 06zellikleri oldukca
onemlidir. Hedefler spesifik, motive edici, Olciilebilir, gerektiginde degistirilebilir

olmalidir ve hedeflerin gerceklestirilme siireci belirtilmelidir. Bu belirtilen 6zelliklere

> lhan ERDOGAN, a.g.e., s. 171.

% TUTUM, a.ge., s. 155.

7 PALMER, a.g.e., s. 27.

% UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 57.
 Berrin ERDOGAN, a.g.m., s. 81.

19



sahip hedefleri iceren bir performans plani, hem ast hem de yoOneticinin performans

degerlemesinden saglayacaklar yararlar arttiracaktir.

Is Tanim Ve is Analizlerinin Hazirlanmasi:

Performans degerleme calismalarinda is tanimlarinin ayri bir 6nemi vardir.
Basar1 standardinin saptanmasi icin isletmenin i tanimlarinin ¢ok iyi yapilmis olmasi
gerekir. Detayli ve etkin hazirlanmayan bir is tanimindan saptanacak basar1 standartlar
da yetersiz kalacak, dolayisiyla performans degerlemeden istenen sonuglar
alinamayacaktir.

Personel secimine hazirlik i¢in yapilan is tanimlart performans degerlemede
standart tespiti icin bir basamak olarak kullamilabilir. Isin genel simirlarinin cizilmesi,
isgorenin isi tam yapmasi halinin (bagka bir deyisle basari sinirinin) tanimlanmasi
gerekir®. Bir isin yapisi bilinmedikge personeli tammak ve degerlemek kolay degildir.
Bu nedenle bilimsel ve sistematik bir personel degerlemesi yapilmak isteniyorsa
oncelikle is tammlarindan ise baslamak gerekir. Is tanimlar1 ve is analizleri, performans
degerlendirmesi yapmadan Once de organizasyonda bulunmalidir. Isletmede daha
onceden hazirlanmis is tanimlar1 yoksa, hazirlanmasi icin bir calisma baslatilacaktir. Is
tanimlarinda, is sirasindaki gorevler, sorumluluklar, isi yerine getirecek kisilerin 6zel
nitelikleri ve is icin gerekli 6zellikler, ise uygun aylik iicret belirlenmelidir®. is
analizleri her is icin gerekli ozellikleri ve gerektirdigi gorevleri belirledigi icin hem
yeni bir iggoren aliminda hem de performans degerlemesinde is tanimi ve is analizleri

esas alinir.

Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi:

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in oncelikle gorev ve
i$ analizinin yapilmig, is ve goOrevlerin tamimlanmis olmasi sarttir. Daha sonra
calisanlarin Olctimlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan kriterlerin tanimlanmasi
islemine gecilebilir®. Kriterlerin dogru secimi, daha sonra performans degerlendirme

sistemi ile elde edecegimiz verilerin giivenirliligi ve gecerliliginde de etkili olacaktir.

% flhan ERDOGAN, a.g.e., ss. 171-172.

o1 Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel ve insan Kaynaklar1 Yonetimi, Anadolu Universitesi Yaymn
No: 831, Unite 5, Etam A.S. Web Ofset, Eskisehir, 1994, s. 79.

% SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 162.

20



Diger bir deyisle, elde edilen bilgilerin tutarliligi ve Olgiilmek istenen oOzellikleri
Olcebilmesi, soz konusu performans kriterlerinin dogru sec¢ilmesi ile miimkiin

olacaktir®.

Kriterlerin seciminde goz Oniinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle

siralanabilir:

v’ Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak seg¢ilmelidir.
En azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler icin farkli kriterler kullanilmalidir.

v’ Kriter se¢iminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgoren davranislari
da goz oniine almmalidir®.

v' Secilecek kriterler ast tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme i¢in gerekli
olarak algilanmahdir®.

v’ Kiriterler, yanlis yorumlara meydan vermeyecek derecede agik ve anlasilir,
giivenilir, birbirinden bagimsiz gézlemlenebilir olmalidir®.

v’ Kiriter sayis1 sinirlandirilmali ve 10’u gegmemelidir.

Her kriter sayisal olarak yada belli sifatlar ve acgiklamalara gore degerlendirilir.
Bazen iyiden kotiiye, bazen de kotiiden iyiye siralamir. Ornegin;

Is bilgisi:

Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz.

Is yetenegi:

Yetersiz, yeterli, orta, 1yi, cok iyi

Kriterlerin sayisal degerlemesi yanilgilara yol agabilir. Ornegin, 1’den 10’a
kadar bir not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak giic olabilir. Ustelik insan

yeteneklerinin sayisal degerlemeye tabi tutulmasi pek iyi karsilanmamaktadir.
Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir.

v Calismanin temel nitelik ve niceligi,

v' Is bilgisi ve yetenegi,

63 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., ss. 25-26.
SABUNCUOGLU, insan Kaynaklart..., a.ge., s. 163.
UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 27.

® DEMIRLI, a.g k., s. 2.
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v' Bireysel ozellikler,

v’ Bireyin iligki ve davramislari.

Bu temel kriterler kendi i¢inde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore degisik
sayida olur. Ornegin, bireyin ozellikleri temel kriterinin alt kriterleri alinacak olursa
bunlar soyle siralanabilir. Isbirligi, giivenirlilik, anlayis, diizgiinliik, caliskanlik,
uyabilirlik, davranis, kisilik, yargilama, uygulama, oOnderlik, beceriklilik, yiiriitme,

saglik, fiziksel goriiniis, heves, iktidar vs. gibi®’.

Eger yapilan degerleme bir yonetici icin s6z konusu ise, degerlenecek kriterlerin
nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin planlama, karar alma, astlarini
yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri gibi kriterler

secilebilir®®.

Ancak kullanilan kriter ne olursa olsun degerlendirmeyi yapan kimsenin objektif
olmast degerlendirilen kimsenin yas, Ogrenim, sosyal ve psikolojik durumu,

degerlendirmenin yapildig1 zaman ve cografyanin da ayrica dikkate alinmas gerekir®.

Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi:

Performans degerlendirme temelinde kisilerin performanslarinin
karsilastirilabilecegi standartlarin varolmasini gerektirir. Bu karsilastirmalar yolu ile
kisinin basar1 derecesini belirlemek miimkiin olur. Performans standartlar1 ne kadar agik

secik ve dogru olarak belirlenmisse, degerlendirmeler de o denli objektif olacaktir.

Performans standartlar1 hem ast, hem de amiri icin yararli olacak iki tiir bilgi
icerir: “neyin yapilmasi gerekmektedir?” ve “nasil yapilmasi gerekmektedir?”. Bir
kisinin yapmakla sorumlu oldugu gorevler, o kisinin goérev taniminda yer aldigindan
birinci sorunun yanitini bize gorev tamimlar1 saglamaktadir. Performans standartlar
aslinda ikinci sorunun cevabini vermeyi amagclar. Bu iki sorunun cevabini birbiri ile
iliskili oldugundan, bazi is tanimlarinda performans standartlarmma da yer verildigi,

gorev ve sorumluluklarla standartlarin ayni1 zamanda belirlendigi goriilmektedir.

% SABUNCUOGLU, Personel ve insan...,a.g.e., s. 80.

% Ural SOZEN, Yonetici Degerlemesinde Personel Seciminin Bir Faktor Olarak Kullanilmasi,
Ankara Iktisadi ve Ticari [limler Akademisi Yayinlar1 No: 58, Ankara, 1973, s. 42.

% DEMIRLI, a.g k., s. 2.
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Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {izere islerin iki
yoniinii igerirler. Belirli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi,
daktilo edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen miisteri sayisini i¢eren standartlar kantitatif
standartlar, astlarinin faaliyetlerini koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi ve
verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen Olciiler de kalitatif standartlara

verilecek orneklerdir’’.

Standartlar calisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik ol¢iitlerdir.
Ornegin, satis kriterlerine gore degerlenen bir calisan icin aylik 250 iinitelik bir satis
standart kabul edilebilirken, 400 iinitelik bir satis bu standartlar dogrultusunda iistiin bir

performans olarak kabul edilebilir.

Organizasyonlar standartlarim1 belirlerken hareket ve zaman etiidleri, is
orneklemeleri, calisanin ge¢misteki basarimlarini gosteren kayitlar vb. gibi bilgi

kaynaklarindan yararlanirlar’'.

Standartlarin basarili olabilmesi i¢in yazili, kesin, Olgiilebilir, zaman1 belli,
ulasilabilir, esnek, meydan okuyucu, dikey ve yatay olarak bagdasir, yetki ile uyumlu

gibi 6zellikleri tasimasi gerekir72.

Kusku yok ki, ¢alisanlar i¢in ulagilmasi gereken bu standartlarin giivenilir olmasi
icin belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat calisanlar da katilmalidir. Konuya bu
acidan bakildiginda belirlenen standartlara giiven artacak ve onlara ulasmak i¢in ¢aba

diizeyi yiikselecektir.

Performans Degerleme Donemlerinin Belirlenmesi:

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamanlar1 sinithdir ve degerlidir. Isgoren
degerlemesi ise ¢ofu kez zaman alici ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme
calismalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara
sikistirllmis degerleme calismasi zaman alici oldugu kadar kisa donem icinde deger
yargilarinda da onemli degisiklikler getirmez. Kaldi ki, sik sik yapilan degerlemeler

isgoren lizerinde baski etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun goriilen ve uygulamada

" UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 29.
I SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 164.
> PALMER, a.ge.,s. 31.
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kabul goren donem alt1 aylik veya bir yillik uygulamalard1r73. Alt1 ayh siire genellikle
ise yeni girmis personel icin secilecek bir degerlendirme donemi olabilir. Uzun siiredir
isletmede calismakta olan personelin caligmasini yilda bir degerlendirmek yeterli bir
uygulamadir. Baz1 isletmelerde ise yeni giren personelin calismasinin alti aydan daha
kisa bir donem icinde degerlendirilmesi de olagandir. Amirin, emrinde c¢alisanlarin
timiiniin calismasin1  degerlendirecegi diisiiniilerek degerlendirmeye iliskin ©6n
hazirliklarin  6nceden tamamlanmasi gerekir. Yeterli siire ayrilmaksizin yapilan
degerlendirmelerde acele ile yanlislar yapilmasi miimkiindiir. Her amirin emrindeki
personeli degerlendirmek amaciyla harcamasi gerekli zamani Onceden saptamali ve
degerlendirme isini ¢cok dar bir donem icine sikistirmamaya dikkat etmelidir. Her amirin
bu konuya ayiracagi zaman degisik olabileceginden bu konuda standart bir Olcii
Onermeye imkan yoktur74. Doénem sonunda isgdrenin caligmasi, basar1 yada
basarisizligl, davranislart ve karsilasilan degisiklikler gozden gecirilir ve degerleme
formlarina islenir’.

Organizasyonun performans degerleme icin saptadigi zaman araligi ne olursa
olsun, bir yonetici, kendi calisanlarinin gereksinmelerinden her zaman haberdar

olmalidir’®.

Degerleyicilerin Secimi Ve Egitimi:

Performans yonetimi sisteminde degerlendirmelerin kim yada kimler tarafindan
yapilacagi organizasyonun yonetim ve personel politikalarina bagli olarak secilecek
degerlendirme teknigine gore belirlenir. Ancak burada belirtilmesi gereken en 6nemli
husus, degerlendirmeleri yapacak kisi yada Kkisilerin isgorenleri yeterli bir siire
gozlemleme imkanim1 ve performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis

olmalaridir’’.

Asagida performans degerlendirme sistemlerinde kim yada kimlerin

degerlendirme yapabilecegi hususunda c¢ok cesitli olan alternatifler ele alinmaktadir.

 SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 165.

"% Perhat SENATALAR, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Ugler Matbaasi, Istanbul, 1978, ss.
215-216.

 SABUNCUOGLU, Personel ve insan...,a.ge., s. 82.

" TINAZ, a.gm., s. 391.

"7 Wayne F. CASCIO, Managing Human Resources, Mc. Graw Hill Ind., New York, 1995, s. 290.
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a) Yoneticilerce degerleme

Kisginin isini nasil yaptigini, basarili yada basarisiz oldugu noktalari, kendini
hangi konularda nasil gelistirmesi gerektigini en iyi bilen, o kisinin ilk amiridir. Ciinkii
aralarinda siirekli iletisim ve cogunlukla da fiziksel yakinlik nedeniyle astin
performansini en iyi ilk amiri gozlemleyebilir. Yoneticiler genellikle calisanlarin
performanslarini degerlemek ve gdzlemlemek icin en iyi pozisyondadirlar’®. Bunun
sonucunda da Kkisinin organizasyon ve bolim amaglarina ne sekilde katkida
bulunacagina, onun performansini planlayarak, yine ilk amir en iyi bigcimde belirler. Bu
acidan konuya bakildiginda, organizasyonlarin c¢ogunda astin ilk amiriyle olan
fonksiyonel ve kisisel yakinligi, en etkin degerlendirmenin ve geri besleme (bilgi akis1)

saglamanin ilk amir tarafindan yapilabilecegini ortaya koymustur’’.

Degerlemeyi yapacak yoneticinin cesitli nedenlerle degerlenen isgorene karsi
duygusal davranmamasi, yakinlik yada Onceki siirtiismeler nedeniyle etki altinda
kalmamas1 gerekir. Zira kisiyi degerleme yonetsel oldugu kadar vicdani bir konudur.
Bir isgorenin dosyasina haksiz olarak konan kara bir leke onun tiim ¢alisma yasamini
olumsuz bi¢imde etkileyebilir. Yoneticinin isgdren degerlemesini yaparken her tiirlii

duygusalliktan arinmuis, esitlik ve nesnellik ilkelerine yonelmis olmasi gerekirgo.

Yukarida belirtilen bu sakincalar1 bir ol¢iide onlemek amaciyla bazi1 performans
degerleme sistemlerinden birden fazla kisi degerlendirmeye katilabilir. Ornegin, ilk
amirin kendi ilk amiri, departman yada birim yOneticisi vb. de degerlendirmelere
katilabilir. Bu gibi durumlarda yoneticiler ayr1 ayri, digerlerinin degerlendirmelerini
gormeden degerlendirme yapabilecekleri gibi, goriis birligine vararak grup
degerlendirmesi de yapabilirler. Ancak goriis birligine varirken, degerlendiriciler
kesinlikle bireysel olarak olusturduklar1 goriislerinin (verdikleri sayisal degerlerin)

ortalamasimni alma yolunu se¢memeli, kendi goriislerini bir kez daha grup icinde

78 Gary DESSLER, Human Resource Management, Prentice Hall, New Jersey, 1997, ss. 365-366.
" UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 31.
% SABUNCUOGLU, Personel ve insan..., a.g.e, s. 82.
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tartisarak, karsilikli iknaya da aciklamalar yolu ile ve somut veriler 1s18inda birlikte

grup kararina varmalidirlar®'.

Grup degerlendirmesi yapilan yada birden fazla amirin degerlendirme siirecine
katildigr sistemlerde, bu degerlendiricilerin astin performansini  ne Olciide
gozlemleyebildigi hususu gézden uzak tutulmamalidir. flk amirin degerlendirmelerinin
subjektif olma ihtimalini azaltma amaci ile daha iist diizeydeki yoneticilerin siirece
katilmasi, yararli olmakta ise de, ilk amirin disindaki kisilerden detayli degerlendirmeler
yapmak yerine, ilk amirin degerlendirmesi ve astin genel performansina iligskin

goriislerini bildirmelerini istemek daha yerinde bir karar olacaktir™.
b) Ozdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Yonetici
astina kendi kendisini degerlemek iizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini

nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekli ile degerlendirir83.

Kendi performanslarinin degerlendirilmesine ¢alisanlarin da katilmasi, 6zellikle
bu degerlendirme saptanan hedefler temelinde yapildigt zaman, onlarin kendi
cabalarindan duydugu hosnutlugu genellikle arttirir™.  Kendi performanslarini
degerlendirme sansi verildiginde isgorenler diiriist ve agik sozlii olmaya, yoOneticilerin
goremedigi zayifliklar1 agiga cikarmaya egilimli olurlar. Ayrica calisanlar kendi
yeteneklerini gercekte oldugundan daha biiyiik gormeyi 6grenir. Kendileri hakkinda
nezaretgilerin yapacagindan daha yiiksek degerlendirmeler yapabilirler ama burada
onemli olan nokta degerlendirmenin sonucunda isgorenlerin davranislarinda meydana
gelecek degisiklik ve degerlendirme siirecinde saglanan acik iletisimdir. Calisanlarin
0zdegerlendirme yapmasi, onlara Onerilerde bulunmak ve tek tek elemanlara iligskin

caligsma programlar1 yapmak i¢in miikemmel bir aractir.

81 Derek TORRINGTON ve Laura HALL, Human Resource Management, Prentice Hall Europe,
1998, ss. 321-322.

82 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., ss. 32-33.

% SABUNCUOGLU, insan Kaynaklary,..., a.g.e., s.167.

84 Cynthia D. FISHER, Lyle F. SCHOENFELDT ve James B. SHAW, Human Resource
Management, Houghton Mifflin Company, Boston, 1996, s. 488.

26



Calisanlardan  6zdegerlendirmelerini  istemenin amaci, onlarin  kendi
performanslar1 hakkinda ne diisiindiiklerini 6grenmek ve onlar tesvik eden baslica
etkenlerin neler oldugunu anlamaktir. Bu bilgilere sahip olan bir yonetici, calisanlarin

performansini daha dogru bir sekilde degerlendirebilir®.

Yonetici, asti tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptigi
degerleme ile ortiisen veya catisan noktalar1 saptama sansi elde eder. Ortiismeyen

noktalar isterse astiyla acgik bir goriisme yaparak tartisabilir.

Bu yolu uygulayan yoneticilerin ¢ogu astlarinin 6zellikle basarili ve vasatin
istiinde olanlarmin kendi kendilerini amirlerinin degerlendirmelerinden daha diisiik,
daha alt derece puanlar1 kullanarak degerlendirdiklerini, marjinal basar1 diizeyinde yada
basarisiz isgorenlerin ise degerlendirmelerinde performanslarini abartili bir bicimde

yiiksek derece puanlara yonelterek belirttiklerini ifade etmektedirler™.
¢) Takim arkadaslarinca degerleme

Bu tiir degerlendirmelerin temelinde, ayn1 yada birbiriyle iliskili isleri yapan ve
birlikte calisan kisilerin birbirlerini iyi tamiyacagr ve performanslarini en 1iyi
gozlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir. Is arkadaslarin degerlemesi 6zellikle
yoneticilerin bireyin performansini gézlemleme firsati bulamadigi noktalarda kullanish
olmaktadir®. Biitin giin yan yana cahisan takim arkadaslari  yakindan
gozlemleyebilme firsatim1 bulacagi bir gergektir. Ornegin takim arkadasinin devamlilig
veya toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniillii ¢alismasi, diger arkadaslariyla
yardimlagmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmas1 gibi etkinlikleri degerlemeye
alinabilir. Bu konuda yapilan bilimsel arastirmalar da esitlerin birbirleri hakkinda
gecerli ve giivenilir veriler sagladigim gostermistir™. Ancak kisi arkadasini
degerlendirirken negatif ve pozitif yonde degerleme olasiliginin bu modelde ¢ok yiiksek

olacagi unutulmamalidir.

% PALMER, a.g.e., ss. 52-54.

8 Kazim BEKTAS, “Basari Degerlendirme Sistemleri, Uygulamada Karsilasilan Bazi Sorunlar ve
Cozim Onerileri”, Verimlilik Dergisi, Say1: 1992/3, Ankara, 1992, s. 67.

7 FISHER, SCHOENFELDT ve SHAW, a.g.e., s. 530.

% UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 34.
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d) Astlarca degerleme

Bir ilgin¢g model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlenmesidir. Bu model ¢ok
yaygin degildir. Ciinkii iistler astlar tarafindan degerlenmekten hoslanmazlar ve iistelik
astlar lizerinde otorite kurmalar1 da zorlasir. Bu modelin yararli yonii; astlarin iistleriyle
iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklar1 saglamadaki becerilerini

degerleyebilme firsati edinmeleridir.

Bu yontemin basarili olmasi i¢in astin, performans degerleme konusunda
egitilmis olmas1 gerekmektedir. Ayrica yoneticiler de astlarin Onerilerinin, yararh
olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim verilmezse, astlar
tistlerin kisilik ozelliklerine ve kendi ihtiyaclarina ne olciide karsiladiklarina bakarak,
isletme hedeflerini dikkate almaksizin degerleme yapacaklardir yada amiri ile catismaya
girmekten cekinenler degerlendirmelerinde olumlu puanlara yoneleceklerdir. Bu yiizden

performans degerlemede astlarin goriislerini yorumlarken ihtiyatli olunmalidir®.

Ayrica bir astin amirinin performansini degerlendirirken, hangi kriterlerin
sisteme dahil edilecegi konusu onemli bir husustur. Isin yapilmasina iliskin bilgi ve
becerileri igeren kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi sakincali olup, saglikli
veriler saglamayacaktir. Ciinkii, bir astin7 amirinin yaptig1 isler hakkinda genel bir
kanaati olabilirse de, organizasyonel yapi i¢inde kendinden daha iist diizeyde gorev
yapan bir kisinin performansini dogru bir bicimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve
deneyimleri agisindan miimkiin olmayacaktir. Bu durumda ast amirinin, kendisi ile ast-
st iliskileri cercevesiyle simirli kalacak sekilde, ancak bazi yonetsel ozelliklerini
degerlendirebilecektir (6rnegin astlarina yetki devredebilme, onlar1 motive edebilme,
egitme, kararlara katilmalarini saglama vb.). Bu konularda astlarin goriislerini almak
sistematik bir performans degerlendirme sistemi yerine, ayrintili bir tutum aragtirmasi

ile yapilirsa daha dogru olacaktir™.

% SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 168.
% Arthur SHERMAN ve George BOHLANDER, Managing Human Resources, South Western
Publishing Company, Cincinati, 1992, ss. 273-274.
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e) Bilgisayarh degerleme

Giiniimiizde gelisen teknoloji sonucu, bilgisayar kullanimi gozetim altinda
bulunmadiklar1 siire icinde de kisileri degerlendirebilme olanagimi yaratmis
bulunmaktadir®'. Bilgisayar teknolojisindeki bu gelismeler, calisanlarin islerindeki
performanslarina iligkin bilgilerin siirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasina ve
analizine imkan vermektedir. Her ne kadar yontem hizli ve nesnelse de gizliligi
kaldirdig1 gerekcesiyle basta calisanlar olmak {izere c¢esitli c¢evrelerce tepkiyle
karstlanmistir’>. Bu hassas  siirecin timiiyle teknolojiye birakilmadan -ancak
teknolojinin olanaklarindan yararlanarak- oOzellikle de 1iyi egitilmis, objektif ve
onyargilardan uzak ilk degerlendirme amirleri tarafindan yiiriitilmesi en uygun

olamdir’.
f) Miisterilerce degerleme

Calisan Kkisilerin degerlemesinde miisterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle
hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve is

kalitesi miisterinin degerlemesine bir form araciligi ile sunulabilir.

Her ne kadar, miisteri amaclar1 organizasyon amaclariyla tam olarak ortiismese
de, miisterilerin sagladig1 bilgiler terfi, transfer, licret artigi, egitim gibi personel

kararlar1 icin Snemli bir girdi olabilir’.

Bu yontemin diger bir yarar1 da, isletme-miisteri iliskilerinin bu yol ile daha
saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iligkin olarak kendisinden goriis
bildirmesi istendiginde, miisteri s6z konusu isletmeye daha fazla baglanmakta ve

isletme ile miisteri arasinda daha uzun siireli iliskiler gelisebilmektedir95 .
g) 360 derece degerleme

Performans degerlenmesinde geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin astlari

degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte “patron” aslinda bireyin performansina

' flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 176.

%2 Randall S. SCHULER ve Susan E. JACKSON, Human Resource Management: Positioning For
The 21* Century, West Publishing. Company, Minneapolis, 1996, s. 358.

9 Ismail Durak ATAAY, is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, Istanbul, 1990, s. 243.

% SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari..., a.g.e., ss. 168-169.

» GEYLAN, a.ge., s. 145.
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iliskin anahtar noktalar1 degerlemede en az kalifiye kisidir. Patron adina hareket eden
yonetici de degerlemede tek yanli kalabilir. Iste bu sorunla basa cikabilmek igin bazi
firmalar, bireyin performans degerlemesinde ortak olarak kabul edilen bircok kisinin
katkisindan yararlanmayi tercih etmeye baslamistir. Bu ortaklar; ilgili yoneticiler, astlar,

is arkadaslar, i¢ ve dis miisterileri icerebilir.

Bu model ile ilgili agiklamalara ikinci boliimde detayli bir sekilde yer
verilmektedir.

Degerleyicilerin belirlenmesinden sonra sira bu grubun yetistirilmesine gelir.
Kullanilacak degerleme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar aciklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve birtakim yararl

ogiitler verilir’®.

Degerlemecilere ayrica personel davramiglarindaki farkliliklar, bu
farkliliklar1 miisahade etme problemleri, diisiilebilecek hatalar, tesir altinda kalinabilme

ihtimali vb. konular da dgretilir’”.

Degerlemecilerin egitiminde degisik yontem ve araclar kullanilabilir. Bunlar
kosullara gore segilir. Ornegin, semalar, grafikler, rol oynama, grup egitimi, tek egitim,
konferans, degerleme ¢alismalari, el kitaplariyla egitim gibi uygulamalar yalpllabilir98 ve
ozellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, baz1 pesin yargilara ve duygusal
nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri 6nerilir. Yapilan degerlemenin bir yandan
isgorenin denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢in 6zdenetim (otokontrol) niteligi
tasidigr belirtilir. Degerlemecilerin egitiminde insancil iligkilere 6zel bir yer verilebilir.
Degerlemeye tabi tutulacak isgorenlere karst iyi davranmanin, onlarin giiven ve

anlayisini saglamanin 6nemi ve yontemleri 6gretilmeye calisilir’”.

Yonetici Ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi:

Hangi konuda olursa olsun basar1 saglamanin 6n kosulu ilgili isgérenlere yapilan
uygulamaya iliskin siirekli bilgi vermektir. Bazi bicimsel olmayan haberlesme
kanallarindan gercegi yansitmayan haberlerin isgorenlere verilmesi her zaman olmasa

bile cogu kez zararli sonuglar dogurur. Oysa yetkili kisilerden ¢ikan bicimsel bilgilerle

% SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 165.

7 Osman TELIMEN, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Sermet Matbaasi, Istanbul, 1978, s. 64.
% ATAAY, a.ge., s. 246.

% SABUNCUOGLU, Personel ve insan...,a.g.e., s. 83.
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isgorenlerin kusku, Onyargi ve gereksiz yorumlarina gerek kalmaksizin konular ve
sorunlar aydinliga kavusur. Bu genel kural isgoren degerlemesinde de ¢ok énemli bir rol

oynar'®.

Oysa bazi yoneticiler isgorenlere bilgi vermekte olduk¢a agir ve isteksiz
davranir. Onlara gore bilgi kaynaklari cogu kez isgorenleri ilgilendirmez yada
ilgilendirmemesi gerekir. Kusku yok ki, isletmede diizenlenecek bir anket calismasi
isgorenlerin bircok bilgilere gereksinme duydugunu ortaya c¢ikaracaktir. Bugiin artik
cagdas iletisim tekniklerini bilen ve uygulayan her yonetici isgorenlere bilgi vermekle

ona ilgi gdstermenin ayni seyler oldugunun bilincindedir.

Isgorenlere varsa isletme gazeteleri aracilifn ile, yoksa brosiir, sirkiiler ve bazi
notlarla yazili olarak yada tartismasiz veya tartismali toplantilarla sozlii olarak isgoren
degerlemesinin amaclari, kullanilan yontemler, karsilasilan sorunlar aciklanmalidir. Bu
yonde yapilan her girisim performans degerlemesinin basarisini olumlu yonde

etkileyecegi gibi personelin sisteme destegini ve katkisini da saglayacaktir'®".

Performans Degerleme Goriismesi:

Calisanlar genellikle islerini i1yi yapip yapmadiklarim1 bilmek isterler.
Degerlendirme yoluyla calisanlara bu bilgiyi saglamak yoneticilerin gorevleri
arasindadir. Calisanlara en yararli olacak geri besleme, gercek performansin saptanan is
standartlariyla karsilastirilmasina dayanan geri beslemedir. S6z konusu edilecek biitiin
bilgilerde isle ve tek tek calisanlarla ilgili olmalidir. Hangi degerlendirme yontemi
kullanilirsa kullanilsin, yonetici ya da nezaretci yaptigr degerlendirmeyi calisanlarina

aktarmalidir. Bu da genellikle performans degerlendirme goriismesi seklinde olur'*2.,

Ozellikle giiniimiizde katilim kavraminin yoneticilerce daha fazla benimsenmesi
sonucu, performans degerlendirme sisteminin onemli bir unsuru olarak ast ile yoneticisi
arasinda performans degerlendirme goriismeleri gerceklestirilmektedir. Ulkemizde de

giderek daha c¢ok sayida isletmenin performans degerlendirmede aciklik ilkesini

' BARUTCUGIL, a.g.e., s. 187.
" SABUNCUOGLU, insan Kaynaklart..., a.g.e., ss. 165-166.
2 PALMER, a.g.e., s. 55.
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uygulama arzusunda oldugu, hatta bunlarin bircogunda da ilkenin uygulanmakta oldugu

goriilmektedir'®.

Ancak yil icinde ortaya c¢ikan biitiin sorunlar biriktirilerek performans
degerlendirme goriismesine havale edilmemeli, yOnetici ile calisanlar arasinda siirekli
bir bilgi akisi olmalidir. Performansla ilgili bilgileri bi¢imsel bir degerlendirme
gorlismesi i¢in saklayan yoOnetici, her iki taraf i¢in de sikintil1 bir atmosfer yaratmis olur.
Boyle bir durumun ortaya ¢ikmasina asla izin verilmemelidir. Yonetici degerlendirme

goriismesine dikkatle hazirlandigi taktirde bundan kagimlabilir'™*,

Degerleme goriismesinin olumlu bir havada ge¢cmesi yoneticilerin su konulara

dikkat etmesiyle gerceklesir'®>:

» Yoneticinin, calisanin ig tanimlarini bilmesi,

» Degerleme goriismesinin, ¢alisanin kisiligine degil performansina yonelik
olmasi,

Yoneticinin, ¢alisana kars1 yapici ve pozitif olmast,

Yoneticinin, ¢alisanin goriisiinii dinlemesi,

Yoneticinin, diiriist ve acik olmasi,

YV V V V

Yoneticinin, geribildirimi "performansi nasil gelistiririz"e yonlendirmesi.

Performans degerlendirme goriismelerinin iki ana tip vardir : dolaysiz yontem ve
dolayli yontem. Bunlarin her ikisi de yOneticinin Onceden calisanlar ve onlarin
performanslar1 hakkinda bilgi toplamasini1 gerektirir. Yonetici, goriismelere baslamadan
once, toplanan enformasyonu gozden gecirerek calisanlarin gercek performanslarini is
tanimlar1 ve sorumluluklariyla karsilagtirmalidir. Hangi bi¢im altinda yapilirsa yapilsin,

goriismede bu noktalar iizerinde durulmalidir.

Dolaysiz yontem, calisanlara 6nceden saptanmis sorularin yoneltildigi yada
aciklamalarin yapildigl resmi bir goriisme yontemidir. Bu yOntem, goriismeyi idare

eden ve calisanlarin katkisina pek yer birakmayan, otokratik yoOnetici imajini

% UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 86.
1% flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 226.
' THOMPSON, a.g.e., ss. 17-21.
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giiclendirir. Dolaysiz yontemde goriismenin atmosferini yonetici belirler. Onceden

saptanmig sorular ve agiklamalar sadece 6nemli performans konularini kapsar.

Bu yontemde elemanlar herhangi bir katkida bulunmadan, agiklama yada
savunma yapmadan, sadece kendileri hakkindaki degerlendirmeleri dinlerler. Bunun
sonucunda da, yoneticinin degerlendirmelerinden ¢ok az sey kazanirlar. Bu yontem
kisisel oOzellikleri dikkate almadigindan, tek tek elemanlarin gelisimi ile ilgili

programlar yapmaya yardimci olmaz.

Dolayh yontem, performans degerlendirme goriismelerine daha cagdas bir
yaklasimdir. Esas olarak, calisanlarla {istleri arasinda gecen, konular1 6nceden
sinirlanmamig bir tartismadir. GoOriismenin bicimsel olmayan ve yonlendirilmemis
havasit calisanlarin kendilerini daha rahat hissetmelerini saglar. Dolayli yontem
yOneticinin onceden saptadig bir giindeme bagimlidir, ama calisanlarin katkilarina da
aciktir. Dolaysiz yontemden farkli olarak, dolayli yontem tartismanin kontroliinii tek
basina yoneticiye vermez. Goriigmenin havasini ve yoniinii yonetici ve degerlendirilen
eleman birlikte belirlerler.

Dolayli yontem, calisanlarin gorevlerini ne Olciide yerine getirdiklerini
degerlendirmenin yani sira, onlarin kisisel katkilari, arzulart ve gelisme gostermek i¢in
nelere ihtiyac duyduklar1 iizerinde odaklanir. Performans degerlendirme siirecine
katkida bulunma firsati verilen elemanlar daha aktif olur. Organizasyona daha biiyiik bir
baglilik duyarlar, yonetici de onlara organizasyonun destegini ve yardimini saglar.
Bunun sonucunda, iiretimi arttirma yoniinde birlikte ¢alisma ruhu yiikselir ve sirketin

gelismesi hizlanir'*°.

Performans degerleme goriismesiyle ilgili bir diger siniflandirmaya gore ii¢ tiir
goriisme yapilmaktadir. Bunlar sdyle ve sat, sdyle ve dinle ve problem c¢6zme

ybntemleridirm.

Soyle ve sat yontemi; yonetici, ¢alisanin performansinin ne kadar kotii veya ne
kadar iyi oldugunu kabul ettirmeye calisir. Fakat calisanlar 6zellikle kotii performansi

kabul etmek istemezler. Ise yeni baslayanlar icin etkili bir yontemdir. Ise yeni

' PALMER, a.g.e., ss. 57-60.
' FISHER, SCHOENFELDT ve SHAW, a.g.e., ss. 534-535.
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baslayanlar, kendi performanslarint degerleyebilecek kadar tecriibeli degillerdir.
Kendilerinden beklenileni ve isi nasil yapmalar1 gerektigini bu yontemle anlatmak

mumkiindir

Soyle ve dinle yontemi; yoneticinin calisana ge¢mis performansi ile ilgili
konusma imkanm tanidigr bir yontemdir. Calisan ge¢mis kotii performansini savunma
imkan1 bulur. Yonetici calisana kendisini degerleme sansi1 verir. Boylece kisi kendi

performansi hakkindaki diisiincelerini ortaya koyar.

Problem c¢o6zme yontemi; calisan kendi performansini degerler ve gelecekle
ilgili, kendi amaclarin1 belirler, yonetici bu asamada yargilayici 6zelligini birakir ve
rehber konumuna gelerek, ¢alisana ihtiyaclarinda ve kararlarinda yardimci. Bu yontem
yoOneticiler i¢cin diger yontemlerden daha zordur. Fakat belirlenen hedefleri ¢alisana

kabul ettirebilmek i¢in daha yararli bir yontemdir.

Degerleme goriismesinin yararli olabilmesi icin stresten uzak, sicak bir ortamda
ve coziim getirecek, 1limli bir havada olmasi gerekir. Boylece istenilen sonuglara

ulagsmak hem yonetici hem de ¢alisan i¢in daha kolay olur.

Performans degerlendirme goriismesinin son asamasinda yonetici ve calisan yeni
donem icin performans hedef ve standartlarini tespit ederek plan yaparlar. Bu yolla,
isgéren icin en uygun ilerleme yonii belirlenir. Isgoren ve yoneticinin ortak
hazirlayacagi gelisme plan1 daha verimli sonuglar saglar. Fikirlerin yOnetici ve astin
isbirligi ile gergeklestirilmesi, performansin artmas: ve elemanin gelismesi i¢in en iyi

planin yapilabilmesini saglar.

Hazirlanacak planin etkili, uygulanabilir, acik, kisiyi gelistirici ve anlagilir
olmast gerekir. Bu planin ayn1 zamanda pratik, zamani belirli, neyin ne zaman
yapilacagint gosteren, organizasyon tarafindan desteklenen ve isgorene kendini
gelistirme zamani ayiran nitelikte olmasi gerekir. Ciinkii bu plan ayn1 zamanda gelecek

performans degerlemesinin de temelini olusturur.

Performans Degerlemenin Belgelenmesi:

Organizasyonlar ¢ogunlukla performans degerleme goriigmeleri sirasinda ve

sonrasinda doldurulmak iizere degerlendirme formlari hazirlarlar. Bu formlarin bir
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bolimii yoneticilerin, diger bir boliimii de c¢alisanlarin yorumlarina ayrilmistir.
Performans degerleme goriismesinde kullanilan iyi bir formun, egitim ve performans
yiikseltme planiyla ilgili olarak anlagsmaya varilan noktalar1 kaydetmek iizere genis bir
boliim de icermesi gerekir. Performans degerlendirme goriismesi formunu hem yonetici
hem de c¢alisan imzalar. Formun bir kopyas1 elemanin personel dosyasina konulmali, bir
kopyast da kendisine verilmelidir'®. Formun bir kopyasimin calisanda olmasi, gelecek
degerlendirme donemi boyunca egitim ve performans yiikseltme planindaki yorum ve

hedeflere zaman zaman g6z atabilmesini saglar.
4.2. Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerlemesinde isletmenin yada degerlemenin uygulandigi boliimiin
kosullarina en uygun yontemi secmek kadar bu yontemi amaclarindan sapmaksizin ve
isgorenler arasinda duygusal kokenli ayirma ve kayirma yapmaksizin degerlemeyi
gerceklestirmek de Onemlidir. Personel politikasinin onemli bir boliimiinii olusturan
isgoren degerlemesinin uygulanmasi, isgorenlerin yakindan taninmasina, onlarin
yeteneklerinden en iyi yonde yararlanmlmasina neden olacaktir. Isgorenlerin ise iliskin
yeteneklerini ve davramiglarini objektif olarak inceleyen bdyle bir degerleme
calismasinin son derece duyarli bir nitelik tasimasi nedeniyle uygulama sirasinda cok
titiz davranma, Olcilili ve tarafsiz bir degerlemeye Ozen gosterme, performans
degerlemesinde ve uygulamasinda goz oOniinde bulundurulmasi gereken en ©6nemli
kosullardir. Bu kosullara uygun bir degerleme yontemi se¢mek ve uygulamak oldukca
zor bir istir. Kisilerin performans diizeylerini belirlemek igin gelistirilmis pek cok
performans degerleme yoOntemleri vardir ve bunlar bir¢ok kaynakta cesitli
siniflandirmalar yapilarak anlatilmistir. Bir¢ok yazar bu yontemleri ¢cagdas performans
degerleme yontemleri ve klasik performans degerleme yontemleri adi altinda
incelemistir. Bu calismada, yontemler arasinda siniflandirma yapilmaksizin, en cok

kullanilan yontemlere kisaca yer verilmeye ¢alisilacaktir.

% PALMER, a.g.e., s. 74.
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4.2.1. Siralama yontemi (ranking method)

Personelin performansinin degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve en basit
yontemdir. Bu yontemde amir astlarinin genel basar1 durumlarina yada biraktiklar

genel izlenime gore bir degerleme yaparlog.

Siralama yonteminde grup iiyeleri en iyiden en kotiiye dogru belirli bir siraya
sokulurlar. Bunun i¢inde Once, grupta yer alan personelin isimleri gelisi giizel bir
kagidin sol tarafina yazilir. Sonra degerlendirici bu isimler i¢inden en basarili
gordiiglinii kagidin sag basina, en basarisiz gordiigiinii ise, kagidin sag altina yazar.
Daha sonra sol taraftaki isimler arasindan sirayla en fazla deger tasiyan eleman secilip
sag tarafta olusan dizinin en basindaki ismin altina gegirilir. Degerlemeci listede kalan

biitiin isimler i¢in aym yontemi izleyerek sag tarafta bir siralama listesi elde eder''”.

Bu yontemde kimin kimden iistiin oldugu sdylenebilmekte ama ne Sl¢iide iistiin
oldugu sdylenememektedir. Olgiitler diizeyine inilmedigi igin de, oldukga ©znel bir
yontemdir. Yirmi kisiden az gruplara uygulanabilen bu yontemde, en iyi ile en kotiiyii
saptamak kolaysa da ortada kalan personelin siralamasini yapabilmek zordur. Ayrica,

degerlenen kisiye, uygun goriildiigii siranin nedenini agiklamak giictiir' '
4.2.2. ikili karsilastirma yontemi (method of paired comparisons)

Siralama yontemine nazaran daha saglikli bir degerlendirme ile sonuglanan ikili
karsilastirma yonteminde, her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirilir. Bazen bu teknikte
kisilerin adlart yazili kartlar kullanmak kolaylik yaratabilir. Onceden belirlenmis
ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kisinin yanina konan

isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az olana dogru siralama yapilir' %,

Ikili karsilastirma yontemi ile isgorenlerin birbirleri ile karsilastirilmasi icin 6zel
bir degerleme tablosu da olusturulabilir. Tablonun ilk siitununa ve ilk satirina herhangi

bir sira ile isgorenlerin adlar1 yazilir. Isimlerden olusan satir ve siitun bir matris haline

' TUTUM, a.g.e., s. 159.

"9 GEYLAN, a.g.e., s. 158.

" Yildirim ONER, “Baslica Yonetici Degerleme Yontemleri”, i.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4,
Sayi: 1, Istanbul, Nisan 1975, s. 181.

"2 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 37.
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getirilir ve her satirdaki kisi siitundaki kisi ile karsilastirilir. En cok secilen isgéren en

basarili olam seklinde kabul edilir ve digerleri de buna gore asagiya dogru siralanir' .

Kargilastirilacak  kisi  sayisimin ~ fazla olmasi, karsilastirma  sayisimi
arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasini zaman alici olacaktir.
Bagka bir sakincast ise siralamada altta, ortada yada iistlerde olmanin ne anlama
geldiginin, ayrica iki farkli noktadaki gorevlilerinin birbirlerine gore basarilarinin neler
oldugunun anlasilamamasidir. Yontem ayrica personelin hangi acilardan basarili, hangi

acidan gelismeye muhtag olduklarini da gostermemektedir' ',

4.2.3. Zorunlu dagilhm yontemi (forced distribution method)

Organizasyonlarda bireylerin kisilik ©zelliklerinde oldugu gibi, performans
diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi
varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendirme amiri astlarini yOntemin

ongordiigii bicimde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir'">:

Cok yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok diisiik
%10 %720 %40 %720 %10

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans
diizeylerinin de ¢ok yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve cok diisiik olarak ifade edildigi bir
durumda degerlendirici grubunda yaklasik 40 kisi orta, 20 kisi yiiksek, 20 kisi diisiik, 10
kisi de ¢ok yiiksek ve kalan 10 kisi de ¢ok diisilk performans dereceleri ile ifade

edilmek durumundadir.

Bazi yazarlar bu yontemin giivenilirliliginin diger bircok degerlendirme
yonteminden yiiksek oldugunu belirtmektedir. Ozellikle birden fazla degerlendirme
amirinin bulundugu ve degerlenen kisi sayisinin ¢ok oldugu durumlarda tekdiize

sonuglara ulasilmasini saglayan oldukca yararl bir ybntemdirlm,

'3 {lnan ERDOGAN, a.g.e., ss. 207-208

"4 EKE, a.g.m., s. 114.

5 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 39.
" ATAAY, a.ge., s. 257.
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4.2.4. Grafik degerleme yontemi (graphic rating scale method)

Isletmelerde basar1 degerlemede kullanilacak en basit tekniklerden birisi grafik
degerleme yontemidir. Grafik degerleme teknigi, bir is grubunu olusturan isgorenleri
genel olarak analiz etmede kullanilabilecegi gibi, her bir isgdrenin belirli basari
faktorlerine gore incelenmesine olanak verecek sekilde de diizenlenebilir. Grafik
degerleme yontemi ile gelistirilecek 6lgegi basit bir kontrol listesi olarak gérmek dogru
degildir. Iyi bir diizenleme ile ¢ok yonlii analizlerin yapilmasi da bu yontemle

mimkundiir.

Grafik degerleme tekniginde 6lgek Olgciim birimine gore olusturulan 5 se¢im
noktasindan olusur. Diizenlemede bu degerler bir grafik iizerine de su sekilde
yerlestirilir:

cok yetersiz yetersiz normal yeterli cok yeterli
ortalamanin alt1 ortalama ortalamanin iistii

Bu ol¢ek yardimiyla yapilacak diizenleme sonucu isgorenler topluca

degerlenebilir. Bu durumda toplu degerleme, isgOrenin yonetici acisindan genel
degerlemesi olabilecegi gibi, basariy1 belirleyen ozellikleri agisindan da yapilabilir.
Isgorenlerin toplu olarak degerlemesinde kullanilabilecek bir grafik degerleme 6lgegi

ornegi tablo 1°de verilmektedir'"”.

""" flhan ERDOGAN, a.g.e., ss. 179-180.

38



Tablo 1: Grafik Degerleme Tablosu

Degerlenen Ozellik :

Boliim:

Degerlemeyi yapan : Degerleme Tarihi :

iSGORENIN ADI .

SOYADI OLCEK
AHMET YENICI COK YETERSIZ YETERSiZ NORMAL YETERLi COK FYI
TURHAN UYAR COK YpTERSiZ YE”FERSiZ NORMAL YETERLi COK iYi
RIZA DEGERLI COK YF,TERSIZ YE'FERSiZ NORMAL YETERLi COK IYI

TURGUT UCURUR COK YFTERSIZ YE}I“ERSiZ NORMAL YETERLi COK FYI

SALIH CATAR COK YFTERSIZ YEITERSiZ NORMAL YETERLi COK i]Yi

MUSTAFA ELMAS COK YFTERSIZ YEITERSiZ NORMAL YETERLi COK i]Yi

CEMAL HOSOGLU COK YFTERSiZ YEITERSiZ NORMAL YETERLi COK i]Yi

KEMAL INCESES COK YpTERSiZ YE”FERSiZ NORMAL YE”]I"ERLi COK iYi

DIKKAT : Bu dlcege gore elemanlarimizi degerlerken, her elemam ayr1 ayri
diisiiniiniiz ve her bir Kkisi icin uygun gordiigiiniiz noktay isaretleyiniz.

Calisanlarin basar1 degerlemesini yapacak kisi her bir elemami dikkatli bir
bicimde diisiinecek ve o iggoren i¢in uygun gordiigii noktay: isaretleyecektir. Bu olgcek
yardimiyla igsgorenler genel olarak degerlenebilecegi gibi, 6zel yonlerine gore de analiz
edilebilir. Ornegin, 6lcekte degerlenen zellik kismina is bilgisi yazilabilir. Bu durumda

isgorenler is bilgilerine gore analiz edilmis olunacaktir''®.

Bu olgek isteki basar faktorleri agisindan igsgorenlerin ayr1 ayri1 degerlemesi icin
de kullamilabilir. Bu durumda degerlemenin yapilacagi boliimiin isgérende aradigi
ozellik ve nitelikler ile isletmenin gecerli olan kurallara gore basar faktorleri saptanir.
Daha sonra bu faktorlere gore bir degerleme Olcegi hazirlanir ve yoneticinin

elemanlarim bu 6lgege gore analiz etmesi istenebilir' '°.

" ATAAY, a.ge., s. 254.
"% flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 181.
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Bu o6l¢ek yardimiyla bir kisiyi degerlemek kolay iken, kisiler arasi karsilastirma
yapmak zor olabilir. Ancak, 6l¢ek yukarida verdigimiz degisik yaklagimlara gore puanli

hale getirilirse bu karsilastirma yetersizligi sorunu énemli 6lciide kaldiriimis olunur'®.
4.2.5. Derecelendirme ve puanlama yontemi

Performans degerlemede cok kullanilan ve en eski yontemlerinden birisi de
derecelendirme yontemidir'?'. Derecelendirme 6lceginde grafik degerleme de oldugu
gibi basariy1 belirleyen degiskenler acisindan isgorenin belirli noktalara gore
degerlenmesi s6z konusudur. Bu degerleme ¢cok zaman bir sayisal degere indirgenir.
Olgek iizerinde isgorenin degerini belirlemede kullanilacak secenek noktalari, dlgegi
hazirlayan uzmanin egilimine veya faktorlerin derecelendirme zorluguna gore cok
yetersizden ¢ok iyiye kadar 5 veya 7 basamak altinda toplanabilir. Bu derecelendirme
puanli da olabilir.

Bir isletmede isgorenin basarisini is bilgisi, karar verme yetenegi etkileyebilir.
Bu tiir faktorlere gore isgorenlerin basarilarim1 6lgcmek i¢in hazirlanacak derecelendirme

6lcegine dayali bir formun belirtilen faktdrlerle ilgili boliimii su sekilde olabilir'?.

Is Bilgisi

1 2 3 4 5
ise iliskin igin rutin yoniiyle isin ¢cok isin her yoniiyle  ¢ok bilgili isin her
bilgilerinde asir1  ilgili olarak bilgisi tekrarlayan ilgili bilgisi yeterli yoniinii anlar
yetersizlikte yeterli yoniine iliskin

bilgisi var

Yargilama

1 2 3 4 5
kararlar1 ¢cok kararlar1 iyi karar verir kararlar1 akilec1  kesinlikle iyi
yanlis ve etkin ~ dogruya yakin  rutin islerde iyi karmagik
degil ara sira hatalhidir olaylarda yeterli

Bu ornekte verilen derecelendirme sirali derecelendirmedir. Goriildiigi gibi
siral1 derecelendirmede verilen 6zellikler bir puan sirasi igerisinde verilmektedir.
Derecelendirme 6lgegi, grafik degerleme Olceginden de yararlanilarak genel bir

degerleme tablosu goriiniimii igerisinde uygulama i¢in hazirlanabilir. Bu tiir

20 PALMER, a.g.e., s. 41.
2 SOZEN, a.g.e., s. 43.
"2 flhan ERDOGAN, a.g.e., ss. 182-183.
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diizenlemeler 6zellikle bir isletmede belirli bir bolimde calisan isgérenlerin ayr1 ayri
basarilarinin degerlemesinin yapilacagi durumlarda daha yararli olabilir. Olgegin bir
degerleme tablosu halinde uygulanmasi durumunda bireysel basariy1r belirleyen
faktorler is ve isletmeye gore saptanir ve basart degerlemesini yapacak yoneticilere
kolaylik olsun diisiincesiyle her bir faktor kisaca olgek igerisinde agiklanir. Boyle bir
yaklasim uygulamayr daha kolay ve standart hale getirme acisindan da faydali

olacaktir. Tablo 2 boyle bir uygulama 6rnegini gostermektedir'>>.

Tablo 2: Derecelendirme Tablosu

Isgorenin Adi Soyadi: Toplam Puam:
Boliimii: i1k Amiri:
Degerlendirmeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

isin Kisa Tanim:

BASARI FAKTORLERI COK_
YETERSIZ

COK

YETERSIZ | NORMAL | YETERLI YETERLI

1- IS BILGISI: Sahip oldugu teorik ve
Pratik bilgilerin yeterliligi.

2- KARAR VERME: Kararlarin
zamaninda ve etkin verilmesi.

3- PLANLAMA-ORGANIZASYON:

Kendi isini planlamasi ve diizenlemesi.

4- KAYNAK KULLANIMI: Isgiicii ve
aracglar1 dogru kullanim.

5- LIDERLIK: Insiyatif kullanma, 6ncii
olma.

6- SOZEL HABERLESME: ikna edici
olma, kendisini dinletme.

7- YAZILI HABERLESME: Acik ve
anlagilir yazi yazma.

8- MESLEKi OZELLIiKLER: Giyim,
tutum, igbirligi anlayisi.

9- BESERI ILISKILER: Cevresi ile uyum
ve saygili davranis.

' flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 186.
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Bu sekilde diizenlenen Olgek geregi halinde, puanhi hale getirilebilir. Bir
isletmede bulunan insanlarin yetenek ve ozellik acisindan normal dagilim gosterecegi
diisiiniilerek su sekilde bir puan degeri olusturulabilir:

Cok Yetersiz 10 Puan

Yetersiz 20 Puan
Normal 40 Puan
Yeterli 20 Puan

Cok Yeterli 10 Puan

Olgek puanli sekilde uygulanacaksa, yonetici once her bir isgoren icin dlgek
tablosunu dikkatli bir bi¢imde doldurur. Daha sonra yonetici veya degerleme uzmani
tabloyu puanlar. Isgorenin puani hesaplanirken her 6zellikten ulastigi noktanin altinda
kalan puanlar o 6zelligin puan1 olarak diisiiniiliir. Ornegin, bir isgorenin is bilgisi yeterli
olarak isaretlenmisse, is bilgisine kadar olan seceneklerin is bilgisi dahil toplam puani
90 olacagina gore isgorenin is bilgisi puan1 90 olarak hesaplanacaktir. Benzer sekilde
tim Ozellikler puanli hale getirilerek isgorenin toplam puani hesaplanabilir. Boyle bir
diizenleme ile bir yandan isgorenin basar1 puani bulunurken diger yandan elde edilen
puanlara gore isgorenler birbirleri ile karsilastirilabilir. Isletme geregi halinde basar

puant icin siirlar olusturup, degerlemede bu sinir puani ayirici olarak kullanilabilir' >,

4.2.6. Kritik olay yontemi (critical incident method)

Bu yontemde astint gozlemleyen amir onun basari yada basarisizliklarini
belirleyen spesifik c¢alisma davraniglarim kaydeder. Genelde kaydedilen ornekler,
kisinin performansinda amirin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davranislar
aninda ve i¢inde bulunulan kosullar dikkate alinarak not edilir. Daha sonra amir kisiye

bu kritik olaylara iligkin geri-besleme saglar'®,

Bu yontemde, degerlemecilerden ilging olay olarak nitelendirilen isgorene iliskin

olgular kaydetmeleri istenir. Bu arada degerlemeciye bir kilavuz verilerek gozlem ve

2 ATAAY, a.ge., s. 255.
% UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 48.
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kayitlarinda kendisine yardimci olunur =°. Kritik olay yontemi ile gelistirilen bir

degerlendirme formunun 6rnegi tablo 3’te gosterilmistir'?’.

Tablo 3: Kritik Olay Tablosu

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarlilig:

a. Sorunlar1 goremedi. a. Sorunlarin dogacaginm 6nceden sezebildi.

b. Sorunlarin nedenlerini onemsemedi. b. Sorunlarin nedenleri tizerinde 6nemle durdu.

c. Sorunlarin kaynagina inemedi. c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi.

Tarih | Secenek Olay Tarih | Secenek Olay

12401 | C Ozel bir duyurunun 25.5.01 | C Kisisel cabalariyla firinda yangin
gecikmesine neden oldu cikmasini Onledi.
Aciklama : Cok 6nemli ve Aciklama: B yiiksek firindaki bir
0zel ulakla gelen bir arizay1 herkesten 6nce goriip haber
duyuruyu zamaninda verdi ve kendisini tehlikeye atarak
ilgililere bildirmedi yangin ¢ikmasini Onledi.

Bu yontemde kritik olaylarin 6nceden saptanmis olmasi gerekir. Ornegin, bir
satis elemaninin miisteriye davranisi, takim arkadaslariyla iliskileri, olumlu ve olumsuz

is tutumlar ele alinabilir.

Bu yontem ile, gozlemler sonucu elde edilen verilere gore olumsuz davranis ve
olaylar ilgili isgorene iletilmekle onun olumlu gelismesine ve egitilmesine yardimci
olunur'?®. Sakincasi ise, degerlemecinin uzunca bir zamammmi almasi ve yorucu
olmasidir. Kritik olay meydana geldiginde kayit edilmesi gerekir. Fakat degerlemeciler
bu kosulu ihmal ederler ve pek ¢ok degerlemeci degerleme siiresinin bitimine yakin
aklinda kalan olaylar1 kayit eder. Bu durum yontemin giivenirliligini bozmaktadir.
Ayrica kritik olay olarak nitelendirilecek olay ve davranislarin se¢imi pek kolay bir is
degildir'®.

4.2.7. Kontrol listesi yontemi (check-list method)

Bu yontemde degerlendirilecek kisilerin cesitli nitelik ve davraniglarina iliskin
cok sayida tanimlayici ifadeden bir liste olusturulur. Cogunlukla bu ifadeler kritik

olaylara dayali olarak gelistirilmis climlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye

126 fnal Cem ASKUN, Isgoren Degerlemesi, Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayinlari
No: 158/100, Eskisehir ITTA Basimevi, Eskisehir, 1976, s. 149.

' SABUNCUOGLU, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 179.

2 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 49.

'® GEYLAN, a.g.e., s. 156.
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uygun olanlarini segerler130 ve secilen olumlu ve olumsuz climleler daha sonra uzmanlar
tarafindan degerlemeye alinir. Istenirse her ciimlenin veya kriterin dnemine gore belirli
agirlikli puanlar verilebilir. Puanlamanin disinda istenirse her ciimlenin karsisinda her
zaman, bazen ve hicbir zaman gibi ayristirilmis {i¢lii dereceler olusturulabilir. Kontrol

listesi yontemine uygun bir form drnegi tablo 4’te verilmistir'',

Tablo 4 : Kontrol Listesi Formu Ornegi

KONTROL LiSTESi FORMU
Ad1, Soyadi P Departman @ ...l
Degerlenenin Adi: ...........cooeiienntl. Tarih N

Asagidaki ctimleleri okuyunuz ve degerlediginiz kisinin davranis ve ¢alisma durumuna en
uyan cilimlelerin hizasinda c¢izgi tizerine (X) isareti koyunuz. Kisinin ¢alismasint ve
davraniglarini tam olarak nitelemeyen ciimlelerin karsisina isaret koymayiniz.

Yapacak isi yoksa kendine ig arar ...
Kendi iginin temel bilgilerini iyi bilir ...
Astlar onun yonetiminde iyi calisirlar Ll
Kisiyi gelistirici islere ilgi gosterir ...
Hos olmayan bir ¢alisma bi¢imi vardr ...
Diizensiz sekilde ¢aligr .
Kendisine yeni bir is verildiginde o isin nasil

yapilacaginin aciklanmasini ister ..
Kendisini geligtirecek onerilere aldrmaz ...,
Cabuk 6grenir
Baska birinin yardimi olmaksizin yeni bir ise

girismek istemez L
Calisirken kiigiik hatalar yapar
Sorumlulugu tartigmaksizin istlenir L
Bagkalarinin giivenligi icin ciddi olarak ugrasir ~ ............
Yapug isi yanda bwraker L
Arkadaslarinca genellikle takdir edilir ...
Karmasik isleri yapmay1 sever
Anlatim giicligii ceker .
Matematiksel sorunlari1 ¢ok iyi anlar .

4.2.8. Degerleme merkezi yontemi (assesment center method)

Basar1 degerleme ve gelistirmede yararlanilan degerleme merkezi yontemi,
isgorenin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir yontemdir'*”. Degerleme
merkezi, yonetsel pozisyonlar i¢in potansiyel adaylarin bir araya geldigi ve bu adaylarin

bir dizi miilakat, test ve egzersizlere tabi tutulduklari bir yerdir. Ozellikle bu yontem

0 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 49.
' SABUNCUOGLU, insan Kaynaklart..., a.ge., s. 187.
"2 flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 201.
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yOneticilerin, tipik durumlarda nasil davranacagini 6l¢gmek icin merkezde toplanan bir
grup aday 3-5 giin arasinda degisen bir siirede arastirmalar yaparlar ve bu devre
psikologlar ve tecriibeli yoneticiler tarafindan incelenir ve degerlenirler. Bu yontem
sadece ilk diizey yoOneticinin seciminde ve yine diizey yoneticilerin performans

degerlemesinde kullanilir.

Degerleme merkezinden genellikle sayilar1 6-12 arasinda degisebilen yoneticiler
degerlemeye tabi tutulur. Degerleyicilerin sayisi ise aday sayisinin yarisi veya en az
dortte biri kadar olmalhidir. Bu yontemde yoneticilerin sahip olmas1 gereken nitelikler
(planlama ve Orgiitleme, ikna edebilme, yaraticilik, vs.) degerlenir. Bu nitelikler
objektif, projektif testler, goriismeler, durumsal alistirmalar gibi ¢ok sayida teknik
kullanilarak olciiliir. Grup iiyeleri isletmenin ¢esitli sorunlar ile karsi karsiya getirilir.
Problem ¢ozmeleri, ise iliskin karar vermeleri istenir, boylece isgorenlerin gergekci
ortamin sartlari ile karsi karsiya kalmalart saglanir. Merkezde adaylarin tabi olduklart
alistirmalarin bazilari, rol oynama, yonetim oyunlari, bekleyen problemler alistirmasi ve

lidersiz grup tartismasidir' ™.

Degerleme merkezinde degerleme sonunda degerleyiciler adaylarin
performanslari hakkindaki degerlemelerini 6zetlerler, diger degerleyicilerle mukayese
ederler. Bir adayin idari potansiyelini de goz oniine alarak bir sonuca varirlar ve aday
hakkinda 6zet bir rapor hazirlarlar. Boylece, adaylar almis olduklar1 ortak puanlara gore

degerlendirilmis olurlar'**.

Tablo 5°te tipik bir degerleme merkezindeki faaliyetler yer almaktadir'®. Her
isletmede uygulama bi¢cimi farklilik gosterse de ana hatlar birbiriyle benzerlik

gostermektedir.

'3 flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 202.

B4 ATAAY, a.ge., ss. 272-274.

3 Nuray OBUZ, “Performans Degerlendirme Sonuclarimin Egitim Faaliyetlerinde Kullanilmas1”,
Yayinlanmammus Yiiksek Lisans Tezi, Bursa, 1996, s. 32.
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Tablo 5: Tipik Bir (2,5 Giinliik) Degerleme Merkezi Programi

1.Giin Yonlendirme Yonetim oyunu Psikolojik testler
(oryantasyon) (12-25 (katilanlar gruplara Katilanlarla goriisme
katilimci 6 gbzlemci) ayrilir) Vak’a tartigmasi
2.Giin Karar verme alistirmasi Bekleyen problemler Grup problem ¢dzme
(Bir Vak’adaki sorunu alistirmasi, Rol oynama | alistirmasi (6rnegin,
yalmiz ¢6zme gibi) alistirmasi yonetim oyunu, Vak’a
yada taklit gibi)
3.Giin (Yarim Giin) Yazili vak’a analizi ve
sozel takdim
Arkadaslarin degerlemesi
(grup iiyelerinin)

4.2.9. Amaclara gore degerleme yontemi (management by objectives)

Son zamanlarda en ¢ok ilgi duyulan yonetim tekniklerindendir. Amaclara gore
yonetim planlama, kararlara katilma, yoOnetici gelistirme, performans degerleme,
motivasyon ve oOdiillendirme gibi pek c¢ok noktayr biinyesinde toplamaktadir.
Verimliligin ve etkinligin arttirilmasinda yoneticilerin bagvuracaklar: yeni yonetim

tekniklerinden biridir.

Amaclara gore yonetim, ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan
kullanilmistir. Drucker’e gore amacglara gore yoOnetim, oOrgiitiin amaclart ile Orgiit
tiyelerinin kisisel amaclar1 arasinda varoldugu ileri siiriilen dogal celiskiyi gidermek ve
kisiyle orgiitii biitiinlestirmek amaciyla gelistirilmistir'*®. Amaclara gore degerleme,
calisanlarin performansinin yoneticilerle calisanlarin birlikte kararlastirdiklar1 amaglara

gore degerlendirildigi, basit ve mantiksal bir yéntemdirm.

Amaclara gore degerleme yoOnteminin kullanmilmasinda 6nemli olan nokta,
Olciilebilir ama¢ ve hedeflerin saptanmasinda yoneticilerle ¢alisanlarin igbirligi
yapmasidir. Amaclara gore degerleme yontemi amaglara ulasilmasi iizerinde
odaklandigindan, calisanlarin kisilikleri, degerleri, tutumlar1 ve 6teki kisisel ozellikleri
degerlenmenin disinda tutulur. Bu siire¢ igsgorenin yapici elestiriyi kendi degerlerinin

tartisildigi bir yaklasimdan daha kolay kabul etmesini saglar.

3 CANMAN, Personelin Degerlendirilmesinde..., a.g.e., s. 28.
7 PALMER, a.g.e., s. 48.
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Amaclara gore degerleme yonteminin en uygun kullanim yeri, degerlendirmenin
sik yapildig1 ve isin kalitesine 6zel bir dikkat gostermenin gerekli oldugu durumlardir.
Amaclara gore degerleme, calisanlarin degerlendirme siirecine 6zgiirce katilabildigi
durumlarda da ¢ok etkili olur. Bu, 6zellikle iiretimle dogrudan ilgili olmayan konularda

gecerlidir.

Amaclara gore degerlendirme yOntemi, biitiin calisanlar1 ayn1 kefeye koymak
yerine her elemanm tek basina degerlendirmektedir. Baska planlama stratejileriyle de
kolaylikla birlestirilebilir. Diger yandan amagclara gore degerleme yontemi, ¢alisanlarin
gelecekteki performanslart iizerinde odaklanir. Yoneticilere ve calisanlara performansin
iyilestirilmesi ve calisanlarin gelismesinin saglanmasi icin neler yapmak gerektigini
tartisma firsati verir. Bu yontem ekip ruhuyla calismaya daha uygundur'>®. Amaclara
gore degerleme yontemi siirecini, orgiitsel ve kisisel amaglarin belirlenmesi, amaglara
uygun faaliyetlerin planlanmasi, planlarin uygulamaya dokiilmesi ve periyodik

degerlemenin yapilmasi olarak siralayabiliriz'®.

Buraya kadar, ¢ok sayida degerlendirme tekniginden s6z edilmis olmasi zihinleri
kanigtirabilir. ~ Ancak, her duruma cevap verebilecek, miikkemmel diye
nitelendirilebilecek bir yontem yoktur. Her yontemin digerine nazaran giiclii ve gii¢siiz
yonleri vardir. Orgiitlerin karar organlari, performans degerlendirme yontemlerini
ayrintili analiz ettikten sonra se¢cmelidirler. Ekonomikligi, hatalardan arinma orani,
orgiitiin gelisim ve yonetsel amaclarimi karsilama derecesi gézoniinde tutularak, daha
fazla kullanim alanina hizmet eden yontem tespit edilmelidir. Ayrica, etkin bir yontemin
sosyo-kiiltirel yapiya da mutlaka uyum saglamasi gerektigi unutulmamalidir.
Ulkemizde, ekonomikligi ve kolay gelistirilebilecegi gerekcesiyle genellikle grafik
derecelendirme yontemi kullanilmaktadir. Zorunlu dagilim ve kritik olaylar yontemleri

gelistirme masraflarmin  fazlaligt ve uzun zaman almasindan Otiirii pek tercih

138 nhan ER_DOGAN, a.g.e., s. 200. _
139 Omer DINCER ve Yahya EIDAN, Isletme Yonetimine Giris, Isletme-Ekonomi Dizisi: 67, Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1999, s. 273.

47



140

edilmemektedir . Amagclara gore yonetim ise ¢ogunlukla yoneticiler, profesyoneller ve

teknik calisanlar icin kullanilmaktadir'*'.

Tarihsel gelisim incelendiginde, 1980'li yillara kadar performans
degerlendirmenin psikometrik yoOniine agirlik veren calisma ve uygulamalarin
cogunlukta oldugu goriilmektedir. Ancak, 1980'li yillardan baslayarak, 6lgme agirlikli
bu siirec, yerini yavas yavas performans yonetim siirecine birakmigstir. Kimi yazarlarca

bu siirece biligsel yaklasim da denilmektedir.

Performans degerlendirmesini bir 0Olgme meselesi olmaktan ziyade;
degerlendiricinin aktif bilgi arama, isleme, depolama ve birlestirme siireci olarak
tanimlayan biligsel yaklagimin giiniimiizde vardigi son nokta; 360 derece performans
degerlendirme ve geribildirim sistemidir. Personel hem bireysel bazda hem de
karsilastirllmali olarak degerlendirilmektedir. Sistem, degerlendirme araci olmasinin
yaninda; planlama, motivasyon, veri saklama, birey ve orgiitii gelistirme araci olarak da

kullanilmaktadir.

140 Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL ve Goniil BUDAK, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Fakiilteler
Kitabevi, {zmir, 2001, ss. 286-287.
' BARUTCUGIL, a.g.e., s. 195.
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IKiNCI BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi

Rekabetci bir yapiya sahip olan giiniimiiziin is diinyasi, isletme yonetimlerine
stirekli gelisimi zorunlu kilmaktadir. Yonetim kavramindaki gelismelerle ortaya ¢ikan
performans kavrami, isletmeleri, amaclar1 dogrultusunda ilerlemesi i¢in en Onemli
unsurdur. Mevcut kaynaklarin performanslari, isletme verimliligini dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle isletmelerde, kaynaklarin performans ol¢iimii, gelecekte
olabilecek degisimlere isletmeyi hazir tutar. Orgiitlerdeki en temel kaynagin insan
olmasi1 nedeniyle, insan kaynag1 performansi, icinde bulundugu orgiitiin isleyisi i¢cin en

onemli aractir.

Personel  performansinin  belirlenmesi  i¢in  ¢esitli  birgok  yontem
kullanilmaktadir. Fakat is diinyasinin dinamizm kazanmas1 ve rekabetin artmasi ile bu
yontemler ihtiyact karsilamaz hale gelmistir. Verilerin giivenilirligi ve dogrulugu
acisindan ihtiyaci karsilamak i¢in, 1980 yillarda ortaya cikan 360 derece performans
degerleme sistemi, cok kaynaktan saglanan veriler sayesinde, yoneticilere, kisinin

performans: hakkinda genis bir perspektif saglamaktadir’.
1. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMINiN TANIMI

Performans degerlendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de ¢alisanlarin
hedeflere ulasabilmeleri ve is siireclerinin diizenlenmesi i¢in ¢ok énemlidir. Bu alanda,
son yillarda iizerinde en fazla tartisilan konulardan birisi 360 derece performans
degerlendirme sistemidir. 360 derece performans degerleme sistemi igin "¢ok
perspektifli degerleme", "¢cok kaynakli degerleme", “coklu degerlendirme” gibi farkli
isimler kullamlsa da siire¢ genelde aymdir’. Bu calismada, 360 derece performans

yOnetim sisteminin hem geribildirim hem de performans degerlendirme yontemi olarak

kullanilabilmesi; hatta her iki amaci da ayn1 anda yerine getirebilmesinden dolay1r 360

' Richard LEPSINGER ve Anntoinette D. LUCIA, “Chapter 9: Using 360-Degree Feedback In A
Talent Management System”, Right Management Consultant, 2003, s. 119.

2 Thomas N. GARAVAN, Michael MORLEY ve Mary FLYNN, “360 Degree Feedback: Its Role In
Employee Development”, Journal Of Management Development, Vol: 16, No: 2, 1997, s. 134.
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derece performans yonetim sistemi icin 360 derece geri bildirim ve 360 derece

performans degerleme ifadeleri sik sik birbirinin yerine kullanilmaktadir.

360 derece performans degerleme siireci, birey davraniglar ile ilgili fikir edinme
ve bu davramiglarin, bireyin yoneticisi, is arkadaslari, miisteriler ve astlarina olan
etkisinin Olciilmesidir. Geleneksel degerleme modellerinden farkli olarak 360 derece
performans degerlemede cok kaynaktan veri toplanir ve kisinin performansina cok
kaynakli bir bakis ag¢is1 saglanir. 360 derece performans degerleme sistemi, bir ¢alisanin
davraniglart ve bu davranislarin etkileri hakkinda o calisanin {iistlerinden, astlarindan,
calisma arkadaslarindan, parcasi oldugu proje takimlarimin  diger {iyelerinden,
miisterilerden ve tedarikcilerden bilgi toplandigi  bir sistemdir’. Calisanin
performansinin her tiirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi, 360 derece performans
degerleme sisteminin digerlerine gore daha etkili sistem olarak algilanmasina neden

olmaktadir.

360 derece performans degerleme sisteminde, performans verileri, bireyi saran
cevreden, yoneticilerinden, birlikte calistigi arkadaslarindan, i¢ ve dis miisterilerle
astlarindan toplamr4. Bu yontemin catist Sekil 2' de verilmigtir. Cok kaynaktan alinan
bilgiler, kisi icin tek kaynaktan gelen bilgiden daha giiclii bir etkiye sahiptir’. Bu
sistemde birey kendi performansinin degerler ve diger orgiit iiyelerinden geribildirim
alir. Geribildirim genellikle yoneticilerinden ve birlikte calistigi kisilerden gelir. 360
derece performans degerleme sistemi, calisanlara, Ozel yetenekleri, davramislart ve
kisisel ozellikleri hakkinda bilgi verir. Ayrica calisanlara is ile ilgili giiglii ve zayif
yonlerini gelistirmeleri i¢in imkan saglar. Calisanlar, cok kaynaktan gelen performans
verilerini ¢cok daha dogru, kesin, inanilir ve motive edici bulurlar. Boylece calisanlar
genellikle, yoneticilerin saygisint kazanmaktan c¢ok arkadaslarinin takdirlerini elde
etmek icin is davranislarindaki degisiklige motive olurlar. 360 derece performans

degerleme siirecinde birey belirli kriterlere gore kendisini degerler, yoneticileri, birlikte

> Ellen Van VELSOR, Jean Brittain LESLIE ve John W. Fleenor, Choosing 360: A Guide To
Evaluating Multi-Rater Feedback Instruments For Management Development, Center Of
Creative Leadrship, North Carolina, 1997, s. 1.

* DESSLER, a.g.e., s. 345.

> Mark R. EDWARDS ve Ann J. EWEN, 360 Degree Feedback: The Powerful New Model For
Employee Assessment And Performance Improvement, Amacom, New York, 1996, s. 4.
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calisig1 arkadaslar1 ve astlart degerleme yapar. Daha sonra birey, kendisini nasil
algiladig1 ile digerlerinin bireyi nasil algiladiginin karsilagtirmali analizini alir. Elde

ettigi bilgiler ¢cok sayida kaynaktan geldigi i¢in etkili, kesin ve daha giivenilirdir.

Yonetici

Calisma
Arkadaslan

Astlar

Sekil 2: 360 Derece Performans Degerleme Sistemi

360 derece performans degerleme siirecinin amaci, tiim bireylere, giiclii ve zayif
yonlerini anlamalarinda yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri
hakkinda vizyon kazandirabilmektir. 360 derece performans degerlemede isgorenler
farkli bakis acilartyla degerlendirildiklerinden gecerlilik artmaktadir. Temelde
yoneticilerin omuzlarina yiiklenen performans degerlendirme sorumlulugu, tiim kurum
calisanlar1 arasinda dagitilarak demokratiklesme saglanmaktadir. Kurum kiiltiiriinde
ciddi doniisiime yol acan performansin c¢ok yonlii degerlendirilmesi, dikkatli
uygulandiginda katilimciligr artirir, calisanlar arasinda giiven ve memnuniyeti yiikseltir,
iletisimi giiclendirir. Cok yoOnlii degerlendirmeler, oOzellikle de liderlik gelistirme

programlarinda cikis noktasini olusturur.
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Ote yandan son yillarda yonteme iliskin elestirilerde de artis gozlemlenmektedir.
Buna karsilik uzmanlar, yontemin kendisinden cok, uygulanis bi¢iminde sorunlar
oldugu saptamasimi yapmuglardir. Gergekten de fazla ince eleyip sik dokumadan,
"herkes yapiyor, biz de deneyelim" mantigiyla bu uygulamaya kalkisan isletmelerin

umduklarin1 bulamadiklart goriilmektedir.

Bu tanimlar dogrultusunda, 360 derece performans degerleme sisteminin,
Geleneksel performans degerleme sisteminin aksine ¢ok sayida bilgi kaynagindan ayni
anda gelen, bireyin performans: hakkinda daha dogru, giivenilir, kesin ve ayrintili,
verilerle calisanlara giiclii ve zayif yonlerini, eksiklerini, gelecekte ortaya cikabilecek
ihtiyaclarim1 ve gelecekteki is potansiyelini gosteren bir yontem oldugu soylenebilir.
Cok kaynaktan bilgi alma yaklagimi yeni olmayan bir kavramdir. 360 derece
performans degerleme sistemi yeni sisedeki eski sarap olarak nitelendirilebilir. Ciinkii
bu tiir calismalarin baslangici 20. yilizyilin ortalarina kadar dayanmaktadir. 360 derece
performans degerlemenin ¢ikisi, bir ¢ok isletme tarafindan kullanilan fakat pek
begenilmeyen geleneksel performans degerleme sistemlerine bir alternatif saglamstir®.
360 derece performans degerleme sistemi, yukariya dogru degerleme sistemiyle
karistirilsa da bu iki siire¢ birbirinden farkli bir goriintii sergilemektedir. Yukar1 dogru
degerleme kisiye tek bir acidan geribildirim sunarken, 360 derece performans

degerleme bircok acidan kisiye geribildirim sunmaktadir’.

2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SIiSTEMININ
AMACLARI

360 derece performans degerlemenin temel amaci, kisiye farkli kaynaklar
tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360
derece geri bildirim siireci, tiim bireylerin giicli ve zayif yonlerini anlamalaria

yardimeci olur.

360 derece performans degerleme, kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine

olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye acik alanlar1 hakkinda detayl bilgi

6 J. JACKSON ve M. GRELLER, “Decision Elements For Usng 360 Degree Feedback”, Human
Resource Planning, Vol: 21, No: 4, 1998, s. 19.
7 GARAVAN, MORLEY ve FLYNN, a.g.m., s. 134.
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vermesi acisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siirectir. 360 derece geribildirim
ve gelisim sistemi 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 yonetim ekibinin genel
olarak etkinligi dlciilebilir®.

Orgiitler, 360 derece performans degerleme sistemini farkli amaclarla

kullanabilmektedirler. Bu amaclardan bazilar1 asagidaki gibidir:

v' Orgiitler, 360 derece performans degerleme sistemini kullanarak tiim
bireylere, giiclii ve zayif yonlerini anlamalarinda yardim etmeyi ve profesyonel gelisim

destegi gerektiren yonleri hakkinda vizyon kazandirabilmeyi amaclamaktadirlar.

v’ Bireyleri desteklemek ve saglanan yiiksek kaliteli bilgilerden yararlanmak

yoluyla siirekli iyilestirmeyi cesaretlendirmeyi amaglamaktadlrlarg.

v" Orgiitler genellikle, calisanlarin gelisim ve egitim planlarina daha kapsamli
ve nesnel verilerle girdi saglamak i¢in 360 derece geribildirimi kullanmaktadir. Bunun
yam sira, 360 derece geribildirimin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkli
uygulamalarin  sonuglarinin  karsilagtirllmasi, gerceklestirilen gelisim ve egitim

faaliyetlerinin etkinligi 6lgmeye de veri saglayacaktir.

v' 360 derece geribildirim, takim i¢i iletisimi artirmak ve takim calismasini
giiclendirmek amaciyla da kullanilmaktadir. Takim iiyelerinin birbirine geribildirim
vermesi, karsilikli beklentileri ve bu beklentileri ne 6l¢iide karsiladiklar1 konusunda
farkindalik yaratmaya yardimci olmakta ve bu suretle takim i¢i iletisimi

gelistirmektedir.

v" Orgiitler, zaman zaman 360 derece geribildirimi, 6rgiitsel degisim ihtiyacini

belirleme ve degisim planlarina veri saglamada da kullanabilmektedir.

v" Orgiitler, 360 derece geribildirim sonuglarini, kariyer yonetimi sistemi

kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak kullanabilmektedir.

¥ Aygiil AYTAC, “360 Derece Performans Degerlendirme”, Bilim ve Aklin Aydinhgmnda Egitim
Dergisi, Say1: 41, Temmuz 2003, s. 32.

% Tamer KECECIOGLU ve Burak CAPRAZ, “360 Derece Performans Yonetimi Uygulama Modeli”,
Maltepe Universitesi i.i.B.F. Ekonomik, Toplumsal ve Siyasal Analiz Dergisi, Say1: 2, 2003, s. 44.
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v' 360 derece geribildirim, orgiitteki geribildirim verme-alma ve iletisim
kiiltiiriinii de olumlu yonde etkileyerek, kisilerin gelisimini saglamakta ve orgiitsel

gelisimi de desteklemektedir.

Internet iizerinden yapilan bir arastirma anlatilanlar1 destekler mahiyettedir.
Arastirmanin sonuglarina gore sistem; yoOnetim ve Orgiitiin gelisimi i¢in %358,
performans yiikseltmek i¢in %25, stratejik planlama ve orgiit kiiltiirlinde deg8isim i¢in

%?20 ve takim ruhu gelistirmek icin %19 oraninda kullanilmaktadir.

3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
GELISIiMI

19501 yillarin sonlarina dogru Amagclara Gore Yonetim kavrami, geribildirime
yonelime ve uzmanlasmaya yardimci olmustur. Amaclara Gore YOnetim, yoneticilerin
ve calisanlarin, ayrintili verimlilik hedeflerini belirlemesi ve o yonde ortak hareket
edilmesinden olugsmaktadir. Amaclara Gore Yonetimle, kisiye performansi hakkinda
bilgilerin aktarilmasinin, ¢alisanlarin verimi ve is tatminleri {izerinde ne kadar onemli
oldugu ortaya ¢ikmistir. Amaglara Gore Yonetim ile birlikte, calisanlar ile yoneticiler
arasindaki performans degerleme toplantilar1 periyodik hale geldi. Asagiya dogru tek
yonlil yapilan geribildirim, performansin tanimlanmasi i¢in en 6nemli ara¢c durumuna
gelmistir.

19601 ve 1970'li yillarda arastirmacilar, insanlara performanslari hakkinda daha
genis ve daha dogru bilgiyi nasil saglayacaklar1 konusunda arastirma yapmaya
baslamiglardi. Asttan gelen geribildirimin, yoneticilerin davranislar {izerindeki etkisi
arastirtlmistt ve bir ¢ok calisma sonucunda, yoneticilerin, astlarin kendilerini nasil
algiladiklarin1 6grenmelerinin, yoOnetici davraniglar1 iizerinde olumlu etki yarattig
gérﬁlmﬁstiirlo.

198011 yillarda degisen is kosullari, teknolojinin gelismesi isletme yapilarinin
degismesi sonucunda yapilan arastirmalarla degerleme yapilirken ¢ok kaynaktan bilgi

elde edilmesinin, degerlemenin dogrulugunu ve kesinligini artiracagi ortaya ¢ikartildi.

1990l yillarda ise rekabetin artmasi ve miisterilere olan egilimle birlikte 360 derece

10" Richard LEPSINGER ve Anntoinette D. LUCIA, The Art And Science Of 360 Degree Feedback,
Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco, 1997, ss. 5-7.
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performans degerlemenin Onemi artmustir. Giiniimiizde bir cok isletme 360 derece
performans degerleme veya cok kaynaktan degerleme modelini kullanmaktadir''.

Iyi tasarlanmis 360 derece geri besleme sistemleri calisanlarin ihtiyaclarini
geleneksel tek bir kaynaga dayali degerlendirme sistemlerinden daha iyi
karsilamaktadir. Sistem; hemsireler, avukatlar, iiretim iscileri, egitmenler, askeri
birimler, polisler, doktorlar ve akliniza gelebilecek diger tiim meslek gruplar igin

kullanilabilecek esnekliktedir.

4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ TERCiH
EDILMESINE NEDEN OLAN ORGUTSEL DEGIiSiIMLER

Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler sirketleri
360 derece performans degerlemesi yontemini kullanmaya yoneltmektedir'%. 360 derece
performans degerleme sistemi ayrica organizasyonun bu degisim ihtiyaclarina da cevap
vermektedir. Giinlimiizde pek cok organizasyon kademeleri kaldirarak hiyerarsiyi
azaltmakta ve yetkilendirme, takim caligsmasi, bireysel gelisim ve kisisel sorumluluk
gibi kavramlara daha fazla 6énem vermektedir. 360 derece performans degerleme modeli
bireysel degerleri organizasyonel amaclarla biitiinlestirmeyi hedefleyen tiim bu

yaklagimlarla uyumludur ve bunlar1 desteklemektedir.
4.1. Yapisal Degisimler

Ozellikle 1980'erin ortalarindan itibaren organizasyonlarin yapisinda 6nemli
degisiklikler meydana gelmistir. 360 derece performans degerleme sistemi, birinci
amirin denetim alaninin genislemesi, teknik bilgi ve becerilere sahip c¢alisanlarin
kullanimindaki artig, matris ve proje tipi organizasyonlarin kullanilmaya baslanmasi ve
takim halinde calismaya yonelme gibi yapisal degisiklikler i¢in destek sunmaktadir.
Asagidaki  kistmda organizasyonlarin  ¢ok kaynakli degerlendirmeye ge¢me

sebeplerinden birkag1 incelenmistir'.

" GARAVAN, MORLEY ve FLYNN, a.g.m., s. 134.
2. EDWARDS ve EWEN, a.g.e., ss. 11-18.
5 EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 12.
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4.1.1. Yoneticilerin denetim alaninin genislemesi

Yoneticilerin sorumlulugundaki ¢alisanlarin sayisi 3-9 iken, giiniimiizde pek cok
iretim ve hizmet isletmelerinde bu say1 20-70 arasinda degisebilmektedir. Yoneticilerin
emrindeki kisilerin sayis1 arttikca astlar1 hakkinda bilgi edinme olanaklari

azalmaktadir'.
4.1.2. Bilgiye dayah calisanlar

Bilgi yogun teknolojilere gecildikce yoOneticilerin bilgileri calisanlar
degerlendirmede giderek artan oranda yetersiz kalmaktadir. Isletmelerdeki yoneticiler,
yiiksek uzmanlik isteyen alanlarda ¢alisanlara giivenilir bir geribildirim verecek yeterli
teknik ve uzmanlik bilgisine sahip olmayabilirler. Isletmelerin ¢ogu dogru bir
degerlendirme saglamak icin bu alanlarda uzman olan diger ¢alisanlar1 kullandiklar1 ¢cok

kaynakli degerlendirme sistemleri gelistirmislerdir15.
4.1.3. Matris ve proje tipi organizasyonlar

Matris ve proje tipi organizasyon yapilarina sahip isletmelerin pek cogu 360
derece performans degerleme sistemini benimsemislerdir. Bu isletmelerde calisanlar
proje esnasinda birden fazla yoneticiyle birlikte calismakta insanlar siirekli olarak bir
projeden digerine yer degistirmektedirler. Bu tip bir organizasyonda calisan kisilerin
performans degerlendirmesinde tek bir yOneticinin goriisleri yetersiz kalmaktadir.
Ciinkii hi¢ kimse bireyin tam bir performans tablosunu cikaracak yeterli bilgiye sahip
degildir'®.

4.1.4. Takim calismasi

Organizasyonlar hantal hiyerarsik yapilardan takim ¢alismalarina dayali yalin
organizasyon yapilarina doniismektedir. Bu tiir isletmelerde bireyin kendi performansi
icinde bulundugu takimin performansina baghdir. Bu nedenle performans degerlemesi

yapilirken bireyin performansini takimin performansindan ayri olarak degerlendirme

4" Hakan TURGUT, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, Say1: 42, 2002, s. 62.

> EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 12.

' TURGUT, a.g.m., s. 62.
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imkanm1 yoktur. Geleneksel performans degerleme yontemleri grup degerlemesinde

yetersiz kalmaktadir'’.
4.2. Kiiltiirel Degisimler

Organizasyon kiiltiiriinde meydana gelen degismeler de geleneksel
degerlendirme yOntemlerini islevsel olmaktan c¢ikarmistir. Bu degisiklikler arasinda
artan katilimc1 liderlik, c¢alisanlarin  yetkilendirilmesi, miisteri hizmetlerinin
gelistirilmesi, is hareketlerinin akisina kalite mekanizmalarinin eklenmesi, yeniden
yapilanma, yetenek ve takim calismasina yonelik odiillerin uygulanmaya baslanmasi

gibi degisimler yer almaktadir'®.
4.2.1. Katihmci liderlik ve yetkilendirme

Giiniimiizde katilimcr liderlik anlayisi geleneksel liderlik anlayisinin yerini
almistir'®. Bu degisimle birlikte sadece yoneticiler degil calisanlar da karar siireclerinde
s6z sahibi olmaktadir. Isletme kararlarina katilma orgiit ici hiyerarsinin en alt

seviyelerine kadar ulagmistir.
4.2.2. Miisteri hizmetleri ve kalite odaklihk

Sadece calisanlar degil Orgiitin ya da degerlendirilen grubun sundugu
hizmetlerden yararlananlar da (miisteriler) isletme karar siireclerinde s6z sahibi olmaya
basladilar. Ayrica siirekli kalite gelistirme gayretleri orgiitlerin ayrilmaz bir parcasi
haline geldi. Bu gelismeler miisterilerin de isletmelerin idari kararlarina etki etmesini
gerekli kilmaktadir™®. 360 derece performans degerleme siirecini hem i¢ hem de dig
miisterilerden bilgi toplamak icin kullanarak, iletisimde gelisme saglanmaktadir.

Iyilestirilen iletisim sonuglar1 da daha iyi tiiketici hizmetlerine doniistiiriilmektedir.

Bir organizasyonda Toplam Kalite Yonetiminin teminati siirekli iyilesme;
stirekli iyilesmenin teminati ise performans degerleme sistemidir. Performans

degerleme sistemi kendi biinyesindeki siirekli iyilestirmeyi, kendi yapisini zaman ve

—_

7 E. PREWITT, “Should You Use 360 Degree Feedback For Performance Reviews”, Harvard
Management Update, February 1999, s. 32.

¥ EDWARDS ve EWEN, a.g.e.,s. 13.

Dogan T. ERGULEN, “360 Derecelik Doniisiim”, Kariyer Diinyasi, Ekim 1998, s. 104.

® EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 14.
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toplumsal degerdeki degisimlere paralel olarak siirekli yenilestirerek saglamaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsemis bir organizasyonda kurulacak
performans degerleme sistemi sistemin siirekli iyilesmesinin garantisi olacaktir.
Performans degerlemesinin verecegi periyodik geri beslemeler sayesinde sistem
icerisinde hatalar daha olusmadan, hatalarin olugmasina firsat verebilecek durumlar

tespit edilebilecek ve ilk defasinda dogru hal tarzlar1 uygulanabilecektir®'.
4.2.3. Yeniden yapilanma

Isletmeler, calisanlarin ve organizasyonun verimliligini arttirmak amaciyla
calisma sartlarin1 yeniden yapilandirma (reengineering) yoluna gitmektedirler. 360
derece performans degerleme sistemleri bilginin kalitesini arttirdiklarindan yeniden

yapilanma cabalarin1 desteklemektedir.
4.2.4. Yeterlilik ve takim bazh édiillendirme

Giliniimiizde odiillendirme sistemleri, kritik basar1 faktorleri ve yeteneklerine
baglanmaktadir ve bircok isletme bunu desteklemek i¢cin 360 drece performans
degerleme sistemini kullanmaktadir. Organizasyonel yetenekler, bir organizasyonu
digerinden ayiran ozellikler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yetenekler orgiitin DNA's1
olarak adlandirilmaktadir. Ciinkii bunlar, bir orgiit digeriyle karsilastirlldiginda bir
farklilik olusturur. Orgiit yetenekleri -bunlara bazen cekirdek yetenekler de denir- bir
orgiitiin iirlin ve hizmetlerini rakiplerinkinden ayiran ve miisterilerin kafasinda bunlara
bir deger olusturan niteliklerdir. Bireysel yetenekler ¢alisanlarin ise getirdigi bilgi, yete-
nek ve becerilerin yi1gim olarak adlandirilir. Bilgi pek ¢ok kaynaktan elde edildiginde,

yeteneklerin Ol¢iilmesi icin en iyi yontemi sunmus olmaktadir.
4.2.5. Hak edilmeyen odiillerin kaldirilmasi (end of entitlements)

Performans dereceleri arasinda, c¢ok kaynakli performans Olgiileri tek
kaynaklilara gore daha belirgin bir ayirnm saglarlar. Pek cok isletme, tek kaynakli
siireclerin degerlerde abartiya yol agtigin1 ve hemen hemen herkese oldugundan yiiksek
performans oranlar1 verdigini ve boylece siirec icinde ¢alisanlarin diizenli maas artis1 ve

ikramiyeler almaya haklar1 oldugu kamisim1 uyandiran bir ortam olusturdugunu

*' TURGUT, a.g.m., s. 61.
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sOylemektedir. Cok kaynakli degerlendirmeler, yiiksek, orta ve diisiik performanslari
daha iyi birbirinden ayirarak uygun tamima ve Odillendirmelerin yapilmasini

saglamaktadir ve otomatik kazanilan haklar1 kaldirmaktadir.

5. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi IiLE
GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLEME SISTEMIi
ARASINDAKI FARKLAR

Geleneksel  performans degerleme  siireci, performans  kriterlerinin
kararlastirilmasi, performansla ilgili verilerin toplanmasi ve performansla ilgili
kararlarin alinmasindan olugsmaktadir. 360 derece performans degerleme siireci ise cok
kaynaktan bilgi elde edilmesi ile ger¢eklesmektedir. Geleneksel performans degerleme
siireci ile 360 derece performans degerleme siirecinin arasindaki fark Sekil 3'te
gésterilmektedirzz.

GELENEKSEL PERFORMANS 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME
DEGERLEME

YONETICIiLER YONETICIiLER

MUSTERILER MUSTERILER

===
=

Iﬂl:> DEGERLENEN
ARKADASLARI
%5

MUSTERILER

A )
i

A
'

|]| DEGERLENDIRME

=
MUSTERILER

DEGERLENEN ASTLAR

e[k
I
.
i

Sekil 3: Geleneksel Performans Degerleme Sistemi Ile 360 Derece Performans

Degerleme Sisteminin Karsulastirimasi

Geleneksel performans degerleme, genellikle tek agidan yani yOneticinin
degerlemesiyle olusan bir siirectir. Bu tiir performans degerlemesi, bireyin performansi

hakkinda belirsiz ve cok genel bilgiler verir. Ayrica, degerleme sonuglarina politika,

* EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 8.



iltimas ve ayrimcilik gibi bireysel hatalar yansitilabilir. Yoneticilerin, bireyin
performansin1 her zaman gozlemleme firsati ve motivasyonu olmayabilir. Bunun
yaninda yoneticiler genellikle zayif performansla karst karsiya kalmak istemezler ve
degerlemede yiiksek puan verebilirler. Tim bu sebeplerden dolayr geleneksel
performans degerleme siireci bireyin performans:t hakkinda kesin bir bilgi

saglayamamaktir.

Geleneksel performans degerleme siirecinde diger bir sorun calisanlarin,
yoneticilerin beklentilerine cevap verebilme c¢abasi igine girmesidir. Calisanlar
yoneticilerinin belirledikleri hedeflere ulasmak i¢in ¢alistiklart icin, kendi beklentilerini

ve gelisim hedeflerini g6z ard1 etmektedirler®.

360 derece performans degerleme ve geleneksel performans degerlemenin
uygulama asamalarinda da cesitli farklar bulunmaktadir. Geleneksel performans
degerleme, calisanin hak ettigi odiilii belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Fakat 360 derece
performans degerleme, calisanin ilerlemesi ve gelisimini kolaylastirmak ic¢in kullanilir.
Geleneksel performans degerleme, ¢alisanlara "ne yaptiklariyla" ile ilgili geribildirim
sunar. 360 derece performans degerleme ise calisanlarin "o noktaya nasil geldigini" ve
"isini nasil yaptigim" sorgulamaktadir. Boylece calisanlar, o isin Ozellikleri hakkinda

geribildirim alirlar.

Geleneksel performans degerlemenin aksine 360 derece performans degerleme,
calisanlara bir¢cok kaynaktan degerleme sunar. 360 derece performans degerlemede,
kisiler performanslar1 hakkinda kendi degerlemesiyle diger calisanlar kendisi hakkinda
degerlemesini karsilastirma imkan1 bulurlar. Ayrica 360 derece performans degerleme
siireci anlamli ve ayrintili bilgi saglar. Calisanlar 360 derece performans degerleme
siirecinde sonuglarla ilgili ne yapacaklarindan kendileri sorumludurlar. Kendi hareket
planlarimi hazirlarlar ve bu plan dogrultusunda diger c¢alisanlarla iletisim kurarlar.
Bireyler, daha 6nce hi¢ almadiklar1 kadar ¢ok sayida kaynaktan kendileri ile ilgili veri

aldiklar icin kariyer ve gelisim planlarini olustururken kesin ve dogru bilgilerle hareket

» EDWARDS ve EWEN, a.g.e., ss. 6-7.
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ederler

. 360 derece performans degerleme ve geleneksel performans degerleme

arasindaki karsilastirma konulart Tablo 6'da verilmigtir™.

Tablo 6: 360 Derece Performans Degerleme Sistemi Ile Geleneksel Performans

Degerleme Sisteminin Karsilagtirilmast

Geleneksel Performans

360 Derece Performans

yargilayici bir rol {istlenir.

Degerleme Degerleme
Yonetim: Hiyerarsik ve otoriter: Sistem ve  |Katilimci: Kisi kendi kariyeri ile
personelin kariyeriyle ilgili tim ilgili tiim kararlara dahil edilir.
kararlar bir tek kisinin elindedir
Yoneticiler: Yarguayici: Yoneticiler Performans Danismani (Koc):

Yonetici kocluk rolii iistlenir ve
performansi yargilamak yerine
gelistirmek icin cabalar.

Degerleme Siiresi

Degisken: Y oneticinin degerlemesi
genellikle cok zaman alir.

Belirli: Yoneticinin bir kisiyi
degerlemesi 15 dakika siirer.

yaptig1 degerleme, her zaman dogru
olarak kabul edilir.

Tarafsizhik: Belirsiz: Kisi degerlenirken esit Belirli: Cok kaynak kullanimi
haklara sahip degildir. Yonetici oldugu i¢in hatadan uzak bir
degerleme esnasinda gesitli hatalar |degerleme yapilir.
yapabilir.

Giivenilirlik: Giivenli Degildir: Yoneticinin Cok Giivenilir: Cok kaynaktan

gelen veriler sayesinde giivenilirligi
yiiksektir.

Davrams Degisimi:

Destekleyici Degil: Sonuglara
giivenilirlik az oldugu i¢in davranig
degisikligine motive edici degildir.

Destekleyici: Cok kaynaktan gelen
veriler daha gercek¢i oldugu i¢in
davranis degisikligini motive eder.

Gozlem:

Swmirli: Yoneticilerin, astlarla
irtibat1 kisitlidir.

Siirekli: Is arkadaslari, astlar ve

miisteriler kisiyi siirekli
gozlemleyebilirler.

360 derece performans degerleme siirecinde bireyin aldigi bilgi, geleneksel
performans degerleme aksine cok daha kesin ve giivenilirdir. Bu bilgiler sayesinde
yoneticiler, kisinin gesitli Ozellikleri hakkinda daha fazla ayrintiya sahip olmaktadir.
Bununla birlikte astlardan gelen geribildirimle yoneticiler, altindaki personel tarafindan

nasil algilandiklarin1 6grenme imkani bulurlar.

* John E. JONES ve William L. BEARLEY, 360 Degree Feedback: Strategies, Tactics and
Techniques For Developing Leaders, HRD Press And Lakewood Publications, Minneapolis, 1996,
s. 60.

» Mark R. EDWARDS ve Ann J. EWEN, Providing 360-Degree Feedback: An Approach To
Enhancing Individual And Organizational Performance, American Compensation Association,
1996, s. 3.
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6. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SURECI

360 derece performans degerleme sistemi, kisiye her acidan bakilarak, isteki

davranslariyla ilgili genel portre saglayan bir siirectir®®

. 360 derece performans
degerleme siireci, kisiye davramiglarinin yaninda is ile ilgili zayif ve giiclii yonlerini
ortaya c¢ikartarak bireye kendisini gelistirme imkani verir. Cok kaynaktan gelen veri
sayesinde birey birlikte calistigr arkadaslarinin ve yoneticilerin kendisi hakkindaki
diisiincelerini ogrenerek, is performansi ile ilgili ayrintili bilgilere sahip olabilir. Etkili
bir 360 derece performans degerleme siireci olusturulmasi ile birey siirekli bir gelisim
calismast icin tesvik edilir. Boylece birey mevcut yeteneklerini gelistirerek kariyer

yolundaki ilerlemesine devam eder. Etkili bir 360 derece performans degerleme

siirecinde bulunmasi gereken ozellikler sunlardir®’.

v’ Sistemin, kullananlar tarafindan olusturulmasinin saglanmasi (galiganlar,
yoneticiler gibi),

v Yoneticilere ve c¢alisanlara geribildirim saglayabilecek, en az dort kisiden
olusacak degerleme takiminin secgilmesi,

v" Veri kaynaklarinin, kesin giivenliginin ve gizliliginin saglanmasi,

v Tiim katilimcilarin, geribildirim alirken ve verirken egitimlerinin saglanmas,
tim veri kaynaklariyla iletisim halindeyken, tarafsizligin saglanmasi icin teknolojik
giivencenin olmas1 ve anlasilabilir bir siirecin kullanilmasi,

v' Katilmcilar tarafindan etkili, tarafsiz, dogru ve giivenilir degerleme

yapilmasinin saglanmasi 360 derece performans degerleme siirecini etkinligini artirir.

360 derece performans degerleme siirecinde, degerleme yapan Kkisilerin,
gizliliginin saglanmasi ©Onemli bir konudur. Veri toplama asamasinda, veri
kaynaklarmin gizliliginin saglanmasi, alinacak verilerin  kalitesini  etkilemektedir.
Gizlilik saglanmadigi zaman, veri kaynaklarinin sisteme katilmama veya puanlama

esnasinda siirekli yiliksek puanlar1 se¢gmesi gibi sorunlar yasanabilir. Bu nedenle

6 FISHER, SCHOENFELDT ve SHAW, a.g.e., s. 540.
* EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 20.
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verilecek egitimde, degerleme yapacak Kkisilere, sistemin her asamasinda gizliligin

korunacaginin anlatilmasi gerekir™.

360 derece performans degerlemenin yeni bir sistem olmasi ve isletme
yoneticilerinin bu konuda yeterli bilgi sahibi olmamalar1 nedeniyle siirecin isleyisinde

ortaya cikabilecek sorunlar siirecin etkinligini diisiirmektedir.

360 derece performans degerleme siirecini uygulamak isteyen isletmeler, bu
siire¢ hakkinda cok dikkatli diisiinmeli ve organizasyon yapisi, calisanlar ve isletme
cevresinin buna uygun olup olmadigini iyice incelemelidirler. Aksi halde, bu siireg

sonucunda, motivasyonu diisiiren, ¢alisanlari birbirine diisiiren bir ortam olusabilir.
6.1. Hazirhk Asamasi

Isletmelerin 360 derece performans degerleme sistemine uygun olup olmadig
sorusu hemen “evet” ya da “hayir” diye cevaplanabilecek kadar basit bir soru degildir.
360 derece performans degerleme sistemi ne paketlenip isyerine ulastirilan bir program,
ne de belli bir tarihe kadar yiiriirlikte kalan ya da tamamlanan proje olarak

adlandirilamaz.

Orgiitler, 360 derece performans degerleme programlarina hazirlik derecelerini
Ol¢cmelidirler. Hazirlik derecelerini Olgecek araclara da ihtiya¢ duymaktadirlar. Siireg
kendi icerisinde yapilan bir gelisme yolculugudur. Yapilan arastirmalarda cok az
orgiitiin 360 derece performans degerleme i¢in hazir oldugu bilinmektedir. Hazirlik
calismast 360 derece performans degerleme siirecinde uygulama asamasindan daha
onemlidir®.

360 derece performans degerleme sistemine ge¢meden ©nce goz Oniinde

bulundurulmasi gereken iki sey vardir:

v Isletmenin karakteristik 6zelliklerinin, vizyonunun, objektiflige ve degisime

ne kadar acgik oldugu,

* EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 60.
¥ KECECIOGLU ve CAPRAZ, a.g.m., s. 44.
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v Yeni degerlendirme sistemine gegis siirecinden 6nce prosediiriin gerektirdigi
ogelerin durumu, aktif olup olmadiklari, tanimlarin yapilmasi, hedeflerin belirlenmesi

ve sinirlarin ¢izilmesi.

Orgiitlerin etkin bir 360 derece performans degerleme sistemine hazir olup
olmadiklar1 konusunda bir takim sorularin yanitlanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Hazirlik derecesi asagida Tablo 7 ve Sekil 4’te verilen ornek soru formu ve

degerlendirme olcegi yardimiyla belirlenebilir®”.

Bilmiyorum Giiclii bigcimde Katilmiyorum Katiliyorum Giiclii bicimde
katilmiyorum katiliyorum
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Sekil 4: Ornek Degerlendirme Olgegi

Tablo 7: Ornek Soru Formu

Her bir durum karsisinda mutabik kaldiginiz dereceyi degerlendirme olcegi
yardumzuyla belirleyiniz. (10 en yiiksektir)

1. Tepe Yonetimi olasil olarak en diisiik seviyedeki kararlar1 destekler.

Is sonuglari bireysel ve takim performansinin harmanlanmasidir.

Politika performans bazli yonetimi destekler.

Yonetim vizyon, degerler ve gorev davranislarini bir arada gérmek ister.
Yoneticiler geribildirimi vermek i¢in bir rol modeli olarak hizmet etmede
goniilludiir.

Ne is yapildig1 kadar nasil yapildig1 da dnemlidir.

Birimler veya takimlar hedefleri paylasmistir.

Gelistirici geribildirim cesaretlendiricidir.

Calisanlar mevcut performans geribildirimi ile tatminsizdir.

10 Tiiketici geribildirimi ve Toplam Kalite Y6netimi benimsenir.

11. Baz1 yoneticiler halihazirda digerlerinin geribildirim almasinda talepkardirlar.
12. Yoneticiler se¢cim kararlarini1 vermeden 6nce digerleriyle konusur.

AW

ERE

Puanlama sonuclar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir:

v" 100%iin iizeri: 360 derece performans degerleme kavramlariyla tutarli. 360

derece performans degerleme sistemi benimsenebilir.

% KECECIOGLU ve CAPRAZ, a.g.m., ss. 44-45.
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v' 80’in iizerinde: Bazen desteklenir. 360 derece performans degerleme

sistemi baz1 desteklere ihtiya¢ duyar.

v 80’in alti: Zorlu savagim. 360 derece performans degerleme sistemi onemli

iletisim ve destege ihtiya¢ gostermektedir.

Tiim bunlar masaya yatirilip, siire¢ baglamadan Once iyilestirilmeye gidilmelidir
ki, 360 derece degerlendirme sisteminden maksimum verim alinabilsin. Prosediiriin
parcast olacak isletme ve teknik Ogelerinin hazirlanmasindan ©nce, 360 derece
performans degerlemenin de Oncelik verdigi ©0ge olan “insan”m bu degisime
hazirlanmas1 gerekmektedir. Bunun icin de yapilmasi gereken ilk sey, sistemin ve
siireclerin katilimcilara kapsamli sekilde anlatilmasi, amacin agik¢a dile getirilmesi ve

yanlig anlagilmalarin 6niine gecilmesidir.

Isletmelerin bu sisteme hazir olup olmadiklarin1 anlamak igin, 6ncelikle sistemin
dogru anlasildigindan emin olunmas1 gerekir. 360 derece performans degerleme sistemi

hakkinda yaygin olan yanlis kanilarin baslicalar1 sunlardir’':

v 360 derece performans degerleme sistemi, ¢alisanlarin tek bir sorununa dair
veri ve dokiiman toplama amacli bagvurulan bir yol degildir. Sistemi bundan ibaret
sanmak biiylikk bir hata olur. Bireysel sorunlar ¢dzmek icin boyle kapsamli bir
projedense yiiz yiize gerceklestirilen fikir aligverislerinin ¢ok daha makul oldugu

herkesce kabul edilen bir gercektir.

v" 360 derece performans degerleme sistemi, bir kisinin ya da bir c¢alisma
grubunun tekelinde olan, belli kisilerin promosyonlarina destek olmak i¢in yiiriirliige
konulan bir proje olmadig1 gibi, amag¢ ortaya konulmadan gelisigiizel baslanacak bir
uygulama da degildir. Odak noktasi ve sinirlar bastan itibaren tam olarak belli olmaz
ise, uygulama calisanlarin kotii tepkilerini ilizerine ¢ekebilir, katilim azalabilir ya da
objektiflik kaybolabilir. Ote yandan, 6lciilen degerlerin ve toplanan verilerin bir tek
departmanin ya da belli statiideki calisanlarin isine yarayacak sekilde kullanilmasi ve

bastan bunun amag edinilmesi s6z konusu degildir.

31 360 Derece Geribildirim Sistemini Dogru Kullanmak,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=3344, Aralik 2004, ss. 1-2.
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v" 360 derece performans degerleme sistemi, ¢aligmasinda sorun olan ya da
dogru islemeyen bir sistemi onarmak amacini giiden bir ara¢ degildir. Profesyonelce
gelistirilen degerlendirme 6geleri, amag edinilen is i¢in gerekli yetenekleri, becerileri ve
sahip olunmasi1 gereken Ozellikleri teshis etmek icin kullanilmaktadir. Kimin hangi
becerilerinin ne durumda oldugunun anlasilmas: i¢in kullanilan 360 derece performans
degerleme sisteminde, isletmenin vizyonu ve Kkiiltiirline, dolayisiyla objektifligin
seviyesine bagli olarak, sonuglar en iyi ihtimalle akademik olarak degerli, en kotii
ihtimalle diis kirikligr yaratan ya da demoralize edilmis veriler olarak karsimiza

cikacaktir’?,

v' 360 derece performans degerleme sistemi, katilimcilar arasinda bir “silah”
olarak degil, bir yardimci 68e olarak kabul edilmelidir. Isletme calisanlarinin bu
uygulamaya hazir olup olmadigina karar vermenin en saglikli yollarindan bir tanesi de,
calisanlarin sistemi silah ya da tehdit m1 yoksa yardimci 6ge olarak mi kabul ettigine

bakmaktir.

360 derece geribildirim sisteminin temelleri iyi atilmali, temel tanimlar agik bir
dille yapilmalidir. Aksi takdirde, ileriki safhalarda cikacak sorunlar tiim siireci

etkileyebilir ve elde edilen veriler saglikli olmayabilir.

360 derece performans degerleme sistemi, oOrgiitsel stratejileri destekleyici,
personelin gelisimine yardimci bir sistemdir. Fakat, basarinin sirr1 detaylardadir.
Uygulamaya baslamadan Once iyi tasarlanmasi, diger uygulayan orgiitlerin hatalarindan

ders ¢ikarilmasi ve Orgiitiin sisteme hazir hale getirilmesi gerekmektedir.

Modelin tesisi esnasinda, orgiit i¢inde sisteme yonelik kiiltiirel degisim de
saglanmalidir. Bu nedenle, 6zellikle orgiitlerin karsilikli giiven ortamini tesis ederek
katilimci personelini programl olarak egitmeleri gerekmektedirSS. Boylelikle personelin
sistemi kendisi ve oOrgiit gelisimine katki saglayacak bir ara¢ olarak gormesi
saglanacaktir. Sistemde kaldira¢c roliinii yonetici roliindeki liderler iistlenmektedir.

Kendisinden alt kademedekilere birseyler o6gretmeden onlar1 bilgi olarak

32 Curtiss S. PECK, 360-Degree Feedback: How To Avoid A Disaster,
http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm, Haziran 2003, s. 10.
3 PREWITT, a.g.m., s. 34.
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zenginlestirmeden 1iyi bir lider olunamamaktadir. Sistemde, lider ve personelin
birbirlerini bilgi ile donatmasi giivenli bir sekilde gerceklesirken, liderin kendisini
tantylp  karsisindakinin  davramiglarini  degistirmesine olanak  saglanmaktadir.
Unutulmamas: gereken, kiiltiirel degisimin ancak liderin kendisini degistirmesiyle
miimkiin olabilecegidir34. Ayrica, personelin egitimi degerlendirme esnasindaki 6znel

hatalarin da azalmasina neden olacaktir.

Karsilikli giiven ortamina dayali kiiltiirel yapinin tesisinden sonra, sistemin
uygulanabilmesi icin Orgiitiin alt yapist hazirlanmalidir. Personelin farkli kisiler
tarafindan degerlendirilmesi ve sonucunda geri bildirim verme zorunlulugu, bilgisayar
tabanli elektronik sistemi gerekli kilmaktadir. Orgiit ici internet sistemi de kurulabilirse,
katilimcilar degerlendirmeleri  intranet {izerinden yapabilmekte ve geribildirim
raporlarina ulasabilmektedirler35. Sistem masrafli olmasina ragmen, istenilen yer ve
zamanda degerlendirme siirecine katilimin saglanmasina imkan tamimakta, siirecte

zaman ve personel tasarrufu saglamaktadir.

Orgiitler, 360 derece performans yonetimini uygularken, personelin
davraniglarinda motive edici bir degisiklige sebep olmasini ve daha iyi bir performans
ve verim elde etmeyi beklemektedirler. Bu nedenle, orgiitler performans
degerlendirmesi adim1 kullanmadan oOnce, birka¢c yil boyunca gelisim programlari
dahilinde kullanmalidirlar. Ayrica, orgiitiin tek bir boliimiinde uygulanmasi ve kademe
kademe yayginlastirilmast en iyi hazirlik yontemlerinden biridir*®. Boylelikle, sistemin
orgiitiin fonksiyonlarindan biitiinsel yapiya gecisi daha saglikli saglanacaktir. Kademe
kademe uygulama, uygulama hatalarinin tespit edilip giderilmesinde ve Kkiiltiirel

degisimde hizlandirici rol oynayacaktir.

Uygulamanin ilk yillarinda geribildirimde gizlilik orani yiiksek tutulmalidir.
Boylelikle, degerlendiricilerin kendilerini rahat hissetmeleri saglanabilmekte, daha 6zel

bilgilere ulagilabilmektedir.

#* ERGULEN, a.g.m., s. 104.

35 Payam YUCE, 360 Derece Degerlendirme,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=529, Haziran 2003 , s.1.

% PREWITT, a.g.m., s. 35.
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6.2. Sistemin Temel Amac Ve Hedeflerinin Belirlenmesi

360 derece performans degerlendirme sistemini uygulamak isteyen bir kurumun
oncelikle bu yaklasimi hangi amacla uygulamak istedigi netlestirilmelidir’’. Siirecin
amagclarmin anlatildigr ve agik ifadelerin yer aldigi bir bilgilendirmeye gidilmeli, bu
bilgilendirmenin tiim c¢alisanlara ve katilimcilara ulasmasi saglanmalidir. Ayrica bu
bilgilendirme yapilirken alt1 cizilmesi gereken nokta, c¢alisanlarin kendilerini
gelistirmeleri konusunun ana amaclardan bir tanesi olduguna dair bir taahhiitiin
oldugudur.

Bazi isletmeler, bu cok yonlii degerlendirmeleri kendi promosyon ve maas
degerlendirmelerinde yararlanmak amaciyla performans teftisleri olarak kullanmaktadir.
360 derece performans degerleme sistemine ge¢is yapan kurumlarin, 6zellikle ilk bir iki
sene bundan kaginmalari tavsiye edilir. Ciinkii, bu sisteme gecis cogu zaman, korku ve
huzursuzlukla karsilanmistir. Giivenin saglanmasi ve bu gereksiz korkunun tamamen

atilmasi bir iki seneyi bulabilmektedir.
6.3. Ust Yonetimin Ve Cahsanlarin Desteginin Saglanmasi

Sistem hayata gecirilirken, destek veren birkac iist diizey yonetici varsa, o
projenin basarili olma sans1 ¢ok daha yiiksektir. Ozellikle astin iistii degerlendirdigi 360
derece performans degerleme sisteminde bu destegi saglamak basta zor gibi goriinebilir.
Siirecin kendisi i¢in bir tehlike oldugunu diisiinen kisi, sistemin karsisinda duracaktir.
Bu rahatsizligin, uygulamanin basinda ¢ikmayip sonraki evrelerde kendini gdsterme
riski gozden kagirilmamalidir. Isletmenin ne kadar biiyiik oldugu, yoneticilerin yas,
cinsiyeti, tecriibeleri bir fark yaratmayacaktir. 360 derece performans degerleme
sistemini hayata gecirmek isteyenler, beklenmedik durumlar icin bile plan yapmak
durumundadirlar. Ust mercilerde ne kadar cok destekci olursa, siirecin sendelemesi ya

da bariyerlerle karsilasmasi o kadar az ihtimal dahilinde olacaktir.

Ancak, siirecin uzun bir siire¢ oldugunu unutmamak, dolayisiyla destegi sadece
iist diizey yoneticilerle sinirli tutmamak gerekmektedir. Bundan birkag¢ sene sonrasinda,

yeni yetisecek yoOnetici kadrosunun da giivenini kazanmak yerinde bir hareket olacaktir.

7 David W. BRACKEN, ve digerleri, “360 Feedback From Another Angle”’, Human Resource
Management, Vol:40, No:1, Spring 2001, s. 12.
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Boylece ileride siire¢ hakkinda yonetimden dogmasi olasi sorunlarin Oniine gec¢ilmis

olur.

Calisanlar ile iist kademe yonetimi arasinda sisteme karsi sempati yaratilmaya
ga11§1lmaktad1r38. Sistemin, oOrgiit ve calisanlar icin faydalar aciklanarak, sisteme
inanmalar1 saglanmaktadir. Yapilan isin amaclari ve 360 derece performans yonetim
sistemi arasindaki iliski agiklanip, itirazlar incelenerek, onlemler ve gelistirici faaliyetler

hazirlanmaktadir.
6.4. Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Amacin agikc¢a ortaya konuldugu bir bilgilendirmeden sonra, sira gereksinimleri
en iyi karsilayacak projeyi ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun i¢in de belirli alanlarda bagarili
olabilmek icin sart kosulan yetkinliklerin tanimlanmasi gerekir. Calisanlarin
degerlendirilmesinde  yonetimin ve uygulayicilarin  belirleyecegi  yetkinlikler
Olciilmektedir. Bu nedenle calisanlarin hangi yetkinliklerinin  dl¢iimlenecegi

degerlendirme sistemi i¢inde biiyiik dnem arzeder™.

Orgiitiin kullandig1 bir yetkinlik modeli bulunmuyor ise, orgiite 6zel bir
yetkinlik modeli uzmanlar tarafindan tasarlanmali ve gerceklestirilmelidir. Ciinkii,
sistemin uygulanabilirligi, orgiitiin yetkinliklerinin acik ve net sekilde tanimli olmasina
baghdir.

360 derece performans degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel
diisiince, 8 temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak
izlenmesidir. Bu alanlar*’:

v' Tletisim,

v" Liderlik,

v' Degisimlere Uyabilirlik,

v' Insanlarla iliskiler,

¥ M. A. PIEPERL, “Getting 360 Degree Feedback Right”, Harvard Business Review, Vol: 179, No: 1,
2001, s. 147.

¥ KECECIOGLU ve CAPRAZ, a.g.m., s. 47.

4 Akin ARSLAN, “360 Derece Degerlendirme: Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arag, Kalder Forumlar,
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp ?contID=716&tempID=1&regID=2, Haziran 2003, ss.
6-9.
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v Isin Yonetimi,
v" Uretim ve Is sonuglar,
v Bagskalarinin Yetistirilmesi,
v" Personelin Gelistirilmesi.

a) Iletisim

Giiniimiizde c¢alisanlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda
yeterli bilgi sahibi olmasi kadar onemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar
icinde olmasi, etrafindaki kisileri biiyiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik
yaklasabilmesi onem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diislince 15181nda asagidaki

konular performans acisindan sorgulanmaktadir.

v Baskalarim dinlemek,
v" Siiregler hakkinda bilgi sahibi olmak,

v’ Etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak.
b) Liderlik

Organizasyonda insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde
rol almayr istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yonlendirilmesi ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Liderlik 20. yilizyilin parlayan degeridir.
Insanlara makam vererek onlar1 yonetici yapabilirsiniz; ama asla atayarak lider
yapamazsiniz. iste bu asamada kisilerin organizasyondaki liderlik becerileri farkli alt

kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlii bir geri besleme alinmaya ¢alisiimaktadir.

v Giiven yaratmak ve diiriist olmak,
v" Onder olmak,

v' Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak.
¢) Degisimlere uyabilirlik

21. yiizylla damgasini vuracak kavram “DEGISIM” olacaktir. Degisimin
yonetimi ise gelecegin yoOneticilerinin 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.

70



Unutulmamalidir ki; teknoloji ne kadar gelisirse geligsin gelecegin savaslarinda son

sOzii yine insan soyleyecektir.

21. yilizyilda degisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyutudur; kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak
uydurulmasim ifade eder. Ikinci boyutu cok daha onemlidir. Teknolojiyi kullanan
INSAN ve ORGANIZASYON’un diisiinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki
degisimini ve bu siireci ifade eder. Bu son derece kritiktir. 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 bagl radikal doniisiimler gerceklesebilir. Degisimin bu safhasi “degisimin
kurumsallagsmas1” olarak adlandirilabilir. Gelecegin diinyasinda uzun siire hayatta
kalabilmenin sirr1 bu alandan kopmamakta yatmaktadir. Her iki boyutta da onemli bir
gelisme olmuyorsa organizasyonun bir siire sonra kisilerden kaynaklanan ciddi

biirokratik baskilara maruz kalmasi1 kac¢inilmaz olacaktir.

Bu nedenle organizasyon icinde herkesin degisime agik olmasi ve kendisini
yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak organizasyon
icindeki calisanlarin degisime ayak uydurabilme oOzellikleri farkli bakis acgilariyla

sorgulanmak istenmistir.

v' Cevreye ve sartlara uyabilmek,
v' Yaratici diisiinmek ve uygulamak,

v Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek.
d) Insanlarla iliskiler

Orgiitlerde sinerji kavraminin yayginlasmasi ile beraber takim calismas1 da son
derece Onem kazanmistir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iliskileri

orgiitsel performansi olumlu ya da olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir.

Asagidaki temel kriterleri calisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iligkilerin

seviyesine yonelik geri besleme alinmaya calisilmaktadir.

v Personel iliskilerini gelistirmek,

v Takim basarilarin1 yonlendirmek ve dzendirmek.
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e) lIsin yonetimi

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi calisan bazinda arastirilmaktadir. Farkli
seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandig1 ortaya konularak, algilanmasi
gereken boyutu ile arasindaki fark cikarilmaktadir. Boylece sisteme verilecek geri
beslemeler araciligi ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin
kullamminin ~ arttirllmas1  amaclanmaktadir.  Isin  yonetimi  asagidaki  kriterler

sorgulanarak arastirilmaktadir.

v Etkili ¢aligmak,
v Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

v' s konusunda gayretli ve yetenekli olmak.
f) Uretim ve is sonuclari

Kiiresellesmenin rekabete ivme kazandirmasi nedeniyle, oOrgiitlerin hayatta
kalabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve hizmet iiretmelerine bagh olacaktir. Orgiitiin
yaptig1 iiretimin ¢alisan bazindaki katkisi sorgulanmaktadir. Bu siire¢ asagidaki temel

kriterler sorgulanarak gerceklestirilir.

v Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

v" Basarili sonuglar almak ve 1srarct olmak.
g) Baskalariin yetistirilmesi

Cagimizin yogun is yasantisi ¢ogu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi
on plana c¢ikarmaktadir. Bu durum, 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 katkis1 arastirilmaktadir.

v’ Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
v Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmast,

v Basarili bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra eforun ddiillendirilmesi.
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h) Personelin gelistirilmesi

Bu kriter ¢ercevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusunda calisanlarin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarini bu konuda
yonlendirmesi arastirnllmaktadir. Asagidaki kriterler cercevesinde farkli bakis

acilarindan geri besleme alinmaktadir.

v" Uygulamalarda sorumlu ve kararl bir érnek gosterilmesi,
v' lyilestirme icin arayis icinde olunmast,

v" Olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi.

Diinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukaridaki temel kriterler 1s181inda bolgesel ve orgiitsel farkliliklar da dikkate alinarak

degerlendirme Olceklerinin hazirlandigini ve alt kriterlerin belirlendigini soyleyebiliriz.
6.5. Degerleme Araclarinin Secilmesi

Bu asama, bireyler hakkinda hangi tiir verilerin ve bu verilerin nasil
toplanacagina ait kararlardan olusmaktadir. Etkin bir 360 derece performans degerleme
siirecinin olusabilmesi i¢in bu asamada alinacak kararlarin 6nemli bir yeri vardir. Ciinkii
dogru Kkisilerin se¢ilmesi ve dogru yontemin kullanilmasi bireye verilecek olan
geribildirimin giivenilirligini ve verilen geribildirim, sistemin birey {izerindeki etkisini

arttirmaktadir.
6.5.1. Degerlenecek verilerin iceriginin belirlenmesi

360 derece performans degerleme siirecinde, Geleneksel performans degerleme
stirecinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve calisma sekilleri ile ilgili verilere agirlik
verilir. Toplanacak bilgilerin igerigine karar verilirken cesitli unsurlar goz Oniinde
bulundurulur. Bunlar geribildirim verilecek kisinin organizasyon i¢indeki yeri ve rolii,
orgiitiin yapist ve kisisel degerleridir. Toplanacak veriler genel bir ifadeden ¢ok ayrintili
konulan icermelidir. Bireye performansi ile ilgili daha genis ve ayrintili bir bakis agisi

sunabilmek icin toplanacak verilerin daha 6zel konular1 icermesi gerekir.
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360 derece performans degerleme siirecinde toplanacak bilgilerin icerikleri
sunlardir*;

v' Beceri: Belirgin standartlar dogrultusunda sekillenen davramis grubu.
Ornegin: Toplant: diizenleme, karsisindakini dinleme, makineyi tamir edebilme gibi.

v" Yetenek: Gelisebilen kabiliyetler. Yetenek beceriden daha geneldir ve
genellikle beceri grubunu kapsar. Ornegin: Zor bir durumla basa cikabilme, olaylari
aciklama yonii, stratejik planlama.

v Kisisel Ozellik/Karakter: Karakter olarak degerlenen  kisinin
tanimlanmasi. Ornek: Giivenilirlik, zeka, yaraticilik.

v" Tutum/Duygular: Davranislardan etkilenme. Tutum, bir olay karsisinda ki
davranig egilimidir. Duygular, bir olay veya durum karsisinda gosterilen tepkilerdir.
Ornek: Iyimserlik, sabir, kizginlik.

v' Davrams: Birey su an ne yapiyorsa, onu gozlemlemek, gozlemlenebilir

eylemler. Ornek: Insanlar1 plana dahil etme, yonetimsel kararlar alma.
6.5.2. Degerleme araclan

360 derece performans degerleme siirecinde hangi bilgilerin kimlerden alinacagi
kararlastirildiktan sonra bilgilerin nasil ve hangi yollarla toplanacagina karar verilir. 360
derece performans degerleme siirecinde en cok kullanilan iki tiir veri toplama yontemi
bulunmaktadir. Bunlar anket ve goriisme yontemleridir. Veri toplama yonteminin

secilmesinden Once bu yontemler asagida incelenmistir.
6.5.2.1. Anket yontemi

Anket yontemi, kagit kalem seklinde veya elektronik olarak online veya disk
seklindedir ve genellikle ¢cok se¢meli sorulardan olusan formlar, bireyin davraniglar ile
onemli noktalardaki hareketlerinin 6l¢iilmesi amaciyla kullanilan ifadelerden ve degeri
belirtecek Olcekten olusur. Bazi anketler, acik uglu sorularla, degerleyen kisiye, birey
hakkinda gézlemlerini aktarma ve yorum yapma sansi da verir'>. Anket sorularinin
onceden belirlenmis hedefler dogrultusunda hazirlanmasi 360 derece performans

degerleme siirecinin etkinligini artirir. Boylece hedeflere ulagsmak daha da

*!" JONES ve BEARLEY, a.g.e., ss. 98-99.
2 LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 11.

74



kolaylasmaktadir. Anket formu olusturulurken ilk Once amaglara uygun bir iskeletin
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu iskelet olusturulurken ilk 6nce yoneticiler, personelin

hangi alanlarda degerlendirilecegine karar verirler®.

Hazirlanacak anket formunda Orgiitteki her is i¢in ayrintili yetenek ve davranis
durumlarinin bulunmasi gerekir. Ayrica formda bulunan durumlar simdi ve gelecekteki
beklenen davraniglarin tanimlarini yansitmalidir. Anket formu hazirlanirken ilk olarak

anket sorularinin igeriginin belirlenmesi ve yapisinin olusturulmasi gerekir.

Anket sorulan olusturulurken, kisinin Ol¢iilmesi istenen yetenek, davranis ve
performansin1 goz Oniinde bulundurularak, belirli basliklar altinda toplanan ayrintili
durumlar ile anket sorularinin icerigi belirlenir. Degerleme kriterlerinin belirlenmesi ile

ilgili konuda bu bagliklara 6rnekler verilmistir.

Bu bagshiklarin altinda 06lciilmek istenen Ozellikler i¢in ayrintili durumlar
bulunmaktadir. Bu durumlar, kisinin yetenek, is performansi, is ile ilgili davraniglarinin,
is arkadaslari, yoneticileri, astlar, miisteriler tarafindan degerlenmesine yardimci olur.
360 derece performans degerleme siirecinde, anket sorular1 hazirlanirken belirlenen

durumlarin igerigi anketin etkisini belirleyen bir unsurdur.
Belirlenen durumlarda olmasi gereken oOzellikler sunlardir**:

v' Ankette belirtilen durumlar olumlu olmalidir ve miimkiin oldugunca
olumsuz ifadelerden kacinilmalidir. Olumsuz ifadelerle olusan bir anket geribildirim

veren kisiyi aksi yonde etkileyebilir ve degerlenen kisiyi savunmaya yoneltebilir.
v" Belirtilen durumlar tek bir konuyu i¢ermelidir.

v Belirtilen durumlar kigisel olmalidir. Anket sorulari anketi cevaplayan

kisiye yonelik olmalidir.

v" Durumlar, genellikle davranig temelli olmali ve durumlarda ifade edilen

davraniglar ayrintili, gbzlemlenebilir nitelikte ve somut olmalidir. Durumlar, "astlarin

2 George MILTENYI, 360 Degree Feedback Manual: Implementing A Multisource Performance
Management System In Your Organisation, Business And Professional Publishing, Australia,
1998, s. 54.

“ LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., ss. 61-62.
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gorev yapist” gibi ¢ok genel ve belirsiz olursa katilimcilarin geribildirim vermeleri

zorlagmaktadir.

v Durumlar hazirlanirken nitelik belirten sozciiklerden ve sifat kullanimindan
miimkiin oldugunca kac¢imilmalidir. Ciinkii nitelik belirten sozciiklerin anlami kisiden
kisiye degismektedir. Ayrica sifat kullanimi kisiler arasinda bir karsilastirma ve

yargilama yapilmasina neden olabilir.

v Durumlarda kullanilan grup kavramlar bir arada olmalidir. Ornegin liderlik

ile ilgili tiim ifadeler aynm grupta olmali ve birbirini takip etmelidir.

Her seviyedeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi gegerlilik agisindan ¢ok
dogru olmayan bir yaklasimdir. Dolayisiyla belirlenen temel kriterler dogrultusunda
gelistirilen kriterler envanteri geri besleme alinacak grubun Ozelligine gore

ozellestirilmelidir. Bu durum objektifligi arttiracaktir®.

Anket sorularinin igerigi yaninda anketin yapist da, sonuglarin dogrulugunu ve
kesinligini de etkilemektedir. Anket formu hazirlanirken belirlenen baslik konularin
altinda olusturulacak, durumlarin kisa olmasi anket sorularinin ¢ekiciligini artirmak i¢in
gereklidir. Genel olarak tanimlamalar en fazla iki ciimle ve 10 kelimeden olugmalidir.
Eger karmasik bir yapr tanimlanacak ise durumlar kiiciik ve kolay okunabilir pargalar
haline getirilmelidir. Boylece anket, cevaplayan Kkisi icin sikici olmaz ve anketin siiresi
de kisalmig olur. Ayrica ifadeler orgiitsel kiiltire uygun, sade bir dille yazilmis
olmalidir. Ankete kullanilacak durumlarin icerigi ve yapis1 belirlendikten sonra

olusturulan durumlar i¢in kullanilacak 6lgek belirlenmelidir.

Anket sorular1 hazirlanirken degerlemenin yapilabilmesi i¢in, Olgekler ve o
Olcekler icin kullanilacak tanimlamalar belirlenmelidir. Geleneksel performans
degerleme siirecinde genellikle 5'li 6l¢ek kullanilmaktadir. Fakat 2'li, 3'lii ve 5'li gibi dar
Olcekler, anketi cevaplayanlar, degerler arasinda ¢ok fazla farklilik bulunmadigi i¢in
verecekleri notu hangi dilime isaretleyeceklerini belirleyemezler. Ayrica geribildirim

verilirken 5'li Olgekle, personel, ihtiyaclar1 algilamada ve gelisim icin motivasyonu

# Akin ARSLAN, “Performans Degerlendirmede Rasyonel Bir Yaklasim: 360 Derece Degerlendirme
Sistemi ve Gelecegin Organizasyonlarindaki Uygulama Esaslar1”, Otelcilerin El Kitabi,
http://www.ustunsoz.com/modules.php?name=News&file=article&sid=35, Haziran 2003, s . 8.
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saglamakta zorlanir. 5'li 6l¢ekte "3.1" ile "4" arasinda, caligsan bu iki degeri ayni dilimde
gordiigii icin, bir farklilik bulamaz. Ayrica 5'li 6lgekte sayilarin diisiik olmas1 (Or: 3.3)
nedeniyle, performans cok zayif goriinmektedir. Bu nedenle calisan isine motive
olmakta zorlanmaktadir*®. Diger yandan, geleneksel performans degerlemede kullanilan
10Tu olcekte, diisiik ile yiliksek arasindaki sayr farklari fazla oldugu i¢in calisanin
sonuglan algilamasi daha da kolaylasir. Fakat 10'lu olcekte tanimlama sayis1 fazla
oldugundan, anketi cevaplayanlar igin, belirtilen durumlara deger vermek
zorlasmaktadir. Bu nedenlerden dolay1 360 derece performans degerleme siirecinde, 7'l
ve 8'li 6lgeklerin kullanilmasi onerilir. Ciinkii 7'11 ve 8'li 6lgekler, 5'li ve 10'lu dlgeklerde

olusan dezavantajlari tastmamaktadir®’.

Anket sorular1 hazirlanirken verilen durumlarin hangi agidan 6lgiilecegi,
kullanilacak tanimlarla ortaya ¢ikmaktadir. Bu tanimlar, davranist anlatan durumlarin
hangi 6zelliginin degerleme yapilacagimi belirlenmesine yardimci olur. Ornegin,
"verilen isi en kisa siirede yapar" ifadesinde "Kesinlikle Katiliyorum - Kesinlikle

Katilmiyorum" gibi bir tanimlama kullanilabilir.

Anketi cevaplayandan, "ne kadar siklikta" (6rnek: her zaman - hicbir zaman),
"ne kadar iyi" (0rnek: ¢ok iyi - cok kotii) gibi Olgeklerle, performansin ne OSlgiide
oldugunu saptamasi istenir. 360 derece performans degerleme siirecinde de geleneksel

performans degerleme siirecinde kullanilan bazi 6l¢ekler kullanilabilmektedir.

360 derece performans degerleme siirecinde, dogru ve kesin veriler elde
edebilmek icin dikkat edilmesi gereken bir konuda uygulanacak olan anketin siiresinin
ve soru sayisinin belirlenmesidir. Anket hazirlanirken, anketi cevaplama siiresinin cok
fazla olmamasina dikkat edilmelidir*®. Ciinkii uzun siiren anketler cevaplayan icin sikict
olur ve belirli bir siire sonucunda cevap veren kisi tiim sorulara ayni veya yakin
cevaplar vermeye baglar. Arastirmalar, anket sorularina cevap verenlerin ilk 15 dakika
sonrasinda yorulduklarini ve gerginlik yasadiklarim gostermektedir®. Bu nedenle 360

derece performans degerleme siirecinde uygulanacak anketin 10 ile 15 dakikayla sinirh

“® EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 93.

‘7 MILTENY], a.g.e., s. 64.

“* GARAVAN, MORLEY ve FLYNN, a.g.m., s. 139.
“ EDWARDS ve EWEN, a.ge., s. 97.
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kalmasi Onerilir. Boylece alinacak bilgilerin dogrulugu ve giivenilirligi artacaktir.
Anketin siiresine bagli olarak durumlarin sayisi da belirlenebilmektedir. Aslinda
durumlarin sayis1 konusunda kesin yargi bulunmamasina karsin, ¢cok sayida olan sorular
nedeniyle cevaplayan kisilerin sorulart okumadan atlamalar1 ve sorulara gerekli 6nemi
yeterince vermemeleri s0z konusu olabilir. Baz1 arastirmalar anket sorularinin sayisi
konusunda alt sinirin 25 ve iist sinirin 75 olabilecegini gostermistir™”. Bunun yaninda bir
diger arastirma, kisilerin 15 dakika kadar olan cevaplama sinir1 dogrultusunda her

dakika igin ii¢ soru goz Gniine alarak anket sorularin sayisim 30 ile 45 olarak gosterir’ ",

Tiim bu kosullar dogrultusunda hazirlanmis bir anket formu Ek 1' de verilmistir.
Bu formda 7 baslik altinda hazirlanmis durumlar ve bu durumlara karsilik gelen 7'l

Olcek ve bu olcegi agiklayan tanimlar bulunmaktadir.
6.5.2.2. Goriisme yontemi

Genel bir standart dogrultusunda kisinin performansit konusunda degerleme
yaparken neden boyle bir degerleme yapildiginin aciklamasini yapmak zordur. Bu zor
durumu ortadan kaldirabilmek icin ya anket sorusuna agik uclu siklar eklenir ya da
goriisme yoluyla veri alinabilir™. Belirli durumlarda bireye neden boyle bir degerleme
yapildiginin aciklanmasi gerekebilir. BOyle bir olay karsisinda goériisme yontemi

kullanilmas1 gerek personel, gerekse yonetici agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Goriisme yonteminin  de kendi icinde sagladigi cesitli avantajlart  ve
dezavantajlart bulunmaktadir. Bu yontemin ilk avantaji bireye kendisini savunma ve
hareketinin nedenini agiklama firsatinin verilmesidir. Ayrica goriismede daha ayrintili
konulara inilebilir. Bunun yaninda bu yontem goriismeciye bireyin huyunu ve kisisel
ozelliklerini Ogrenme firsati da vermektedir. Fakat goriismenin zaman ve para
maliyetinin yiiksek olmasi 6nemli bir dezavantaj durumundadir. Diger bir dezavantaji,
bu yontemde bireyin bir iist amirini degerlerken korkunun etkisiyle iistiine yiiksek
puanlar vermesidir. Degerleme yapan kisilerin gizliligi saglanamadig1 i¢in gelen verinin

kalitesinde bir azalma yasanabilir.

% MILTENYI, a.g.e., s. 58.
> EDWARDS ve EWEN, a.ge., s. 97.
2 LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 74.
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Goriisme esnasinda dogru sorulart dogru kisiye sormak, degerleme siirecinin
etkinligini artirmaktadir. Sorularin genellikle sikicit ve yargilayic1 degil bilgi almaya
yonelik olmasi gerekir. Ayrica degerlemeyi yapacak kisilerin dikkatli secilmesi de
gerekmektedir. Ciinkii degerleme yapilmasi diisiiniilen ayrintili davranislart ¢ok iyi
gozlemleme firsati olan kisilere danisilmalidir. Degerleme yapacak kisilerin secilmesi

esnasinda siire¢ yoneticileri asagidaki su sorular dikkate alabilir’>:
v Degerlenen kisinin herkes ile olan iliskisinin dogasi ve boyutu nedir?
v Degerlenen kisiyi 6zel ve normal is kosullarinda goriiyor mu?
v" Kimin degerlenecek kisiye gore ¢cok 6zel bir goriis acis1 var?

Goriismede, incelenen davranisla ilgili en uygun cevabin alinabilecegi kisinin
secilmesi gerekmektedir. Bunun yaninda goriismenin nasil yapilacagi da onemli bir
konudur. Sorulacak sorulara cevap alabilmek icin 3 tiir gériisme yontemi vardir. Bunlar
telefonla goriisme, grup halinde goriisme ve bire-bir goriismedir. Secilecek tiir, sorularin
icerigine ve veri kaynaklarinin sayisina bagli olarak degismektedir. Ornegin, veri
kaynaklar1 daginik, uzak mesafede ve cok sayida ise telefonla goriisme ile veri
toplanabilir. Grupla goriisme en az giivenilir tiir olarak bilinmektedir. Ciinkii bireyler
grup ic¢in negatif geribildirim vermek istemezler. Bu sebepten dolay1 bazi kisiler cok
konusabilir, bazilar1 daha az konusabilir. Ayrica konunun dagilmasi1 ve baska yerlere
cekilmemesi icin goriismeyi yapan kisinin goriismeye hakim olmasi gerekmektedir. En
1yl goriisme yontemi olarak, bire-bir goriisme yontemi ortaya cikmaktadir. Bu yontem,
degerleme yapan kisinin en ayrintili geribildirim vermesini saglamaktadir. Ayrica
degerleme yapan kisi goriisme siirecinin ve kimliginin gizli tutulacagini bilecegi i¢in

kendini giivende hisseder ve bilgileri daha dogru vermeye caligir.

Hangi tiir goriisme yontemi secilirse secilsin, goriisme yapacak kisinin, istedigi
verileri dogru sekilde elde edebilmek icin ve goriismenin etkinligim artirabilmek igin
gorlismeyi yapacak kisinin sadece sorulart hazirlamasi yetmemektedir. Goriismenin
akis1 esnasinda cesitli unsurlara dikkat etmesi gerekmektedir. Bu dikkat edilecek

unsurlar asagida verilmistir.

3 LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 80.
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Geribildirim alinacak kisiyle 6zel belirlenmis yerlerde iletisim kurulmalidir.
Bilgi verici olunmalidir.

Degerleme yapan kisinin giivenligi saglanmalidir.

Degerleme yapan kisinin, geribildirim alan kisiyle iligkisi iyi anlagilmalidir.
Gorilisme esnek olmalidir.

Goriismeden Onceki diisiinceler test edilmelidir.

AN N N Y N NN

Ayrintiya girilmelidir.
6.5.3. En uygun degerleme araclarinin secilmesi

Yukarida bahsedilen her iki yonteminde kendi icinde zayif ve giiclii yonleri
bulunmasina ragmen veri toplamada en cok kullanilan ara¢ degerleme anketidir. Ciinkii
uygulamast kolay ve maliyeti diisiiktiir. Ayrica sonuglar1 degerlendirmek kolaydir.
Degerleme yapan kisilerin gizliligi saglandig i¢in, bu kisiler korku duygusundan uzak

olacaktir.

Eger genis bir grupla calisiliyorsa anket yontemi bilgi toplamak i¢in en etkili
aractir. Ciinkii genis sayidaki katilimcilarin ankete katilip veri sunmalar1 maliyet ve

zaman yoniinden daha kolay olmaktadir™.

Bazi bilgilerin anket yontemiyle toplanmasi kolay olacagi gibi bazi bilgilere
goriisme sayesinde daha etkili bicimde ulasilabilir. Ornegin temel olarak kisinin beceri
ve is bilgisi hakkinda bilgilere ulasilmak isteniyorsa, anket yontemi etkili olmaktadir.
"Ne kadar siklikta" ve "ne kadar 1yi" sorularina coklu secenekli anket sorulari yeterli
cevap verebilmektedir. Fakat kisinin gozlenebilir davramislarinda cok genis bir aci
saglayamamaktadir. Goriisme bu tip bilgilerin saglanmasinda daha etkili olmaktadir.
Ciinkii degerleme yapan kisi, bu davranisin olumlu ve olumsuz yonlerini agiklama

imkani1 bulmaktadir.

> LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 50.
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6.6. Degerleyicilerin Secilmesi

Toplanacak verilerin igerigi ve degerleme araglar1 belirlendikten sonra bireyin

performansina ait bu verilerin kimlerden toplanacagi belirlenir.
6.6.1. 360 derece performans degerleme sisteminde geribildirim kaynaklari

360 derece performans degerleme siirecinin temel Ozelligi cok kaynaktan
verilerin gelmesiyle degerleme yapilmasidir. Degerlenen kisinin, dogru degerleme i¢in
motive olmus ve ozenle secilmis kisiler tarafindan degerlenmesi gerekir’”. Degerleme
yapacak kisilerin secimi, 360 derece performans degerleme siirecinin en Onemli
parcasidir. Ciinkii degerleme siirecinin giivenilirliginin artmasi ve degerlenen kisilerin,
geribildirimi kabul etmesi bu secime baglidir. 360 derece performans degerleme
siirecinde veri kaynaklarinin se¢iminden once, veri kaynaklarinin neler oldugu asagida

incelenmistir.

360 derece performans degerleme siireci, genellikle yonetici, is arkadaslari,
astlar, i¢c ve dis miisterilerden gelen verileri icermektedir. Geribildirim kaynaklari
genisletilirse, sadece bu kaynaklardan degil aile fertlerinden, arkadaslarindan, kisinin
psikolojik profilinden, Onceki is deneyimleri ve hatta c¢ocukluk anilarindan da
faydalamlabilir’®. 360 derece performans degerleme siirecinde veri kaynaklarinin kimler
olabilecegi konusunda bir ¢cok yaklasim bulunmaktadir. Bir yaklasima gore, "360 derece
performans degerleme siirecinin veri kaynaklar1 arasinda yoneticiler, ayn1 seviyedeki is
arkadaslari, astlar ve kisinin kendisi” bulunmaktadir. Fakat bu tanimda miisterilere yer
verilmemigtir. Bir bagka yaklasima gore ise "Bu yaklasimla biiyiik bir yanlighk yapilmis
olur. Ciinkii miisteriler dahil edilmeden yapilan bir tanimda, geribildirimin tanimi 270
derece olur. Miisteriler cok onemli bir bilgi kaynagidir ve 6rgiite 6nemli katkilar1 vardir

ve orgiitin rekabetci ortaminda avantajlarim artirabilir"’

. 360 derece performans
degerleme siirecinde veri kaynaklar1 arasina i¢ ve dis miisterilerin dahil edilmesi
gerekmektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde iiretim yapan ve dogrudan insana hizmet

veren otel isletmelerinde i¢c ve dis miisterilerin 360 derece performans degerleme

> JONES ve BEARLEY, a.g.e., s. 73.
% T EPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 131.
7 GARAVAN, MORLEY ve FLYNN, a.g.m., s. 135.
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siirecine dahil edilmesi, isletmeler icin 6nemli bir unsurdur. 360 derece performans

degerleme siirecinin bilgi kaynaklar1 asagida agiklanmaktadir.
6.6.1.1. 1 Derece Geribildirim: Ozdegerlendirme

360 derece performans degerleme siirecinde veri kaynaklarinin ilki, bireyin
kendisidir. Birey kendi performans: ve kendisi hakkindaki diistincelerini degerlemeye
yansitir. Bunun yaninda kendi degerleme sonuglan ile diger kaynaklardan gelen veriyi
karsilagtirma firsat1 bulan birey, is performansi1 hakkinda daha dogru bir goriise sahip
olabilir’®. Ayrica burada amag, ¢alisanlarin giidiilenmesini saglamak ve savunmada

kalmalarim1 6nlemektir. Kisisel degerlendirmenin su 6zellikleri de bulunmaktadir’’:

v" Kendi kendini degerlendirirken taraf tutmaktan dolay: abartilidirlar (insanlar
genellikle kendileri hakkinda bagkalarinin diisiindiiklerinden daha iyi diisiincelere

sahiptirler).

v" Kor noktalardan dolay1 abartilidirlar (anlayis ve bilgi eksikliginden dolayi

insanlar tahmin etmeyi secmektedirler).

Yapilan bir aragtirma, ayni zamanda gostermektedir ki bazi insanlar kendi
kafalarinda birer efsanedirler. Dort performans derecesinden olusturulan (diisiik, orta,
yiikksek ve c¢ok yiiksek) bir 360 derece performans degerleme projesinde en diisiik

performansli grubun calisanlari en yiiksek kisisel degerlendirmelere sahip olmuslardir®.

Ozdegerlendirmede dikkat edilmesi gereken nokta, calisanin kendi isine hakim,
kendi amaclarin1 koyabilen, kendi basar1 ya da basarisizliklarini objektif bicimde

degerleyebilecek diizeye getirilmesinden sonra uygulanmas1d1r61.
6.6.1.2. 90 Derece Geribildirim: Yoneticilerce Degerlendirme

Geleneksel performans degerlemede, birinci amirlerin  ¢alisanlarinm

degerlendirdigi diisiincesi yer almaktadir. Fakat yayinlanan arastirmalar, kisisel ¢ikarlar

** David W.BRACKEN ve digerleri, Should 360-Degree Feedback Be Used Only For Developmental
Purposes?, Center For Creative Leadership, North Carolina, 1997, s. 33.

% Mark R. EDWARDS, “Improving Performance with 360-Degree Feedback”, Career Development
International, 1/3, 1996, s. 5.

% UYARGIL, a.ge., s. 34.

ol Zeyyat SABUNCUOGLU, “360 Derece Performans Yonetimi”, 2. Bursa insan Kaynaklar1 Zirvesi,
Haziran 2003, s. 18.
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ve diger taraf tutmalardan ve bazi durumlarda calisma aligkanliklarimi gozlemleme
sansinin bulunmamasindan dolay1 bu degerlendirmelerin tutarlilifina giivenmemektedir.
Ayrica aragtirmalar, birinci amirlerin degerlendirmelerinde 360 derece performans
degerleme gibi baska bilgi kaynaklarinca desteklendiginde daha diiriist ve 6zenli

degerlendirmelerde bulunduklarin1 gostermektedir.

Salt birinci amir degerlendirmeleri, is arkadaslar1 ve astlar gibi diger kaynaklarla

karsilastirildiklarinda soyle bir goriiniim sergilerler:
v' Abartilidirlar,
v’ Kiiterler arasinda fazla ayirim yoktur,
v'  Insanlar arasinda fazla ayirim yapmazlar.

Geleneksel performans degerleme modelinde oldugu gibi, 360 derece
performans degerleme siirecinde de, bireye, yoneticisinden is performanst ve
davraniglart ile ilgili veri gelmektedir. Fakat 360 derece performans degerleme
siirecinde yoneticiler, yargilayic1 6zelliginden ¢ok, "kog¢luk" olarak bilinen performans
danigsmani, yol gosterici 6zelligi ile 6n plana c¢ikarlar. Bir performans danigsmani, bir
personeli motive ederek, becerilerini gelistirmesine yardim eden, odiillendirme ve
geribildirim saglayan yoneticidir®®. Yoneticiler, tecriibeleri ve is bilgileri sayesinde
calisanin, is performansini ve is ile ilgili yeteneklerini 6l¢cmek icin en iyi konumda
bulunmaktadirlar. Ayrica tarafsizligi saglamak amaciyla da birden fazla yoneticiyi

siirece dahil etmek de miimkiindiir.
6.6.1.3. 180 Derece Geribildirim: Is Arkadaslarinca Degerlendirme

180 derece geribildirim, is arkadaslarindan gelir. Cok kaynakli sistemler iistiine
yayinlanan arastirmalarin %90'1ndan fazlasi is arkadaslar1 degerlendirmeleri iistiinedir.
Bu arastirmalar, is arkadaslarinin, tek kaynakli degerlendirmelerle (birinci amir ya da

kendi kendine) karsilastirildiginda, su agilardan daha iyi geribildirim vermektedir®:

v’ Giivenilir (dogru ve birbirleriyle tutarl)

62 Raymond A. NOE, i_nsan Kaynaklarimin Egitimi ve Gelisimi, Cev: Canan CETIN, Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1999, s. 276.
% BRACKEN ve digerleri, a.g.e., s. 14.
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v Gegerli (en yiiksek puana sahip insanlar sonunda terfi alirlar)

v Geribildirim alanlar i¢in giivenilirligi olan bir bakis acisindan geribildirim

verilmektedir.

Degerleme siirecinde yoneticilerin her zaman gozlemleme imkani1 bulamayacagi
bazi davraniglar1 degerlendirmede en uygun konumda bulunan ayni seviyedeki is
arkadaslar1, birey icin kabul edilebilir ve giivenilir veri saglayan bir kaynaktir. Is
arkadaslar1 degerleme siireci ile ilgili gerekli egitime sahipler ise degerleme daha dogru

ve kesin veriler igerir.

Her ne kadar is arkadaslar1 ¢cok kaynakli siirecte kaliteli veri saglasalar da tek
kaynak olarak kullanildiklarinda yetersiz kalmaktadirlar. Dolayisiyla degerlenen kisi is
arkadaslar1 ile olan iligkisine bagli olarak bu kisilerin kendi hakkindaki

degerlendirmelerine giiven duymayabilir.

Isletmelerin ¢cogunun kaliteli geribildirim verecek derecede temasta bulunmus
ayni derecede elemani yoktur ve boyle is arkadaslari olsa bile, deneyim, egitim ve
calisma sorumluluklarindan dogan farkliliklar is arkadasinin yetenekleri hakkinda

yeterli kalitede bilginin verilmesini 6nleyebilir.

Performans degerlendirme olaymnda 1is arkadaslann tarafindan yapilan
degerlendirmenin tahmin gecerliliginin iistlere gore daha iyi oldugu arastirmalar sonucu
ortaya ¢ikmistir. Ancak siralama (ranking) yapmalari istendiginde esitlerin birbirlerinin

performanslar1 hakkinda ayni derecede objektif kalmadiklar1 gozlemlenmistir®,
6.6.1.4. 270 Derece Geribildirim: Astlarca Degerlendirme

360 derece performans degerleme siirecinin veri kaynaklarindan bir tanesi de
astlardir. Astlardan geribildirim alinmasi ge¢cmis otuz yila yakin bir siiredir kullanilan
bir yontemdir. Astlardan saglanan geribildirim, geleneksel performans degerleme
diisiincesine gore Kkiiltiire ters olarak goriiliiyordu. Yine de, orgiit kiiltiirleri 6nemli
Olciide degisti ve bugiin anketler %90'1n istiindeki cok kaynakli degerlendirme

projelerinde geribildirim kaynagi olarak astlarin da kullanildigin1 gostermektedir.

# UYARGIL, a.ge., s. 34.
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Bu yontemle, calisanlar iistlerinin yonetim ve liderlik 6zelliklerini degerleme
imkani bulurlar. Bir kisinin, temsil, iletisim ve liderlik ©zelliklerini, davraniglarini
degerlemede en giizel pozisyona sahip kisiler astlardir. Bir ¢ok lider davranis1 hakkinda

astlar, yoneticilere oranla daha dogru ve giivenilir bilgi saglayabilirler65 .

Astlarin, yoneticilerin davranislarini degerleme esnasinda hatalarin olabilecegi
goz Oniinde bulundurulmalidir. Bu hatalardan ilki ve en Onemlisi astlarin iistlerinden
cekinmesi nedeniyle yiiksek degerleme yapmasi ve performans derecesini oldugundan
fazla gostermesidir. Bu hatanin giderilmesi i¢in degerleme siirecinde degerleme yapan
kisilerin gizliligi saglanmalidir. Bir diger olusabilecek hata ise astlarin neyi ve nasil
degerleyecegini bilmemesidir. Bu hatay1 da degerleme yapan kisilere verilecek egitimle

ortadan kaldirma imkani vardir.

6.6.1.5. 360 Derece Geribildirim: Miisteriler ve Tedarikgilerce

Degerlendirme

360 derece performans degerleme siirecinde miisteriler ve tedarikgiler, birey
hakkinda kullamish ve dogru bilgi saglayabilirler®. Miisteriler ve tedarikgiler,
isletmenin {irettigi mal veya hizmetin alicis1 veya isletmeye girdi saglayici olarak degil
de, calisanlar hakkinda degerli geribildirimin alinabilecegi bir kaynak olarak
algilanmalidir. Miisteriler, c¢alisanlarin performanslarinin onlarin beklentilerini ne
Olciide karsiladigi ve onlara sunulan iirtin/hizmetin etkinligine katkist hakkinda geri

besleme vermektedirler.

Degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmas: isletmenin pazarla uyum
saglamasina da yardime1 olur. Ozellikle turizm sektoriinde, iiretimde dogrudan miisteri
unsuru ile karsi karsiya kalindigi i¢in miisterilerin diisiinceleri otel isletmeleri igin
gereklidir. Miisteriler, is yasamindaki kaliteyi ve servis uyumunu dlgmede en iyi kaynak
durumundadirlar.

Ic miisteriler organizasyon igerisinde faaliyet gosteren diger calisanlardir. Onlar
irettigimiz iiriinleri, verileri ve bilgileri alirlar. Di1g miisteri ise organizasyonun iiriin ve

hizmetlerini satin alan kisilerdir. D1 miisteriler, bireylerin yerine, daha ¢ok calisma

% GARAVAN, MORLEY ve FLYNN, a.g.m., s. 135.
% EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 42.
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gruplari ya da takimlar hakkinda geribildirim saglamayi tercih ederler. Dis miisteriler ve
tedarik¢iler diger biitiin geribildirim kaynaklarindan farklidir. Calisanlarla aym kiiltiirii
paylasmazlar ve diger kaynaklardan daha olumludurlar. Yaptiklar1 degerlendirmeler 10
puanlik bir dlgekte 1,5-2 puan daha yiiksektir. Dis miisterilerle ilgili olarak asagidaki

oneriler gbz 6niinde bulundurulmalidir.

v' Miisterilerin ve tedarik¢ilerin verdigi geribildirim diger kaynaklardan ayri

tutulmali,

v' Ancak kriterler ve giivenilirlik konular1 belirlendikten sonra miisteri ve

tedarikciler bilgi icin kullanilmals,
v Anketi bes-on maddeyle sinirli tutulmali.

Ancak miisterilerin ve tedarik¢ilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi

durumunda yapilacak degerlemeden hatali sonuclar cikartilabilir®’.

6.6.2. 360 derece performans degerleme sisteminde degerleyici seciminde

goz oniinde bulundurulacak Kriterler

Siirecin dogru islemesi ve alinacak verilerin giivenilir ve dogru olmasi i¢in veri
kaynaklarmin en dogru kisiler olmasina dikkat edilmelidir. Veri kaynaginin
secilmesinde en Onemli iki unsur, "uzmanlik ve giivenilirlik’tir. Degerlenen Kkisi,
degerlemeyi yapacak kisinin, dogru degerleme yapmasi i¢in, is ortamina ve kendi is
performansina olan yakinligina inanmalidir. Ayrica degerlenen kisi, veri kaynaklarinin
degerleme motivasyonuna giivenmelidir. Boylece geribildirimin kabul edilebilirligi

68
artacaktir .

Veri kaynagi secilirken dikkat edilmesi gereken en onemli konu degerleyen
kisinin, calisamin is ile ilgili davramslarim gozlemleme firsatinin olmasidir. Is
performanst ile ilgili ayrintili bilgileri elde edebilmek i¢in degerleme grubunun calisani
gozlemlemesi ve cesitli durumlar karsisinda neler yapabilecegini gormesi gerekir.
Bunun yaninda dogru verilerin elde edilmesi icin ka¢ kisinin degerleme yapacagina

karar verilmelidir. Bir arastirmada veri kaynaginin sayisi, ¢esitli unsurlara bagli olarak

% TURGUT, a.g.m., s. 65.
% LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 128.
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dort ile on arasinda degisiklik gosterebilecegi belirtilir. Bunun yaninda bazi
arastirmalarda ise, degerleme takiminin yonetici, is arkadaslari, astlar, miisterilerden
anlamli geribildirim saglayabilecek en az alti kisinin secilebilecegi belirtilir. Bazi
orgiitler ise gerek politikalari, gerekse daha fazla kisiyi siirece dahil etme istegi ile bu
sayrya ekte bulunulabilmektedirler. Fakat ¢ok fazla sayida degerleme yapan kisilerin
olmast hem zaman agisindan hem de verilerin c¢esitliligi agisindan gereksiz

bulunmaktadir. Degerleyen sayisi artikca bilgilerin tekrarlanacag diisiiniilmektedir®.

Calisanin kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bu bilgiler toplanir

ve elde edilen ortalama performans bilgisi calisan performans skoru olarak belirlenir.

Havuzun dilimleri organizasyonun beklentileri, personelinin yetkinligi ve
performans degerlendirmedeki tecriibesine bagh olarak degisebilmektedir. Genel olarak
tek yonlii, amirden geri besleme alan performans degerlendirme sistemlerinde doniisiim
kademeli olarak gerceklesmektedir. Baslangicta amirden gelen geri beslemenin
havuzdaki oran1 digerlerine gore daha yiiksek olabilmektedir. Arastirmalar gostermistir
ki bu kademeli gecis 360 derece degerlendirme sisteminin kurumsallasmasini

hizlandirmaktadir”.
6.7. Degerleme Yapan Ve Degerlenen Kisilerin Egitimi

360 derece performans degerleme siirecine katilan kisilere egitim verilmesi,
siirecin etkili sekilde ilerleyisini saglamaktadir. Egitim sayesinde, tiim katilimcilar
stirecin asamalarinin ne olduguna ve nasil kullanilacagina dair genel bir yargiya sahip
olurlar’". Ayrica verilen egitimlerle, degerleme yapan kisilere ve degerlenen kisilere,

360 derece performans degerleme siirecinin faydalar1 anlatilir.
6.7.1. Degerleme yapan Kisilerin egitimi

Degerleme yapan kisilere egitim verilmesi, anket sorularina daha dogru ve kesin
cevaplarin gelmesini saglar. Arastirmalar degerleme yapan kisilerin bir ¢cok farkli hataya

(cok hosgoriilii veya ¢ok sert degerleme yapma gibi) diistiiklerini acik¢a gostermistir.

% EDWARDS ve EWEN, a.g.e., ss. 101-102.

" ARSLAN, a.g k., s. 10.

I David ANTONIONI, “Designing An Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process”,
Organizational Dynamics, Autumn 1996, s. 29.
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Bu nedenle degerleyenlerin egitimi, alinacak bilgilerin dogru ve hatadan uzak
olabilmesi i¢in onemlidir. Ayrica degerleme yapacak kisiler, 360 derece performans
degerleme formlarimin nasil doldurulacag: konusunda egitime ihtiyac duyarlar’®. Veri
almacak kisilere, egitim verilerek, degerleme siireci hakkinda genis bir bakis acisi

saglanabilir.

360 derece performans degerleme siirecinin amaglarina ulagsmasi i¢in, degerleme

yapan kisilere su konularda egitim verilebilir’*:

v 360 derece performans degerleme siireci nedir?

Orgiit neden bu yeni modele adapte olmustur?

Degerleme yapilirken gizlilik nasil saglanacak?

Sonuglar1 kimler gorecek ve sonuglar nerede kullanilacak?
Nasil geribildirim saglanacak?

Sorumluluklar ve kurallar nelerdir?

Siire¢ ne kadar siirecek?

AN N N N N

Siirecin giivenilirligi icin ne gibi 6nlemler alind1?
6.7.2. Degerlenen Kkisilerin egitimi

360 derece performans degerleme siirecinde geribildirim verecek kisinin egitimi
kadar, bu geribildirimi alacak kisilerin egitimi de dnemlidir. Degerlenen kisi degerleme
sonuglarini nerede ve nasil kullanilacagini verilen egitim sayesinde Ogrenir. Bunun
yaninda egitim ile degerlenen kisiler gelen bilgileri nasil yorumlayacaklarini ve
geribildirimi nasil kabul etmesi gerektigini de 6grenirler. Degerlenen kisiler, dort alanda

egitime ihtiya¢ duyarlar. Bunlar:

v’ Bilgileri analiz etme ve gelisim hedeflerini belirleme,

v" Beklenmedik olumsuz geribildirim konusunda ne yapilmasi gerektigi,
v Gelen geribildirimi, yonetici ile tartigabilme,
v

Ayrintili hedeflerin ve hareket planlarinin belirlenmesidir.

2 David WALDMAN, Leanne E. ATWATER ve David ANTONIONI, “Has 360 Degree Feedback
Gone Amok?”, Academy of Management Executive, Vol: 12, No: 2, 1998, s. 91.
» EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 103.
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Genellikle 360 derece performans degerleme sonuglart bir ¢ok farkli bilgi icerir.
Bu nedenle degerlenen kisinin bu bilgileri anlamaya ihtiyaci vardir. Egitim ile bireyin,
sonuglart analiz etmesi saglanabilir. Ayrica degerleme sonucunda ortaya ¢ikabilecek
beklenmeyen olumsuz geribildirim karsisinda bireyin ne yapmasi gerektigi egitimle
gosterilir. Kisinin ¢ikan sonuglart degerleyen kisilerle tartigsmasi, bireyin deneyimi i¢in
gereklidir. Geribildirim sonuclarinin ortaya cikardigi gelisim ihtiyaglarini karsilamak
icin hareket planlar1 ve gelisim hedeflerini olusturmak gerekir. Bireye egitim verilmesi,

bu konularda tecriibe kazanmasini saglayacakt1r74.
6.8. Degerleme Formlarimin Dagitilmasi ve Verilerin Analizi

360 derece performans degerleme siirecinde, veri toplama yOntemi
hazirlandiktan sonra belirlenen veri kaynaklarina uygulanmasiyla, degerlenen kisinin
performans1 hakkinda c¢ok c¢esitli ve ayrintili veri elde edilir. Gelismis bilisim
sistemlerine sahip organizasyonlarda anketler, giivenlikleri saglanmis isletme i¢i lokal
aglarda (intranet ve extranet) yer alabilecegi gibi, optik okuyucularla
degerlendirilebilecek sekilde de tasarlanabilir. Kullanicilara nasil sunuldugundan daha
onemlisi sunug seklidir. Herkes tarafindan anlasilabilmesi, sorularin kafalarda soru isreti
yaratmamasi, Olciilebilir ve degerlendirilebilir hususlar1 igermesi, biitiin kullanicilarin
rahatlikla kullanabilecegi bir ergonomiyle tasarlanmasi, sonuclarin gecerliligi ve
sistemin kisa siirede herkes tarafindan dogru olarak algilanmasi acisindan son derece
onemlidir”®. Elde edilen verilerin degerlendirilerek, degerlenen bireyin kolay sekilde
anlamasi ve zayif ve giiclii yonleriyle, gelisim ihtiyacini ortaya cikarabilmesi igin
diizenli bir hale getirilmesi gerekir’®. Hazirlanacak bir rapor sayesinde elde edilen

verilerin, bireye diizenli bir sekilde geribildirimi saglanabilir.

Geribildirimlerin ~ verilis sekli 360 derece performans degerlemenin
organizasyonda kurumsallastirilmasi acisindan hayati onem arzeder. Geribildirimlerin

kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi gerekmektedir.

™ ANTONIONI, a.g.e., s. 29.
» ARSLAN, a.gk.,s.9.
® ANTONIONI, a.g.e., s. 29.
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Geribildirim raporlar1 profesyonelce hazirlanmalidir. Geribildirim raporu hazirlarinken

dikkat edilmesi gereken kosullar sunlardir’’;

v’ Birey i¢in kullanilan biitiin ifadelerin ve veri kaynaklarinin verdigi ortalama
puanlar bulunmalidir.

v Her durum igin verilen puanlarin sikligi bulunmalidir.

v Bireyin her durum i¢in verdigi puan bulunmalidir.

v’ Bireye verilen tiim puanlarin bir ortalamasi bulunmalidir.

Astlarinin teker teker kendisine ka¢ puan verdiginin amire iletilmesi son derece
sakincalidir. Bunun yerine astlarinin kendisine verdigi puanin ortalamasinin amire
verilmesi, bu ortalamanin neyi ifade ettiginin anlamli hale getirilebilmesi i¢in ise
kendisi ile ayni1 seviye olan diger amirlerin ortalamasinin, verilen notlarin iist ve alt
stnirlarinin neler oldugunun geri bildirim raporunda yer almasi geri bildirimi amacina
ulastiracaktir. Boylece degerlendirilen personel istatistiksel olarak kendisini emsalleri

ile mukayese etme sansina da sahip olacaktir’.

Geribildirim agsamasina gegilirken, hazirlanan bu rapor, bireyin performansina
genis bir bakis acis1 saglar. Ayrica bu rapor sayesinde birey, geribildirim siirecinde,

ihtiyaglarini daha agik sekilde algilama firsati bulur.
6.9. 360 Derece Performans Degerleme Siirecinde Geribildirim Verilmesi

360 derece performans degerleme siirecinde, bireye performansi hakkinda
geribildirim verilmesi, siirecin en gerekli ve en Onemli asamasidir. Degerleme
sonuc¢larinin ortaya cikarttigi, bireyin zayif yonlerini ve gelisim ihtiyaglarim, kisiye
geribildirim vererek, gosterme olanagi vardir. Geribildirim sayesinde birey eksiklerini

gorme ve bu eksikleri giderme firsat1 bulur.

Geribildirim verilirken, birey merakli ve endiseli bir bekleyis i¢indedir. Bu
nedenle geribildirim yumusak bir havada ge¢cmeli ve gelisim hareketine tesvik edici
olmalidir. Ayrica geribildirim hi¢bir zaman ders haline cevrilmemelidir. Yonetici, bireyi

gelisimi yoniinde tartismaya yonlendirmeli ve geribildirim hakkinda soru sormaya ve

7 MILTENYI, a.g.e., s. 82.
® ARSLAN, a.g k., s. 10.
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duygularin1 agiklamaya cesaretlendirmelidir. Eger kisi kendisini savunmaya gecerse,

yonetici bunu engellemeli ve kisinin geribildirimi kabul etmesini saglamaldir’.

Geribildirim, bireye, performansi hakkinda ayrintili bilgi saglar. Ayrica bireyin
gelisim ihtiyaclarini, zayif ve giiclii yonlerini ortaya cikartir. Fakat bilgiler tek basina
davranis degisiklikleri icin yeterli degildir. Yoneticilerin degerlenen kisi ile birlikte
gelisim hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in bir hareket planinin

belirlenmesi gerekmektedir®.
6.9.1. Geribildirim verilmesinin amaclar:

Calisanlara performanslar1 hakkinda bilgi verirken yonetici yada nezaret¢i biitiin
degerlendirme goriismelerinde bulunmasi gereken su ana hedefleri goz Oniinde

bulundurmalidir. Bu hedefler sunlardir:

v’ Goriigiilen elemanin 6zellikle giiclii oldugu yonleri saptamak.

v" Diizeltilmeye ihtiya¢ gosteren performans alanlarini saptamak.

v’ Goriigiilen elemanla birlikte, performansin daha iyi hale gelmesi icin plan
yapmak.

v Gelecek degerlendirme doneminde o elemandan nasil bir performans

beklendigini ortaya koymak.

Bunlar biitiin performans degerlendirmelerinde bulunmasi gereken temel
hedeflerdir. Degerlendirme goriismelerinin hem organizasyon hem de calisanlar igin

yararli olmas1, yoneticinin bu hedefleri goz oniinde bulundurmasina baghdir®'.
6.9.2. Geribildirim tiirleri

Degerleme sonuglarinin geribildirim halinde bireye aktarilmasi igin ¢esitli
yontemler kullanilir. Bunlar; bire-bir toplanti, grup sunumu ve kisisel ¢alismadir. Bu
yontemlerin se¢imi, Orgiitteki calisan sayisina, geribildirim yapisina, orgiitiin biitgcesine,

zamana, bireylerin konum ve ulasilabilirligine bag11d1r82. Bu yontemlerden ©nce

7 LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 93.

% David A. WALDMAN ve Leanne E. ATWATER, The Power of 360 Degree Feedback: How to
Leverage Performance Evaluations for Top Productivity, Gulf Publishing Company, Houston —
Texas, 1998, s. 17.

¥ PALMER, a.g.e., ss. 56-57.

2 LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 149.
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degerleme sonucunda bireyin performansi hakkinda ortaya c¢ikabilecek geribildirim

tiirleri asagida incelenmistir. Bunlar®’:

Tiir 1: Beklenen olumlu geribildirim - Bilinen gii¢lii yonler

Tiir 2: Beklenmeyen olumlu geribildirim - Gizli gii¢lii yonler

Tiir 3: Beklenen olumsuz geribildirim - Bilinen gelisim ihtiyac1

Tiir 4: Beklenmeyen olumsuz geribildirim - Siirpriz olan gelisim ihtiyaci

Sekil 5'te® goriildiigii gibi 360 derece performans degerleme siirecinde bireyin

karsilagabilecegi dort tiir geribildirim bulunmakladir. Bu geribildirim tiirlerinden ilki

beklenen olumlu geribildirimdir. Bu tiir geribildirimde bireyin kendi degerleme notu ile

diger veri kaynaklarinin degerleme ortalamasi yiiksek ve birbirini tutmaktadir. Boylece

birey

ile veri kaynaklar1 verilen durumda bireyin giiclii oldugu konusunda

anlagsmiglardir. Bu tiir geribildirim, birey tarafindan her zaman kabul edilmektedir.

¥ WALDMAN ve ATWATER, a.g.e., 5.83.
¥ WALDMAN ve ATWATER, a.g.m., 5.30.
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Sekil 5: 360 Derece performans Degerleme Siirecinde Geribildirim Tiirleri

Ikinci tiir geribildirim, beklenmeyen olumlu geribildirimdir. Bu tiir de birey
kendi performansina diisiik not verirken, diger bilgi kaynaklarinin yiiksek not
vermesiyle olusur. Bu geribildirim tiirii olumludur ve verilen ifade konusunda bireyin

gizli bir giice sahip oldugu ortaya cikar.

Ugiincii tiir ise beklenilen olumsuz geribildirimdir. Bu tiir geribildirimde birey
ile veri kaynaklar1 yine uyum gosterir. Fakat bu kez geribildirim olumsuzdur ve bireyin
gelisime ihtiyac1 oldugunu gésterir. Uciincii tiir geribildirimde davramisin degisime
ihtiyact bulunmaktadir. Calisan, verilen ifadeye gore bireysel gelisim hedefini ve

hareket planini belirler.
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Dordiincii tiir geribildirim ise beklenmeyen olumsuz geribildirimdir. Bu tiir
geribildirimde diger veri kaynaklarinin verdigi puanlama bireyin kendisi i¢in verdigi
puanlamadan daha diisiiktiir. Bu tiir geribildirimi birey genellikle reddeder. Ayrica birey
performans derecesi nedeniyle kendisini savunabilir. Bu nedenle birey gereken davranis
degisimine motive olmayabilir. Bu tiir geribildirim de davranis degisikligi kesinlikle

sarttir.
6.9.3. Geribildirim verme yontemleri

Daha once de belirtildigi gibi ii¢ tane geribildirim verme yontemi bulunmaktadir.
Bunlar birebir toplanti, grup sunumu ve kisisel calismadir. Her yontemin kendine gore
avantajlar1 ve dezavantajlart bulunur. Bu nedenle herhangi bir yontemin miikemmel

oldugu sdylenemez.
6.9.3.1. Bire-Bir Goriisme

360 derece performans degerleme siirecinde degerleme sonuglarini bireye
ulagtirmanin bir yolu bire-bir goriisme yapmaktir. Bire-bir goriisme, sonuglari
degerlendiren yonetici ile geribildirim alan birey arasinda yiiz yiize geger.

Bire-bir goriisme, bireyin degerleme sonuclarini anlamasi agisindan onemlidir.
Cikan ayrintili sonuclar1 bireye, bire-bir goriisme ile aktarmak daha kolaydir. Birey bu
goriisme esnasinda eksiklerini daha iyi gorebilir ve yonetici ile birlikte gelisim
hedeflerini ve hareket planlarin1 daha kolay olusturabilir. Ayrica bu tiir goriisme gizlilik
acisindan avantajlidir. Bire-bir yapilan goriismede, kisinin performansiyla ilgili bilgiler
cok genellesmeden 6zel ve gizli kalabilir®. Yoneticiler goriisme esnasinda bireyin
giivenini kazanmalidir. Ciinkii gériismenin anlamli sonuglara ulasabilmesi i¢in karsilikli
katilim saglanmalidir. Fakat bire-bir goriisme zaman agisindan uzun siirmektedir. Bu

nedenle ¢ok sayida ¢alisana uygulandiginda uzun zaman alir.
6.9.3.2. Grup Sunumu

360 derece performans degerleme siirecinde, grup sunumu yontemi yoneticilerin
bireylere degerleme sonuglarim grup toplantist ile vermesidir. Bu yontem ile

geribildirim verilmesi, bire-bir toplanti yontemine gore daha kolay ve daha

% LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 150.
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ekonomiktir®®. Grup sunumu, esnasinda olumsuz geribildirim verilirken birey, grubun
diger kisilerinden olusan destekleyici bir ¢evre icindedir. Verilen olumsuz geribildirim
birey icin bir siirpriz olmussa, grubun diger iiyeleri, bireyin bunun nedenlerini
anlamasina yardimeci olabilirler. Ayrica gelisim hedefleri i¢in Oneriler sunabilirler. Fakat
grup sunumu, yonetici ile birey arasindaki iletisimi zayiflatmaktadir. Bunun nedeni bazi
kisilerin grup i¢inde yiiksek sesle soru sormaktan ka¢inmasi veya ¢ekinmesidir. Bu tiir

bir sorunu engellemek i¢in geribildirim calismasi kiigiik gruplarla yapilabilir.
6.9.3.3. Kisisel Calisma

Kisisel calismada, bireyden kendi geribildirimini almasi, yorumlamasi ve
ihtiyaclar1 dogrultusunda planlarin1 olusturmasi beklenir. Birey sonuclar1 kendisi i¢in
uygun bir yere veya eve gotiirerek inceleyebilir. Maliyet acisindan bu yontem cok
uygundur. Fakat bu yontem uygulanirken bireylerin geribildirime yeterince Onem
vermemeleri veya zaman gectikten sonra dikkate almalari, dezavantaj yaratmaktadir. Bu
nedenle zamaninda yapilmasi gereken degisiklerin olmamasi, programda aksamalara
neden olabilir. Ayrica bireylerin geribildirimi yanlis yorumlama veya yanlig anlama gibi
bir sorunda ortaya cikabilir. Bu sorunu engellemek i¢in hazirlanan raporlar kolay

anlagilabilir ve herkesin anlayabilecegi gibi acik olmalidirlar.

Orgiite en uygun yontemi secerken, geribildirim alacak kisilerin sayisi, zaman
unsuru, orgiitiin biitcesi ve geribildirimin yapist goz oniinde bulundurulmalidir. Ayrica
geribildirim verirken, yoneticilerin asagidaki sorulari cevaplamasi, en uygun yontemin
secilmesine yardimci olur®”.

e Hangi yontem kullanilarak geribildirim alind1?

e Kac kisi geribildirim alacak?

e Degerleme yapan kisilerden, geribildirim alinirken, ne kadar siire harcandi1?

® Belirlediginiz siire, tiim kisilere geribildirim vermek icin yeterli mi?

¢ Bu proje icin kag kisi ve ne kadar biitce kullanildi?

e Degerlenen kisiler 360 derece performans degerleme siirecini ne kadar

biliyorlar?

% JONES ve BEARLEY, a.g.e., s. 123.
8 LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., ss. 155-156.
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Geribildirimin saglanmasi, siiregteki kilit noktay1 olusturmaktadir. Geribildirim
saglanmazsa, 360 derece geribildirim sisteminin basarisiz olmasi isten degildir. Bunu
saglamak icin genellikle tercih edilen yol, her katilimci icin kendileriyle birebir
ilgilenecek ve sonuglart birebir goriigmelerle degerlendirecek danismanlarin
atanmasidir. Danisman, katilimciyla birlikte performans degerlendirmesini yapar ve
baslangic icin bir hareket plani olusturur. Bu tiir bir hizmet, hem katilimcilarin 360
derece geribildirime daha sicak bakmalarini, hem de gizlilik sebebiyle sisteme daha cok
giivenmelerini saglayacaktir. Boylece calisanlar sistemin pargasi olduklarini, 360 derece
geribildirim sisteminin kendilerini yipratici degil yapici bir uygulama oldugunu kabul
edecekler, siire¢ boyunca sisteme hirpalayici bir tutum takinmak yerine, sartlara uygun

davranmayu tercih edeceklerdir®.
6.9.4. Geribildirim goriismesi icin zaman ve yer secimi

Performans degerlendirme goriismelerinin zaman ve yer sec¢imi, goriismelerin
amacina ulasip ulagmamasi konusunda olduk¢a 6nemli bir rol oynamaktadir. Goriisme
zamaninin hem ast hem de yoOnetici i¢in uygun olmasina 6zen gosterilmelidir. Bu
yoneticinin o elemana saygisim gosterir ve iyi bir hava yaratir. Islerin ¢ok yogun
oldugu, taraflarin onemli kisisel problemlerinin bulundugu dénemlerde goriismelerin
yapilmasindan ka¢inilmalidir®®. Pazartesi sabahi, gle yemegi zamani, Cuma aksam
iistii, isgliniiniin sonu yada tatil giinii gibi, calisanlarin ¢ogunun rehavet i¢inde oldugu
bir zamanin secilmemesi de onemlidir®. Ayrica yonetici tarafindan goriisme giinii
belirlendikten hemen sonra, bu tarih asta en az ii¢ dort giin onceden bildirilmeli ve ona
da goriismeye hazirlanmasi i¢in zaman taninmalidir. Cok 6nemli nedenler olmadikca
gdriisme giinii ertelenmemelidir’’. Ciinkii ertelenen goriismeler asta bu siirecin yonetici

icin 6nemsiz bir olay olarak goriildiigii izlenimini yaratacaktir.

Yoneticiler degerlendirme goriismeleri icin zaman ayirma konusunda cimri

davranmamalidirlar®®. Goriisme sirasinda goriisiilen elemana sorulara cevap verebilmesi

% 360 Derece Geribildirim Sistemini Dogru Kullanmak,

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=3344, Aralik 2004, s. 3.
89 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 90.
% CANMAN, Personelin Degerlendirilmesinde..., a.g.e., s. 50.
91 Zuhal BALTAS, “Performans Yonetimi”, Kaynak Dergisi, Ekim — Aralik 2002, s. 13.
2 UYARGIL, isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 90.

96



ve gerekli gordiigii aciklamalar1 yapabilmesi icin yeterli zaman birakilmalidir. Mecbur
kalinmadik¢a goriisme kesilmemeli ve tek bir oturumda sonuclandirilmalidir. Ciinkii
herhangi bir nedenle goriismeye bir noktada ara vermek, taraflarin, 6zellikle de astin
olumsuz geri besleme konusunda daha duygusallagsmasina ve bir oturum sonrasinda

savunucu tepkilerini daha da yogunlastirmasina neden olacaktir.

Goriisme i¢in yer secimine gelince, bu konuda da yonetici gizliligi olan,
baskalar tarafindan rahatsiz edilmeden goriismenin yapilabilecegi bir yer se¢ilmelidir.
Ayrica, miimkiinse bu yerin astin yada yOneticinin odas1 yerine tarafsiz ve goriismenin
kesintiye ugramayacagi bir ortamda olmasi (kiitiiphane, toplanti salonu, konferans
salonu yada bagka bir kattaki kullanilmayan bir biiro gibi) astin kendisini daha rahat

hissetmesine neden olacagindan tercih edilmelidir’.
6.9.5. Geribildirim goriismesinin planlanmasi

Degerleme goriigmesini dikkatle ve her yoniiyle planlamak cok onemlidir. Her
tiir goriismede oldugu gibi, degerlendirme goriismesinde de, goriismecinin hangi
konulari, hangi sirayla ele alacagini, goriisme atmosferini nasil olusturacagini, hangi
hususlart ne zaman vurgulayacagini belirleyebilmek icin planlama yapmasi

gerekmektedir.

Performans degerlendirme goriismelerinin planlanmasindan yonetici sorumlu
olup, goriismenin yiiriitilmesinde izleyiciye bir plan1 hazirlamasi gerekecektir. Boylece

goriismenin yiiriitiilmesi taraflar i¢in rahat ve sorunsuz olacaktir’™.
6.9.6. Geribildirim goriismesinin yiiriitiilmesi

Goriismelerin yiiriitiilmesi sirasinda da taraflarin, 6zellikle de yoneticinin, bazi
sorumluluklart ve uygulamasi gereken bazi beceriler so6z konusudur. Ciinkii
degerlendirme goriismelerinin amaclarinin gerceklesmesi ancak yoneticilerin bu konuya

gosterecekleri ilgi ve titizlikle miimkiin olabilecektir.

Performans degerleme goriismesine baglamadan o©Once, goriisiilen elemanla

samimi bir hava yaratmak c¢ok oOnemlidir. Bunun kisisel iliskileri goz ardi etmeyi

% GEYLAN, a.g.e., ss. 164-165.
% flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 230.
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gerektirecek resmi bir goriigme olmayacagini gostermek iizere, baslangicta kisaca hal-
hatir sormak yararli olur. Bu konugmay1 fazla uzun tutmamak ve isle ilgili konulara
dogru yonlendirmek gerekir. YoOnetici yapilacak goriismenin 6nemli oldugunu

hissettirecek bir atmosfer olusturmalidir.

Samimi bir hava yaratilabilmesi i¢in goriismenin yapilacagr odanin fiziksel
ozellikleri de onemlidir. Masanin arkasinda her hali yonetici gibi duran biri, hemen
yargl vermeye hazir bir iktidar sembolii gibi goriiniir. Rahat koltuklarda kars1 karsiya

oturmaksa daha esitlikci bir yaklasim telkin eder”.

Yonetici ile ¢alisan arasinda samimi bir hava yaratildiktan sonra, performans
gorlismesi planina uygun olarak yonetici, degerlendirme goriismesinden beklenen
yararlar1 ve amaglar1 kisaca 6zetler ve goriismenin nasil yiiriitiilecegini astina agiklar.
Bu asamada 1yi bir goriismeci olarak yoneticinin astin1 rahatlatma gorevini de yerine

getirmesi gerekmektedir%.

Katilimc1 yonetimin ilkelerini kabul ederek, sorunlar igbirligi ile ¢oziildiigiinde
ve kararlar beraberce alindiginda performans degerlendirmeleri daha etkili olur ve

calisanlar daha fazla tatmin bulur.

Elemanin kendi performansi hakkinda ne diisiindiigiinii bilmek, yoneticinin
tartismaya nasil yaklasacagina karar verebilmesini saglar. Yonetici boylece ayni
zamanda elemanin kendine giiven derecesini, yeteneklerini, ilgilerini, mesleki
hedeflerini ve meslekte ilerlemek icin ihtiya¢ duydugu seyleri de 6grenmis olur. Ayrica,
calisanlarin perspektifinden bakildiginda islerin nasil goriildiigiinii anlar. Biitiin bu

bilgiler tam, agik ve verimli bir goriigme yapilmasina yardimci olur.

Eleman kendini ifade etmekte zorlaniyorsa, yonetici ona sorulariyla yardimci
olabilir. Bu sorular agik-uclu olmali, yani cevaplart 6nceden belli olmayip goriismeyi
yonlendirmeye yardim etmelidir. Bu agik uglu sorularin, tartismanin yiikiinii yoneticinin
tistlenmesi i¢in degil, elemana o6zdegerlendirme konusunda yardimci olmak igin

soruldugu unutulmamalidir.

% PALMER, a.g.e., s. 63.
% CANMAN, Personelin Degerlendirilmesinde..., a.g.e., s. 53.
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Yonetici elemanin iyi performans gosterdigi hicbir alani kacirmamali, bu
konularda oviicii sozler soyleyip destekleyici yorumlarda bulunmalidir. Performansin
diizeltilmesi gereken yonleri de tartisiimalidir. Performansin olumlu yonlerinin oldugu
gibi, aksayan yonlerinin de hangi noktalara iliskin oldugu acik secik ortaya
konulmalidir. Ornekler verilmesi elemana performansin bu konuda da iyilestirmesi icin

yardimei olur’’.
6.10. Gelisim Hedeflerinin ve Hareket Planlarinin Olusturulmasi

Bireye geribildirim verildikten sonra, yonetici ve birey, gelisim ihtiyacini
karsilamak ve zayif yonleri gelistirmek igin birlikte gelisim hedefleri ve hareket
planlarim1 belirlemelidir. Bu calismalar yapilmadigi siirece, geribildirim siireci eksik
kalacaktir. Ciinkii yoneticiler 360 derece performans degerleme siirecinde kog¢luk

gorevini uistlenmislerdir ve her konuda bireye yol gostermelidirler.

Gelisim hedeflerini belirleme siireci, bireyin, degerleme sonuglarina gore ortaya
cikan zayif yoOnlerini gidermeye yonelik yoneticiyle birlikte bir dizi kararlarin
alinmasidir. Davranisi  degistirmek zordur. Yonetici ile birey, zayif yoOnlerin
belirlenmesi konusunda karsilikli olarak anlagsmali ve ortak kararlar almalidir. Gelisim
hedefleri, bireyi, zayif yonlerini gelistirmek ve giiclii yonlerini kullanmak igin

cesaretlendirir’.

Gelisim hedeflerinin belirlenmesinden sonra bu hedeflere ulasmak icin bireyin
bir hareket plan1 olusturmasi gerekir. Hareket plani, geribildirim sonuglarina gore
belirlenen zayif yonleri gelistirmek amaciyla hazirlanan planlardir. Bu planlar siirekli
yenilenmeli ve giincellenmelidir. Tablo 8’de basit bir hareket plan Ornegi
bulunmaktadir. Goriildiigii gibi bu formda belirlenen hedefin ne oldugu ve bu hedefe
nasil ulasilacagi, ayrica hedefe ulasildiginin nasil anlasilacagini belirlemeye yonelik

sorular bulunmaktadir”.

7 PALMER, a.g.e., ss. 65-67.
% LEPSINGER ve LUCIA, a.g.e., s. 177.
% EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 123.
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Tablo 8: Bir Hedefe Gore Hazirlanmuis Bireysel Hareket Plant Formu

BIREYSEL HAREKET PLANI

HEDEFLER:
Hedeflenen giiclenme nedir?

Buna ulagsmam i¢in ne
gerekmektedir?

STRATEJI/ KAYNAKLAR:
Hedeflere nasil ulasacagim ve
hangi kaynaklara ihtiyacim
olacak?

HEDEF GUNU:
Hedefe ne zaman ulasacagim?

GOZLENEBILIR /
OLCULEBILIR SONUCLAR
Hedefe ulagtigimi nasil
anlayacagim?

Yonetici ve birey, bu formu birlikte doldurur. Birlikte doldurulan bu form
sayesinde birey zayif yOnlerini gelistirmek ve performansini artirmak i¢in daha fazla

caba harcar ve daha fazla motivasyon saglar.

Giiniimiizde artan rekabet, yoOnetimde siirekli yenilenmeyi beraberinde
getirmistir. Teknolojik gelismelere ragmen isletmelerdeki insan kaynagi Oneminin
azalacagl disiiniilse de teknoloji kullamimi, insana yeni goOrevler getirmis ve
uzmanlasma ile deneyim, insan icin 6nemli bir kosul haline gelmistir. Insan kaynaginin
isletmelerde artan sorumluluklari nedeniyle, Insan Kaynaklar1 Yonetimi de bu
yenilenmeden payimni1 almistir. Son yillarda 6nemi artan 360 derece performans
degerleme siireci Geleneksel performans degerleme siirecinin aksine, cok kaynaktan
gelen veriler sayesinde, bireye performansi hakkinda, ayrintili, dogru ve giivenilir bilgi
saglamaktadir. Kisiler 360 derece performans degerleme sayesinde zayif yonlerini ve
gelisim ihtiyaglarim1 daha kolay algilamaktadirlar. Isletmeler, 360 derece performans
degerleme siirecini uygulamadan once iyice diisiinmelidir. Her yeni modelde oldugu
gibi, isletmelerin yap1 olarak, kiiltiir olarak ve personelin algilamasi agisindan
uygunlugunun incelenip Oyle karar vermesi gerekir. Aksi halde siirecin aksamasindan

dogacak fazla maliyet isletmeye yiik olarak geri donecektir.
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7. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SIiSTEMININ
YARARLARI

360 derece performans degerleme sistemi, bireysel gelismeye yoOnelik
kullanildig1r gibi performans degerleme icinde kullanilmaktadir. Her iki kullanim
sirasinda isletmeye, hedef kisiye ve veri kaynaklarina bircok avantaj saglamaktadir.
Isletmeler, 360 derece performans degerleme sistemini uygularken en iyi performans
bilgilerine ulagsmay1 ve davranis degisikliklerini saglamay1 hedeflemektedir. Bununla
birlikte, kiiltiirel degisiklikleri, Orgiitsel faaliyetleri giiclendirmeyi ve stratejik
girisimleri hareketlendirmeyi diisiiniirler (Toplam kalite yonetimi gibi)loo. 360 derece
performans degerleme siireci, performansla ilgili cok sayida veri kaynagina
basvurulmasi nedeniyle degerlenen kisiye performansi acisindan farkli goriisler sunar.
Degerlenen kisi, birlikte calistig1 kisilerin, miisterilerinin, yoneticilerinin ve astlarinin is
davraniglart ile ilgili diistincelerini O0grenerek performansi hakkinda cok genis bir
bilgiye sahip olabilir. Bunun yaninda 360 derece performans degerleme sistemi
personele cesitli yararlar saglarken, ayn1 zaman da organizasyon yapisina da cesitli
getirileri bulunmaktadir. Asagida 360 derece performans degerleme siirecinin orgiit ve

orgiitii etkileyen unsurlar acisindan sagladigi yararlar bulunmaktadir.
7.1. Cahsanlar Acisindan

Degerlendirme asamasina katilim personel i¢in oldukca 6nemli yer tutmaktadir.
Performans olciitlerinin se¢cimine yardimci olmakta, geri bildirimi kimin saglayacagin
bilmektedirler. Kariyer rotalarinin ¢iziminde etkin rol oynayarak, karar

mekanizmalarina katilmaktadirlar. Kaliteyi tanima ve taktir etme sansina sahiptirler'®.

Yontem, oOlgiitlerde isi en iyi bilenlerin perspektifinden personelin ¢alismalarinin

nasil goriindiigiiniin tespitinde etkin bir arag oldugundanm, personelin, yaptigi isle ilgili

' EDWARDS ve EWEN, a.ge., s. 7.

" EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 37.

102 Halil CAN, Ahmet AKGUN ve Sahin KAVUNCUBASI, Kamu ve Ozel Kesimde Personel
Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1998, ss. 167-168.
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calisma arkadaslarinin fikirlerini 6grenmesi, o kisi icin ufuk acici olabilir. Boylelikle,

personele ozellik katilarak davranislarinda motive edici bir degisiklik yaratilabilir'®.

Ayrica, geribildirim degisik is pozisyonlarindaki degisik ozellikler tasiyan
bir¢ok farkli kisiden geldigi zaman 11k, yas, cinsiyet gibi faktorlere dayanarak yapilan

degerlendirmelerin yaniltic1 etkilerini azaltmaktadir.
7.2. Ustler Acisindan

Yoneticilere, degerlendirme becerilerine disaridan bakma sansi vermektedir.
Yoneticilerin isi hafiflemekte, zaman tasarrufu saglamaktadir. Yoneticiyi se¢ici kararlar
vermek icin kaliteli ve giivenilir bilgiler vermeye ve iiretmeye yonlendirmekte, raporlari
inanilir kilmakladir. Ayrica, kariyer sapmalarina sebep olabilecek davraniglari ortaya

cikarmaktadir'®.

7.3. Takim Arkadaslar1 Ac¢isindan

Takim {lyeleri, gelecekte birbirleri hakkinda fikirlerini paylasacaklarim
bildiklerinden daha bilin¢li ve tutarli davranacaklardir. Olusan verimli ortamda takim
tiyelerinin performansit hakkinda daha saglikli ve gecerli bilgiler saglandigindan,
tiyelerin katilimlar1 ve katkilarini ortaya ¢ikarmaktadir. Boylelikle, takim iiyelerinin
calismalarini ve performansini diger bireysel calisanlarinkinden ayrilmaktadir. Takim
lideri ile takim arasindaki iliskiyi dengelemekte, takim {iiyelerinin se¢iminde isabetli
karar sansimi arttirmaktadir. Takimin gelisimi icin gereken ihtiyaglarin tespitine
yardimct olmaktadir. Ayrica, takimin miisterilere verdigi hizmetin gozlenebilmesine

olanak saglamaktadlrIOS.

7.4. Miisteriler Acisindan

Uriin ve hizmet ile ilgili kararlara miisterinin katilimimi saglayarak miisteri
beklentilerini ortaya c¢ikarmaktadir. Yeni fikirlerin iiretimine katki saglamaktadir.

Miisteri kalite kontrol asamasinda hazir bulunarak, kaliteyi tanima ve takdir etme

' Alan PRICE, Principles of Human Resource Management, Blackwell Business Publisher Ltd.,
Oxford, 2000, s. 203.

1% Mark R. EDWARDS ve Ann J. EWEN, “360 Degree Feedback: Royal Fail or Holy Grail?”, Career
Development International, 1/3, 1996, s. 28.

15 EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 37.
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sansina sahip olmaktadir. Kisacasi, miisteri ile Orgiit arasindaki iliskiyi

giiclendirmektedir.
7.5. Ust Kademe Yonetimi Acisindan

Astlar1 tarafindan nasil goOriindiigiinii gozlemleme firsati bulup, calisma
gruplarim1 yakindan tanima firsati yakalamaktadirlar. Boylelikle, raporlar daha saglikli
bir bicimde degerlendirebilip, birim ihtiyaglarina ve gelisme olanaklarina daha hizli ve
giivenilir ulasma sansina sahip olabilmektedirler. Ayrica, geri bildirimlerin astlardan
alinmasi, iist kademe yonetimini kararlarim agiklamakta rahatlatmakta, mantiki

kararlarin yolunu agmaktadir'®.

7.6. Orgiit Acisindan

360 derece performans yonetimi Orgiitiin insan kaynaklariyla ilgili daha etkin
bilgiler elde etmesine, giiclii ve zayif yanlarina 151k tutmasina, eger bir sorun varsa
ortaya cikarilmasina olanak  saglamaktadir. Boylelikle, yonetimin  karar
mekanizmalarinin  isabet oram1 artmakta, egitim ihtiyaclar1 rasyonel sekilde
belirlenmekte, kalite artmaktadir. Odiillendirme ve performans arasinda bag

107

kuruldugundan, personelin motivasyonu ve verimliligini arttirmaktadir ~'. Kisacasi,

orgiit ici degerler, orgiit vizyonu ve yetkinlikleri arasinda denge ve diizen saglamakta,

genis katilim sonucu performans yiikselimi ve davranig degisimi olusmaktadir'®®.

360 derece degerlendirmelerle ¢alisanlarin birbirlerine geribildirim saglamasi,
calisanlar arasindaki iletisimi gelistirirken, ayn1 zamanda gelisim odakli bir Kkiiltiiriin
olusmasina da yardimci olmaktadir. Firmada elestirme ve elestiri alma kiiltiiriiniin
olusumunu saglamasi yaninda, dijital ortamda gergeklestirilmesi zaman ve maliyet

tasarrufu da saglamaktadir'®.

Sistem, i¢ ve dis miisterileri de performans degerleme siirecine kattigr igin
isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden

daha erken kesfetmesine yardimci olabilmektedir. Ayrica, bir diger yarar1 da performans

106 NOE, a.g.e., s. 265.

' EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 38.

108 NOE, a.g.e., s. 265.

109 SABUNCUOGLU, “360 Derece Performans...”, a.gk.,s. 31.
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degerleme fonksiyonunun geri besleme yaptig1 egitim, personel secimi, Kkariyer

planlamas1  gibi

saglamaktadir''*,

diger

insan kaynaklari

fonksiyonlarina daha gecerli bilgi

Tablo 9’da 360 derece performans degerleme sisteminin temel paydaslara

yararlart 6zet bir sekilde gésterilmektedirm.

Tablo 9: 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Temel Paydaslara Faydalar

Miisteriler

Ustler

e Hizmetlere girdi ¢ Kisisel denetim hiinerlerini bir aynada
e Hizmet siirecine bir ses gorme firsati
e  Uriin ve hizmet kararlarina katilim e Secim kararlart i¢in yiiksek kaliteli
e Kalite kontrol siireclerinin varligi bilgi
e Kaliteye sayg1 ve 6diillendirme firsat1  |® Performans yargichgindan kogluga
e Yeni fikirlere katkida bulunma dogru rol degisikligi
® Yiizlesilen zayif performansla ilgili
giivenilir bilgi
e Davranislar lizerinde giivenilir bilgi
Calisanlar Ust Yonetim

e Herbirini cogunlukla etkileyen karar
stireclerindeki bir ses

e Kariyer gelisimini etkileme firsati

e Tiim seviyelerdeki kararlara daha fazla
etki

e Liderlik kalite kontroliindeki ses

e Kalite saygisi ve odiil firsati

¢ Digerleri tarafindan nasil
degerlendirildigini gorme firsati

e Secim kararlar i¢in yiiksek kaliteli
bilgi

e Performans yargicligindan kogluga
dogru roldeki degisimler

e (alisma grubu veya birim egitimleri
ve gelisme ihtiyaglari

¢ Dogrudan raporlamanin degerlendirme
kalitesi

Takimlar

e Takimlarn tiiketicilere nasil hizmet
ettigini gorme firsati

e Takim iiyelerinin se¢imi icin yiiksek
kaliteli bilgi

e Takimin gelisme ihtiyaglarin
degerleme firsati

e Takim liderligi hakkinda giivenilir bilgi

e Takim performansiyla iligkili bilgi

Orgiit

e Daha iyi insan kaynaklar1 karar bilgisi

e Kalite kontrol ve terfinin gecerliligini
arttirmak

¢ Artan ¢alisma motivasyonu
Performans ve odiillerle
baglantilandirma firsati

® Vizyon, degerleme ve yeterlilikleri bir
arada diizenleme firsati

"% TURGUT, a.g.m., s. 64.

" Tamer KECECIOGLU, 360 Derece Performans Yonetimi Uygulama Modeli, 2. Ege insan Kaynaklar

Yonetimi Zirvesi, 2003, ss. 15-16.
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8. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SIiSTEMININ
TASARIM VE UYGULAMA ASAMASINDA YAPILAN HATALAR
VE KARSILASILAN SORUNLAR

360 derece performans degerleme sisteminin yararlarinin yaninda sistemin
tasarim ve uygulama asamasinda yapilan bazi hatalarda soz konusudur. Asagidaki
bolimde, isletmeler tarafindan yapilan bu hatalara, sistemin isletmelerde yavas

benimsenme nedenlerine ve sistemin sakincalarina yer verilmektedir.

8.1. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Tasarim Ve Uygulama

Asamasinda Yapilan Hatalar

360 derece performans sistemi uygulandiinda, personelin begenilen ve
begenilmeyen yonleri ortaya ¢ikmakta; begenilmeyenlerin {izerine gidilmektedir. Bu
acidan yaklasildiginda, son derece verimli bir sistemdir. Buna karsin, hatal
uygulamalar, sisteme elestirilerin dozunu arttirmaktadir. Sikca yapilan hatalar sistemli

sekilde asagida incelenmistir.

v Sistem, Orgiite birinin tavsiye veya Onciilik etmesi ya da basarili bir
uygulamadan etkilenilmesiyle getirilebilir. Orgiit yapr1 ve Kkiiltiiriindeki farkliliklar
sistemin Orgiitle biitiinlesmesini engelleyebilir; hatta, icinden ¢ikilmaz bir hale sokabilir.
Bu nedenle, katilimcilarin fikri alinarak, degisim yonetimi ilkeleri dogrultusunda orgiit

hazirlanmalidir.

v’ Sistem, orgiitiin stratejik hedefleriyle uyumlu olmalidir. Amaglarin net
belirlenmemesi, sistemin amagclar1 destekleyici niteligini sarsmakta, bir nevi sonradan
konmus ek goriintiisii vermektedir. Amaclar acik ve net sekilde belirlenmeli, is tanimlar1

bu amaclara uyumlandirilmalidir.

v Sistemin kademe kademe yayginlastirilmasi yerine, Orgiitiin biitiiniine
uygulanmasi, Orgiitii ¢okiise kadar gotiirebilecek zararlara yol acmaktadir. Oncelikli
olarak yapilmasi gereken genel bir performans degerlendirme sistemi olusturup, daha
sonra 360 derece performans yonetimini yavas yavas yiiriirlige koymaktir. Bu nedenle,
bircok oOrgiit uygulamadan o©nce kiiciik calisma gruplart {izerinde denemeler

yapmaktadir.
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v Sistemin, saglkli  uygulanabilmesinin  temeli  egitimdir.  Egitim
harcamalarindan  kag¢imilmasi;  degerlendirme  esnasinda  farkli  yorumlara,
degerlendiricilerin 6znel yargilarim1 siirece yansitmasina, kiyaslamalar1 sadece
kendileriyle yapmalarina, geri bildirim raporlarinin yetersizligine ve uygunsuzluguna
sebep olmaktadir. 360 derece performans yOnetimine katilacak tiim personelin sistem
hakkinda egitim almasi, yapic1 geri bildirimler yaratmayr ve sonuglari

yorumlayabilmeyi saglayacaktir.

v Sonuglari degerlendirecek olan uzmanin bunu ne sekilde yapacagimi agikca
belirtmesi gerekmektedir. Aksi taktirde; degerlendirilenler, anlayamadiklart bir konuda
hareket edemeyecekleri i¢in sonuglar saglikli olmamakta ve katilimcilar arasinda
iletisim kopukluklar1 dogmaktadir. Bu durum, giiven ortaminin zedelenmesine neden

olmaktadir''%.

v’ Sistemin, sadece performans degerlendirme maksadiyla kullanilmasi ve
bazen acgikligl, is giivenligi nedeniyle degerlendiriciyi degerlendirdikleri agisindan
gercegi yansitmaktan alikoymaktadir. Hatta, ilk uygulamalarda mali konulara

113

odaklanacak degerlendirmelerde kesinlikle kullamlmamalidir'”. ilk uygulamalarda,

gelisim maksath ve gizli yapilmasi tercih edilmektedir' ',

v Degerlendirici sayisinin belirlenmis veya ideal bir sayisi yoktur. Sayidan
onemlisi kimlerin degerlendirici olabilecegidir''®>. Bunun, dogru olarak belirlenmesi

sistemin etkinligi i¢in Orgiitlerin 6ncelikli gorevidir.

v' Zaman dilimi, degerlendirmede hataya diisilen bir diger noktadir.

Degerlendiriciler genellikle, yakin zaman etkisi altinda kalmakta ve siireci gozardi

116

etmektedirler . Degerlendirme i¢in yeterli zaman dilimi tespit edilmeli, 6znel yargilar

en aza indirilmelidir.

"2 Scott WIMER ve Kenneth M. NOWACK, “13 Common Mistakes Using 360 Degree Feedback”,
Industrial Management, Vol: 52, No: 5, 1998, ss. 69-74

' David A. WALDMAN ve David E. BOWEN, “The Acceptability of 360 Degree Apprisals:
Acustomer — Supplier Relationship Perspektive”, Human Resource Management, Vol: 37, No: 2,
Summer 1998, s. 118.

14 David ANTONIONI, “360 Degree Feedback for a Competitive Edge, Industrial Management, May
— June 2000, s. 10.

5 EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 38.

1® WIMER ve NOWACK, a.g.e., s. 76.
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v Degerlendirme araglarindaki tutarsizliklar sisteme giiveni sarsmaktadir.
Araclarin giivenilir, gecerliligi olan ve istatistiksel metodlar kullanilarak olusturulmus
olmast gerekmektedir. Ayrica, sayisal degerlendirmelerin yaninda, yazili tanimlar
yapilmasina da imkan saglamalidir. Bu sayede, geri bildirimle daha anlamli hale

getirilebilmektedir.

v' Degerlendirmenin, bir seferde ¢ok fazla sayida personele uygulanmasi
saglikli degildir. Pek giivenilir sonuclara ulagtirmamaktadir. Ama, "kesinlikle ¢alisma
gruplarina uygulanamaz" anlamina gelmemektedir. Sadece, tek seferde cok sayida
personele uygulanmamasi tavsiye edilmektedir. Geleneksel yontemler, 50 ya da istii
sayida bir kitleyi varsaydigr halde, 360 derece yontemi daha kiiciik sayidaki personel

kitlelerini hedef almaktadir'!”.

v" Geleneksel yontemlerde, degerlendirici ile degerlendirilenler arasinda
gerceklesen siirec, katilimcilarin artmasiyla daha karisik bir analizi gerekli kilmaktadir.
Bu nedenle, bilgisayar tabanl sistemlerden kaginan orgiitlerin analizlerini yapabilmesi
ve personeline saglikli geri bildirim verebilmesi imkansizdir.

v Personelin 6zellikle kendi performansini oldugundan daha diisiik seviyede

8

degerlendirdikleri tespit edilmistir''®. Bu durum, performans degerlemede "tevazu

faktorii" olarak adlandirilmakta ve egitimle giderilebilecegi onerilmektedir.

v' Bireye kendi degerleme grubunu se¢cme firsatinin verilmesi durumunda,
birey kendi degerleme grubunu, yiiksek puanlar verecek kendisine yakin kisilerden

olusturabilir.

v Orgiit dis1 degerlendiricilerden 6zellikle miisterilerin degerlendirmeleri
orgiitii tam tanimamalarindan dolay1 hatali olabilmektedir. Buna karsin, orgiitiin pazarla

- 11
uyum saglamasina yardimci olmaktadir %,

Performans  degerlendirmelerde,  degerlemelerin  ve  geribildirimlerin
giivenilirligi, personelin uygulanan siirece inancini arttirmakta, karsilikli giiveni

pekistirmektedir. Personelin sisteme giivensizligi, sistemi sekli bir olup bittiden Oteye

""" EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 38.
"8 UYARGIL, a.g.e., ss. 31-33.
"9 UYARGIL, a.g.e., s. 35.
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gotiirememekte, hem sahsa hem de orgiite zarar1 dokunmaktadir. 360 derece performans
yonetim sisteminde arzulanan verime ulasabilmek igin, belirtilen hatalarin en aza
indirilmesi  gerekmektedir. Bu husus, sistemi uygulayan yoneticilerin temel

gorevlerinden biri olmalidir.

8.2.360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Yavas Benimsenme

Nedenleri

360 derece performans degerleme sisteminin yavas benimsenme nedenleri
arasinda kiiltiir, isteksizlik, biitce, arastirma ve teknoloji sayilabilir. Asagida bunlara

daha ayrintili olarak deginilmektedir.
8.2.1. Kiiltiir

Toplam kalite yonetimi sistemlerinin yararlar1 genis capta bilinmeden 6nce ¢ok
kaynakl1 degerlendirmelerin kiiltiire kars1 olduklar1 diisiiniilmekteydi. Daha az tecriibesi
olan diger insanlardan geribildirim almak, ozellikle astlardan, yakin zamana kadar Ame-
rikan endiistrisinde de hos karsllanmamaktaydllzo. Bugiin bile, Amerika'daki bazi is
kiiltiirleri ve ozellikle Giliney Amerika, Asya, Endonezya ve Hindistan astlarin liderlik
konusunda geribildirim vermesini istememektedirler. Ayni sekilde, ordudaki iist diizeyli
subaylar astlarin geribildirimini yetersiz gormektedirler. Keza, avukatlar yardimcilari-
nin, doktorlar hemsirelerin, pilotlar ugus miirettebatinin ve profesorler 6grencilerin ver-

digi geribildirimi hos karsilamamaktadirlar'*'.
8.2.2. Isteksizlik

Isletmelerin ¢ogu performans degerlendirmelerin uygulanma seklini degistirmek
konusunda isteksizdirler. Bir teknoloji yoneticisi su diisiinceyi dile getirmektedir.
"Gelisim i¢in gayri resmi bir 360 derece performans degerleme siirecine doniismek
rejim yapmak gibidir. Degerlendirmeleri desteklemesi i¢in resmi bir 360 derece
performans degerleme siirecine gecmek kemik yapisini degistirmek gibidir."

Muhtemelen bagka hicbir eylem orgiit yapisinin merkezine performansin

Olciilme sekli kadar yakin degildir. Cok kaynakli degerlendirmeleri Orgiit yapisina

120 Svjetlana MADZAR, “Hungry For Feedback”, Management Development Review, Vol: 10, No:
6/7, 1997,s. 247.
2l EDWARDS ve EWEN, a.g.e., s. 32.
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getirmek, bu siireci ters diiz eder. Ciinkii degerlendirme siirecinin giicli simdi sirket

geneline yayilmstir.
8.2.3. Biitce

Cok kaynakli sistemleri olusturmak i¢in sadece biit¢ceye degil, bunun yaninda bir
proje yoneticisine, bir bilgisayar operatoriine, egitime ve degerlendirme bilgisini
yonetme, puanlama ve bildirme i¢in gerekli yazilimi satin alacak ya da olusturacak
kaynaga gerek vardir'*%. Liderler hep sorar: "Neden bedava alabilecegimiz bir sey icin
para O0deyelim?". Fakat bunu bedavaya elde edemezler. Tek kaynakli performans
Olciileriyle dogrudan ilgili masraflar diisiiktiir. Fakat yoneticinin harcadigr zamandan
belge ve yazim gereclerine kadar uzanan dolayli maliyetler yiiksektir. Ayrica, giivenilir
ve gecerli performans ol¢iilerine ulasamamakla ilgili olast masraflar da vardir. Bu,
onemli dolayli masraflar tek kaynakl siirecleri ¢cok kaynaklilarla karsilastirirken ¢ogu

zaman g6z ardi edilir.
8.2.4. Arastirma

Cok kaynakli sistemler {izerine yayinlanan arastirmalarin cogu kii¢iik gruplardan
elde edilmistir. Meta-analizler (pek ¢ok arastirmanin arastirilmasi) ¢ok kaynakl siirecler
icin ¢ok kaynakli sisteme destek saglamistir. Fakat nasil uygulanmali, egitim nasil
verilmeli ve ¢ok kaynakli degerlendirme sistemleri nasil gegerli kilinir gibi sorular

iistiine fazla aragtirma yapilmamaistir.
8.2.5. Teknoloji

Eski biiyiik bilgisayarlar 1970’lerde ve 1980'lerde c¢ok kaynakli sistemleri
destekliyorlardi. Bu makineler hantal, kullamssiz, yavas ve pahaliydi. ik PC
uygulamalar1 da daha iyi degildi. Simdi daha gelismis teknoloji ve yazilimlar mevcut ve

isletmeler birbirlerinden cok farkli derecelerde gelismis teknolojiler kullanmaktadirlar.

122 Genene KOEBELIN, “Are You Ready for 360 Degree Feedback?”,
http://www.work911.com/performance/particles/360.htm, Haziran 2003, ss. 7-8.
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360 derece performans degerleme sistemi de bir bilgisayar yazilimini gerektirdigi icin

bu alana 6nemli yatinmlar gerekmektedir'*.

8.3. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Sakincalari

Orgiitlerin insan kaynaklar1 birimleri, personelin performansini arttirici ¢abalarin
orgiitleri de basartya tasiyacagi inancini tasidiklarindan siirekli arayis icine girmisler ve
giiniimiizde 360 derece performans yonetim sistemine ulagmiglardir. Sistem, personelin
performansi1 ile ilgili farkli bakis acilarina sahip olmasini, personelin kendi
degerlendirmelerini bagkalarinin degerlendirmeleri ile karsilastirmasini ve personel ile
i¢c ve dis miisteriler arasindaki iletisimin daha bicimsel hale gelmesini saglalmalsmal124
ragmen, bazi noktalarda yetersiz kaldig1 ve hatali kullanimlardan dolay1 orgiitii gereksiz

risklere siiriikledigi, ¢calisma iklimini olumsuz etkiledigi gozlemlenmekledir.

Sistem, Orgiitlerde isi en 1iyi bilenlerin perspektifinden c¢aligmalarin nasil
goriindiigi ile ilgili bilgilerle personele 6zellik katan, iiretkenlik ve morali arttiran bir
ara¢  olarak  tasarlanmaktadir. Amaci, davramiglar1  yargilamaktan  ziyade
tanimlamaktir'®. Degerlendirici sayisinin gereksiz yere arttirilmasi, degerlendirme
zamaninin kisitl olmasi ve degerlendirilenlerin olumsuz bilgi veren degerlendiricileri
belirleme ve cezalandirma istemi'®®, sistemi yaralamakta ve Oziinden saptirmaktadir.
Ayrica, degerlendirici sayisinin  gereksiz yere arttirllmasi degerlendiricilerden
kaynaklanan hatalarin artmasina, siirecin karmasiklagmasina ve maliyetinin
yiikkselmesine sebep olmaktadir. Degerleyici sayis1 az oldugunda bu hatalar1 dikkate
alma imkan1 daha fazla iken degerleyici sayis: arttikca hatalar1 gézden kagirma olasiligi
artar. Ayrica degerleyici sayisi artinca, performans degerleme siireci sonunda elde
edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir'?’. Klasik performans degerleme
yontemlerinde amir astlarinin performanslarin1 degerlemekteydi. Ancak bu ydntemde
bes farkli grup; amir, ast, kendi seviyesindekiler, miisteriler ve kendisi kendisini

degerlemektedir. Bu da demek oluyor ki, orgiitte ¢alisanlarin buna harcadigi zaman en

'3 Dennis E. COATES, “Multi-Source Feedback: Seven Recommendations”, Career Development
International, 1/3, 1996, s. 32.

124 NOE, a.g.e., s. 264.

'3 CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASI, a.g.e., s. 188.

126 NOE, a.g.e., s. 265.

127 TURGUT, a.g.m., ss. 64-65.
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az bes kat daha fazla. Ancak burada sorularin uzunlugu ve soru sayisinin ¢oklugu da
etkili olmaktadir. Burada maliyet iki acidan ele alinabilir; birincisi caligmanin yapilmasi

icin harcanan maliyet, digeri ise calisma yapilirken kaybedilen zamanin maliyetidir.

Saglhikli bir geri bildirim raporlama sisteminin kurulmasi alaninda uzman
personeli ve bilgisayar tabanli otomasyon alt yapisimi gerekli kilmaktadir'®. Bu
nedenle, sistem kiiciik 0Olcekli ve cografi olarak c¢ok yayilmis Orgiitlerce
benimsenmemektedir. Ayrica, sisteme katilacaklarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi
ve giderilmesi de adi gecen oOrgiitleri sistemden uzaklastiran bir diger faktordiir.
Finansal yapis1 giicli olmayan Orgiitlerin sistemi benimsemeleri oOrgiitii felakete

gotiirebilecek ya da i¢inden ¢ikilmaz bir hale siiriikleyebilecek bir durumdur.

Sistemin felsefesi oOrgiit kiiltiiriiyle biitiinlesmeyi esas almaktadir. Otokratik
anlayisin hakim oldugu orgiitlerde, astlarin degerlendirme yapmalarina karsi tepkiler
dogabilmektedir. Benzer tepkilere, profesyonelleri calistiran aile sirketlerinde de
rastlanabilmektedir. Sistemin basariyla uygulanabilmesi i¢in; performans degerlendirme
kiiltiiriine sahip bir orgiitiin varlig1 kadar, sistemi 6ziimseyen ve kabullenen personelin

olmasi gerektigi de bir gercektir.

360 derece geribildirim sistemlerinde, geribildirimi saglayan kisiler genellikle
gizli tutuldugu icin, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla
fikir almak isgorenler i¢in olanaksizlagsmaktadir. Bu nedenle, bu geribildirim sonuglarini

yorumlamak iizerine uzmanlagmis insan kaynaklar1 calisanlarinin varligi ¢ok 6nemlidir.

Performans yoOnetimi, kar amagl birgok oOrgiitte iicret artiglari, prim ve kara
katilma uygulamalarinda nesnel dlgiitler saglamak'*’ amaciyla kullanilmakta olup, 360
derece performans yonetiminin finansal amagclar icin kullanilmasi, gelistirici ve
yonlendirici ara¢ olma niteligini ortadan kaldirmaktadir. Hatta, orgiit i¢i huzursuzluklara
dahi neden olabilmekte ya da farkina varan personelce menfaatler dogrultusunda

kullanilabilmektedir. Bu sistemin Oziine zarar vermektedir.

128 Christopher ROWE, “Introducing 360,Degree Feedback: The Benefits and Pitfalls”, Executive
Development, Vol: 8, No: 7, 1995, ss. 17-18.

' Dursun BINGOL, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1998, s.
229.
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Performans degerlendirmenin temeli, degerlendiren ile degerlendirilen
arasindaki iletisimin  goriintiisiidiir. Degerlendirenin  nesnelligi ¢of8u zaman
degerlendirilenin de takdirini beraberinde getirecektir. Bu nedenle, 360 derece
performans yonetim sisteminin etkinligi belirtilen Oneriler dahilinde yapildiginda

artacak, bircok sakincasindan orgiitii ve iiyelerini koruyacaktir.
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UCUNCU BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
BiR OTOMOTIV FIRMASINDAKI UYGULAMASI

Otomobil sektoriinde faaliyet gosteren firma, Tiirkiye'nin en biiyilk sanayi
kuruluglart arasinda yer almaktadir. Merkez ofisi Istanbul’da olan firmanin, 1969
yilinda temeli atilan iiretim merkezi Bursa’dadir. 1971°de iiretime baslayan firmanin
misyonu, kendi lisansi altinda otomobil, hafif ticari arac ve bunlarin parcalarini
tiretmek, satmak ve paydaslarinin is sonucu beklentilerini gerceklestirmektir. Fabrika
alani, yapilan yatirimlar siirekli biiytiyerek 350.000 metrekaresi kapali olmak iizere
toplam 1 milyon metrekareye ulasmistir. Firmada 858 beyaz yakali (aylik iicretli
personel) ve 3.572 mavi yakali (saat iicretli personel) olmak {iizere toplam 4.430
personel calismaktadir. Firmada 360 derece performans degerleme sistemi 2001 yilinda

kurulmus ve 2002 yilindan itibaren aktif olarak uygulanmaya baslanmistir.
1. UYGULAMANIN AMACI

360 derece performans degerleme siirecinin teorik ve bilimsel agidan 6ngoriilen
kavramlarinin, bir firmadaki uygulama siireci ile benzerlikleri ve farkliliklarinin

goriilmesi amaclanmaktadir.

Boyle bir uygulamaya gerek duyulmasinin nedeni ise, 360 derece performans
degerleme sisteminin, organizasyonlarin kiiltiirii, vizyonu, degerleri ve uygulanacagi
ortamm veya durumun Ozgiil kosullari ile uyumlu olmasmin gerekliliginin
gosterilmesidir. Bu uygulamada Bursa’da yerlesik bir otomotiv firmasinin kendine 6zgii
olusturdugu 360 derece performans degerleme sisteminin uygulama siireci ortaya

konulmak istenmistir.
2. UYGULAMADA KULLANILAN YONTEMLER

Uygulama sirasinda veri toplama tekniklerinden goriisme yontemi kullanilmastir.
Bu yontemlerin tercih edilmesinin nedeni, goriismede goriismecinin cevap almak

amaciyla sorulari, yliz yiize olmak sartiyla goriisiilene yoneltebilmesidir. Bu sekilde
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goriismeci goriisiilenle karsi karsiya gelerek sorularini (Ek 7) sorabilmekte ve 6grenmek

istedigi bilgileri elde edebilmektedir.

Goriismenin icerigi arastirmanin amaglar1 ve arastirma sorularina bagli olarak
belli bir sistematikte olusturulmustur. Bu calismada yar1 bi¢imsel goriisme  tiirii
kullanilmistir. Bu goriisme biciminde goriismeci kaba hatlariyla bir yol haritasina
sahiptir ancak cevaplayicinin ilgi ve bilgisine gore bu genel ¢erceve icerisinde farkl
sorular sorarak konunun degisik boyutlarni ortaya c¢ikarmaya calisir. Onceden
goriismeci tarafindan belirlenmis sorular ve/veya ozel (spesifik) konular vardir. Bu
sorular, tipik olarak her biri cevaplayiciya sistematik bir sekilde sorulur, ancak
cevaplayicilara ayrintilara inebilmelerine yetecek kadar ozgiirliik verilir. Boylece
cevaplayicilarin standart sorulara verilen cevaplarin Otesine gecmeleri beklenir. Bu
yontemde goriismeci 1yi bir dinleyici olmali, arastirma i¢in yararh olabilecek ayrintilart
yakalayabilmelidir. Goriismeci ancak sorunun cevabinin fazla dagilmasi, ilgisiz alanlara
kaymasi durumunda miidahale etmelidir. Baz1 sorularin adi gecen organizasyon igin
sorulmasinin uygun olmadig1 veya anlamsiz oldugu anlasilirsa o sorudan vazgecilir. Bu
yontemde, goriismeci hem konuya iliskin doyurucu bilgi edinme, hem de goriismeyi
belli bir seyirde gotiirme sansina sahip olmaktadir. Ayrica, cevaplayana da kendisince

onemli olan hususlar1 vurgulama imkan1 taninmaktadir.

Goriisme yonteminin belli bagh giiclii yonleri arasinda; degisik ve aninda
degisen kosullara uyabilme esnekligi; okuma yazma bilmeyenler dahil, hemen hemen
herkese uygulanabilirligi; geribesleme (feedback) mekanizmasinin aninda isleyebilmesi;
derinligine bilgi elde edebilme; alinan ilk tepkilere gore izleyici ve zaman zaman da
onlar1 kontrol edici sorularin sorulabilmesi ile yanlis anlamalarin azaltilmasi; cevaplarda
bireyselligin korunmas: (kaynak kisi ya da denegin baskalarina danigsmadan cevap
verme olanagmin saglanmasi); sorulart cevaplama oranimi yiiksek tutabilme ile,
ozellikle, karmasik ve duygusal agirlikli kisisel sorunlarin ortaya ¢ikarilmasinda uygun

bir yontem olusu sayilabilir.

Bu calismada firmanin Insan Kaynaklar1 Gelistirme yoneticisiyle goriisme
yapilmistir. Goriismeden elde edilen bilgiler, bu calismanin amacina uygun sekilde

diizenlenerek sunulmustur.
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3. UYGULAMADA TESPIiT EDIiLEN BULGULAR

Global bazda gerceklesen degisim c¢ercevesinde biiyiimeyi hedefleyen firmada,
tist yonetimin de onderliginde kurumun vizyon ve misyonuna uygun bir sekilde,
gelecege doniik daha verimli ve etkin nasil ¢alisir diisiincesinden hareketle 2001 yilinda
insan kaynaklarinda bir degisim projesi baslatilmistir. Firma, bu stratejisini desteklemek
amaci ile insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik bir karar almis ve ise alim, kariyer
planlama, performans degerlendirme, performans gelistirme, iicretlendirmeye iliskin
tim insan kaynaklar1 siireglerini yetkinlik bazli olarak yeniden yapilandirmistir.
Firmanin yeni insan kaynaklar1 uygulamalarn iliski semasi sekil 6’te gosterilmektedir.
Bu sekilde bireyin, kurumun, birey ve kurumun ortak kararlariin yer aldig
uygulamalar acik ve net bir sekilde belirtilmektedir. Buna gore kesik ¢izgilerle belirtilen

uygulamalarda calisan sisteme dahil edilmemektedir.
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Sekil 6: Insan Kaynaklari Uygulamalaru Iliski Semast

Firmada performans degerleme sistemi iki ayr1 uygulamayi icermektedir. Birinci
uygulamada, firma hedef ve stratejileri belirlenmekte ve daha sonra hedefler yukaridan
asagiya dogru calisanlarin bireysel hedeflerine kadar indirgenmektedir. Y1l sonunda,

onceden belirlenen hedeflere ulasma durumuna ve basarisina gore bir performans
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degerlendirme notu olugmaktadir. Ikinci uygulamada ise, calisanlar énceden 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 aldig: iki notun ortalamasina gore

belirlenmektedir.

Firmanin bir vizyonu mevcut ve bu vizyona ulagsmak icin gerceklestirilmesi
gereken sonuclar ve belirlenen hedefler yer almaktadir. Bu hedeflere ulasmak icin hangi
yetkinliklere sahip bir insan kaynaginin gerektigi noktasindan hareketle 360 derece
performans degerlendirme sistemi olusturma fikri ortaya c¢ikmistir. Hatta, firmada

sistemin ad1 360 derece yetkinlik degerlendirme olarak gecmektedir.

Yetkinlikler, miikkemmel performansin elde edilmesinde ayirtedici olan bilgi,
beceri ve tutumlari kapsayan gozlemlenebilir davramiglardir(Sekil 7). Yetkinlikler,
isletmenin diger isletmelere gore fark yaratarak On plana cikarabilecegi ayirt

edici/miikemmel davranislardir.

Tanimlanan yetkinliklerin, ¢alisanin kendisinden beklenenleri en iyi sekilde
algilamas1 ve bu dogrultuda en objektif sekilde degerlendirilebilmesi icin davranis

odakl1 ve gozlemlenebilir olmalidir.
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Yeni trln sunma

Yetkinlik: Yeni bir iiriinii pazarda
acik bir farklilik yaratacak sekilde
konumlandirir.

Pazarin fiyatlandirma

projesini olusturur. dinamiklerini bilir.

Yetkinlik: Pazardaki
fiyatlandirma dinamiklerini
anlayarak rekabetci
fiyatlandirma modelleri gelistirir.

Y etkinlik: Tiim taahhiitlerini
zamaninda yerine getirir.

: Basarma azmi-mikemmel

is glkarmayi ister

Sekil 7: Yetkinlik Nedir?

360 derece performans degerlendirme, kisinin kendinden beklenen
yetkinliklerdeki performansini 6l¢gmek icin kullanilan ve kisiyi farkli acidan
gozlemleyebilen taraflarin degerlendirmelerini iceren bir siirectir. Bu dogrultuda
calisan, kendi performansi ile ilgili olarak birden fazla kisinin goriisiinii bir biitiin olarak
gorebilmekte, bu veriler tek bir kisinin goriisiinii yansitmamast acisindan da kisi

tarafindan yadsinamamaktadir.

Firma, calisanlarinin yetkinliklerini degerlendirebilmek i¢in 2001 yilinin
Agustos ayinda 360 derece yetkinlik degerleme sisteminin kurulmasi ile ilgili projeyi
baglatmistir. Firmanin disiincesi, ilk alti ayda bir projenin %80 ya da %90’1
tamamlanabiliyorsa o projenin uygulanabilir oldugu ve devam edilmesi gerektigi, eger
%80 - %90’lik kisim gerceklestirilemiyorsa o projenin uygulamaya alinmadan
birakilmasi gerektigi yoniindedir. Proje 2002 yilinin ocak ayinda basari ile uygulamaya

konulmustur.

Uygulamaya gecilmeden once hazirlik asamasinda, oncelikle mevcut durumu

acik ve net olarak saptamak ve calisanlarin goriislerini alarak bu degisim siirecine
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katilimlarin1 saglamak amaciyla ¢ok ciddi bir teshis siirecine girilmistir. Bu siirecte, bir
kurum kiiltiirii anketi yapilarak sonuclar1 alinmistir. Calisanlarla focus grup toplantilar
yapilmig, yoneticilerle bir araya gelerek goriisler alinmis ve bunlarin analizleri
gerceklestirilmistir. Tiim bu calismalar sonucunda insan kaynaklar1 sistemlerinin nasil
goriildiigl, giicli ve zayif yonlerin neler oldugu, nerelerde tikanikliklar oldugu ve

bunlarin nasil giderilebilecegi belirlenmistir.

Ik etapta iist yonetimde 170 kisilik bir gruba pilot uygulama yapilmstir. Pilot
uygulama, bu sisteme yeni olan sirketler icin ¢ok Onemlidir. Boylelikle kisilerin
ilgisinin diizeyini gézlemleme sans1 dogmaktadir. Ayrica yoneticilerin, siirekli olarak

gozlem yapmalar1 ve siire¢ icerisinde not almalar1 6nerilmektedir.

Pilot uygulama ile kisilerin yetkinliklere alismalar1 amaclanmaktadir. Nasil bir
sistem olusturulacag1? Hem degerleyenler hem de degerlenenler acgisindan bir aksama
var m1? Calisanlar alisabiliyor mu? gibi sorulara bir anket yardimiyla cevap bulunmaya
ve anlasilmaya calisilmistir. Ayrica, pilot uygulama ile sistemde diizeltme ve degisiklik
ihtiyacinin olup olmadig goriilmektedir. Firmada pilot uygulamanin yapilmasinin bir
diger nedeni de, bu siire zarfinda sistemin uygulanacagr 858 kisilik beyaz yakali

calisanlarin her biri i¢in gerekli teknik donanim ve yazilimin kurulmasidir.

Firma, kendi kiiltiiriine ve yapisina uygun dokuz yetkinlik belirlemistir. Bunlar:
Yon Belirleme
Yon Birligi Saglama
Grup I¢i/Gruplar Aras Isbirligi
fletisim Ve Etki Yaratma
Girisimcilik
Sonug¢ Odaklilik
Biitiinsel Bakis
Kendini Ve Ekibini Gelistirme

A S A T o

Farkliliklara Uyum Ve Yonetmedir.

Bu yetkinlikler dort farkli seviyedeki calisan grubuna yonelik farkli sorular

seklinde belirlenmistir. Firmadaki kademe tiirleri ise soyle siniflandirilmigtir:
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Ekip Uyesi
Uzman

Yonetici

D N N NN

Ust Yonetici

Yetkinlikler olusturulduktan ve iist yonetimin onay1 alindiktan sonra, 360 derece
performans degerleme sistemi icin egitimler diizenlenmistir. Tiim calisanlara sistemi
nasil kullanmalar1 gerektigi, degerleyicilerin nasil belirlendigi, arkadaslarini, astlarini,
yoneticilerini degerlendirirken neler yapmalar1 yada yapmamalar1 gerektigi, nasil
sorunlarin ¢ikabilecegi, hangi hatalarin olusabilecegi gibi konularda egitimler
verilmistir. Ayrica degerleme raporlarim aldiklarinda neler yapmalar gerektigi ile ilgili
ayrintili  bilgilendirme toplantilar1 yapilmistir. Tim yoOneticilere sistemin nasil
yonetilmesi gerektigi iyi bir sekilde aktarilmistir. Sistemin isleyisi ile ilgili brosiirler ve
kitapgiklar dagitilmistir. BOylece sistemin, tiim calisanlar tarafindan benimsenmesi
saglanmaya calisilmistir. Sistem, ¢alisanlar tarafindan benimsenirse basarisiz olmasi da
miimkiin degildir.

Sonraki asamada degerlendirmeye kimlerin dahil olacagi tespit edilmistir. Buna
gore; calisanlarin en az 6 aydir ayn1 pozisyonda c¢alisiyor olmalar1 gerekmektedir. Aksi
halde hem degerleyemez hem de degerlenemez. Bu durum hem firmada yeni ise
baslayanlar i¢cin hem de gorev degisikliginde bulunanlar icin gegerlidir.

Degerlemeye katilanlar belirlendikten sonra sira degerleyicilerin tespitine
gelmektedir. Degerleyici se¢ciminde iic nemli nokta gdz 6niinde bulundurulmaktadir.

v En az alt1 aydir birlikte ¢alisiyor olma,

v' s iliskisi icinde olma,

v Gizlilige uymadir.

Degerleyicilerin sayis1 3 ile 11 arasinda degismektedir. Degerleyiciler grubuna
asagidaki kisiler dahil edilmektedir.

v Yoneticiler
v' Is arkadaslan (es diizey)

v" Yan departmanlardaki ¢aliganlar
v Proje yoneticileri
v Astlar.
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Calisanlar en az iic kisi tarafindan degerlendirilmektedir. Degerlendirme
yonetici, ast ve es diizey tarafindan yapilabildigi gibi c¢alisanin astinin olmamasi
durumunda yonetici ve 2 es diizeyi tarafindan yapilabilmektedir. Es diizeyinin olmamasi

durumunda ise yonetici ve 2 ast1 tarafindan degerlendirme yapilabilmektedir.

Degerleyiciler calisanin yoneticisi tarafindan belirlenmektedir ve insan
kaynaklar1 departmani tarafindan onaylanmaktadir. Objektivitenin ve giivenilirligin
saglanmast ve sonuclarin teyit edilmesi acisindan her yil degerleyiciler
degistirilmektedir. Yoneticiler kendilerine bagli tim c¢alisanlart degerlemek
zorundadirlar. Firmada 2005 yilindan itibaren yeni bir uygulamaya gec¢ilmektedir. Artik

calisanlarda degerleyicileri onerebileceklerdir. Ama son karar yine yoneticilerdedir.

360 derece yetkinlik degerlendirme her yil beyaz yakali personele ekim-kasim
aylarinda uygulanmaktadir. Calisanlara kimleri degerleyecekleri ve hangi tarihler
arasinda bunu yapmalar1 gerektigi mail araciligi ile bildirilmektedir. Performans
degerleme goriismesinin, yil sonunda ya da bir sonraki yilin ilk ayinda yapilmasinin
nedeni 360 derece yetkinlik degerleme sisteminin yil basinda belirlenen hedeflere
ulasilip ulagilamadiginin tespiti ile ilgilenmek yerine sadece calisanlarin yetkinliklerinin

dogru ve giivenilir bir sekilde degerlendirilmesi ile ilgilenmesindendir.

Degerlendirici seciminin 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 formlari
ekip iiyesi, uzman, yonetici ve {iist yonetici olmak {izere toplam dort kademeye
ayrilmistir. Miisteri duyarlilifi yetkinligi i¢in farkli kademelere yoneltilen sorular i¢in

ornek Ek 2’de verilmistir.

Degerlendirme, Insan Kaynaklari Rehberi’nde elektronik soru formu iizerinden
yapilmaktadir. Formda degerleme 6lgegi 4’lii oldugu halde 2005 yilindan itibaren 5°1i
olarak uygulanmaya baslanacaktir. Degerlendirme Ol¢eginin 4°1ii oldugu donemlerde
degerleyicilerden 1 (en diisiik) ve 4 (en yiiksek) seceneklerini isaretlemeleri durumunda
o soruyla ilgili agciklama ve 6rnek yazmalar istenmistir. Ancak yil sonundaki sonuglara

bakildiginda calisanlarin ekstra aciklama yazmamak icin daha cok 2 ve 3 seceneklerine
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yoneldikleri tespit edildigi i¢in 2005 yilindan itibaren en diisiik ve en yiiksek puanlar
isaretlendiginde agiklama yazilmasi gereken zorunlu alanlar olmayacaktir. Ancak,
degerleyicilerin eklemek istedikleri yorumlar ve ornekler mevcut ise her soru igin
aciklama yazilmasina olanak saglayan alanlar mevcut olacaktir. 2005 yilindan itibaren

gecerli olacak 5’li degerlendirme 6lgegi ise sOyledir:

v 1: Beklenen Diizeyin Cok Altinda
2: Beklenen Diizeyin altinda

3: Beklenen Diizeyde

4: Beklenen Diizeyin Ustiinde

5: Beklenen Diizeyin Cok Ustiinde

AN N NN

G: Gozlemlenemedi

360 derece performans degerlendirmede tiim davraniglar siirekli gézlemlemek
miimkiin olmayabilir. Gozlemlenen davranisin etkinligini 6lgcmek daha dogru
olmaktadir. Bu nedenle degerlendirme olgegine “gozlemlenemedi” secenegi de
eklenmistir(Ek 3). Gozlemlenemedi secenegi secildigi taktirde, bu degerlendirme

ortalamaya katilmamaktadir.

Degerleme 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. Firma 2005 yilindan itibaren

yetkinliklerini giincellemistir ve asagidaki sekle getirmistir.

<

Yon Belirleme

Takim Calismast

fletisim

Isbirligi Gelistirme

Sonug¢ Odaklilik

Yaraticilik Ve Girisimcilik

Kendini Ve Calisma Arkadaslarimi Gelistirme
Farkliliklara Uyum Ve YoOnetme

AN NNV U N N N

Miisteri Duyarliligi
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Bu yeni yetkinlikler bir sekil yardimiyla sekil 8’deki gibi gosterilebilir.

MUSTERI FARKLILIKLARA

DUYARLILIGI UYUM VE
YONETME

KENDiNI
VE CALISMA
ARKADASLARINI
GELISTIRME

YON BELIRLEME

YETKINLIKLER

TAKIM
CALISMASI

YARATICILIK VE
GIRISIMCILIiK

Sekil 8: Yetkinlikler

Bir soru formunun cevaplanmasi yaklasik 30 dakika siirmektedir. Calisanlar
degerlendirmelerini yaparken daha sessiz ve sakin bir ortam istiyorlarsa ya da yaptiklari
degerlendirmeler bagkalar1 tarafindan goriiliiyorsa (6zellikle o an degerlenen kisi
tarafindan) onlar icin olusturulmus olan bilgisayar odalarinda degerlendirmelerini

yapabilmektedirler.

Degerlendirme formlarinda calisanlarin kendilerini degerlendirebilecekleri 6z
degerlendirme boliimii de vardir. Ancak bu bolim hic kimse tarafindan
goriilmemektedir. Ne calisanin yoneticisi ne de insan kaynaklari departmani c¢alisanin
oz degerlendirmesini gorememektedir, sadece calisan gorebilmektedir(Ornek: Ek 5).
Ayrica bir deger belirtilmesi gereken nokta da, 6z degerlendirmenin ortalamaya

katilmadigidir. Degerlendirme agirliklar genellikle asagidaki gibi olmaktadir.

v 9% 40 Yonetici
v % 30 Astlar
V" % 30 Es diizeyler

Ancak calisanin astinin yada es diizeyinin olmamasi durumunda agirliklar %40

Yonetici ve %60 digerleri olarak dikkate alinmaktadir. Firmadaki 360 derece
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performans degerleme portalinda degerleyicilerin yil icinde degerledikleri kisilerle ilgili
iyl ve kotii olaylar1 ve durumlar1 not alabildikleri bir boliimde mevcuttur. Bu bolim
degerleyiciler i¢in not defteri gorevini yerine getirmektedir. Boylece degerleyiciler
oraya bakarak tiim y1l i¢cindeki davranislarina gore calisan1 degerlendirerek objektiviteyi

saglamaktadirlar.

Daha once maille c¢alisanlara duyurulan degerlendirme tarihlerinden hemen
sonra bir program yardimiyla sonuglar degerlendirilmektedir. Bu islem yaklasik olarak
30 dakika siirmektedir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 departmani elde edilen

sonuglarla birlikte su bilgilere ulasabilmektedir:

v' Hangi yetkinlikten en diisiik puanlar1 kimlerin aldigin

v' Hangi yetkinlikten en yiiksek puanlar1 kimlerin aldigini

v' Firma genelinde hangi yetkinligin zayif oldugunun ve gelistirilmesi
gerektigini

v Firma genelinde hangi yetkinliklerin giiclii oldugunu gorebilmektedirler.

Bireysel degerlendirme raporlari ¢alisan, yonetici ve insan kaynaklari uzmani
tarafindan goriilebilmektedir. Calisan degerlendirme raporunda yetkinlik bazinda kendi
degerlendirmesini, yoneticisinin degerlendirmesini ve tiim degerlendirmelerin
ortalamasini ayr1 ayr1 gorebilmektedir. Calisan, onu degerleyen kisilerin degerlendirme
sirasinda yazdiklar1 yorumlar1 da raporda gorebilmekte ve buna gore kendinin 3. kisiler
tarafindan nasil algilandigimi gorebilmektedir. Ek 4’teki yetkinlik degerlendirme
raporunda bu yorumlara Ornekler verilmistir. Raporda yetkinlik bazinda basarili,
basarisiz ve gelisime acgik sonuclar c¢ikabilir. Gelismeye acik c¢ikan yetkinliklerin
yaninda yer alan butona tiklayarak neler yapilabilecegi ile ilgili Oneriler sayfasina
ulasabilmektedir. Bu sayfada, gelismeye acik yetkinlikligi gelistirebilmek i¢in hangi
makale ve kitaplarin okunabilecegi, isbasinda 6grenme faaliyetlerinden hangilerinin
uygulanabilecegi ve bunlar tamamlandiktan sonra hangi egitimlerin alinmas1 gerektigi
ile ilgili oneriler yer almaktadir. Ornek bir 6neri sayfas1 kendini ve ekibini gelistirme
yetkinligi i¢in Ek 6’te verilmistir. Firmada bir kiitiiphane mevcuttur ve 6nerilen kitap ve
makalelere oradan ulasilabilmektedir. Ayrica kiitiiphanede calisanlarin  kisisel

gelisimine katki saglamak amaciyla mesleki, sosyal ve kiiltiirel yayinlar yer almaktadir.
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Kitap, video kaset, audio kaset ve siireli yayinlar kiitiiphane kullanim kurallarina gore

odiing alinabilmektedir.

Yilda bir kez yapilan performans degerlendirilmesinde ocak ayr icinde, bir
onceki yilda yapilan calismalar, ulasilan sonuglar ve yetkinliklerin nasil bir gelisim
gosterdigi degerlendirilmektedir. Bu siire¢ kisilerle bire bir goriisme yapilarak

yiiriitiilmektedir.

Her calisanin yoneticisi tarafindan yetkinlik bazli degerlendirme yapildiktan
sonra yetkinligin hangi seviyede oldugu aciklanmakta ve degerlendirme ile ilgili
goriisler calisanla birebir paylasilmaktadir. Calisan, yetkinligin gelisimi ile ilgili olarak
yoneticisinin degerlendirmesine isterse katilabilir yada katilmayabilir. Degerlendirme
sonuglart not biciminde rakamsal bir baza indirgenmekte ve bu sonuclar diger insan

kaynaklar: sistemlerinde girdi olarak kullanilmaktadir.

Performans degerlendirmenin yetkinliklerden ayrilan ve diger kolu olan
hedeflerin, y1l bas itibariyle belirlenmesi ve yil sonu itibariyle de degerlendirilmesi s6z
konusudur. Gerek yetkinlik degerlendirmesi gerek hedef degerlendirme birbirinden

bagimsiz yiiriitiilmektedir. Ciinkii etkiledikleri alanlar farklilagmaktadir.

Tiim degerlendirme siirecinde ¢alisanlara geribildirimlerde bulunulmaktadir. Y1l
ortasinda bir kez ara degerlendirme yapilmaktadir. Ancak bu degerlendirmede bir form
doldurulmamaktadir. Bu ara degerlendirme, yoneticinin calisanin1 yonlendirmesine,
hedeflerini gerceklestirmede hangi asamada oldugunu belirtmesine ve beklentilerini
ortaya koymasina, gelistirmesi gereken yonlerin neler oldugunu belirtmesine olanak

saglayan bir siirectir.

Performans degerleme sonuglar ile ¢alisanlar giiclii yonlerini, gelismeye acik
yetkinliklerini tespit edebilmekte ve yoneticisi ile bu yetkinliklerinin giiclenmesi i¢in

gelisim plan1 yapmaktadirlar.

Eger degerleme sonuclarinda ¢alisanlarin gelisime acik yetkinlikleri yer aliyorsa,
bunlarin gelisiminin saglanmasi icin gerekli oneriler ve egitimler verildigi halde eger bir
sonraki yil yine performans degerleme notu diisiik c¢ikarsa ¢alisanin firmadan ayrilmasi

karar1 verilmektedir.
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Firma 360 derece performans degerleme sonuglarini cesitli insan kaynaklari

uygulamalarina girdi olarak kullanilmaktadir. Bunlardan bazilar1 sdyle siralanabilir:

(\

Ise alma ve yerlestirme

Entegre performans yontemi

Terfi ve tayin

Gelisim planlama

Kariyer planlama

Yedekleme

Egitim ihtiyacinin tespiti ve planlanmasi

Odiillendirme

N N N N N R

Dolayl olarak iicretlendirme.

Performans degerlendirmesi sonucunda belli bir basar1 elde etmis kisiler
“kariyer havuzu”na alinmaktadir. Kariyer havuzuna alinan kisiler yatirim yapilmasi
planlanan ve ileriye doniik olarak yararlanilacak potansiyel yonetici adaylaridir. Kariyer
havuzuna alinan kisiler daha sonra belli egitimlerle desteklenerek, ileride olusabilecek
bos yonetici pozisyonlarina aktarilabilmektedir. Bu, ayni zamanda kisilerin kurum
tarafindan 6nemsendiklerini ve bu kurumun bir par¢as: olduklarini hissedebilecekleri bir

uygulamadir.

Firmay ileriye tasiyabilecek, farkli kademelerde yer alan ve bulundugu yonetim
kademesinden daha yukaridaki kademelere cikabilecek basarili yoneticileri onceden
tespit etmek ve gelistirmek amaciyla potansiyel degerlendirme siireci uygulanmaktadir.
Potansiyel degerlendirme siireci performans ve yetkinlik degerlendirme sonuclarini
kullanmaktadir. Siire¢ kapsaminda bir st yoOnetim kademesine yiikselebilecek

potansiyellerin listesi ve firmanin yedekleme planlar belirlenmektedir.

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
saglanmas1 1ilkesi benimsenmistir. Her seviyede calisana Kkariyer gelisimleri

dogrultusunda belirlenen ihtiyaclara gore, gerek sirket i¢i gerekse sirket dis1 egitimler
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verilmekte, firma i¢i rotasyon imkanlar1 saglanmaktadir. Amag, kisisel gelisimin

organizasyonel gelisim ¢ercevesinde gelistirilmesidir.

Firmada sistemin uygulanmaya baslamasindan itibaren 2-3 yil gecmistir ve her
gecen yil daha net sonuclar alinmaktadir. Calisanlar, arkadaslarmmi yil icinde bu
yetkinliklere gore gozlemlemekte ve notlar almaktadirlar. ik birkag yildan sonra 360
derece performans degerleme sisteminden daha net ve kullanilabilir veriler elde edilerek

firmanin ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalarina girdiler saglanmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

360 derece performans degerleme sistemi geleneksel degerlendirme
yontemlerinin eksikliklerini tamamlayabilecek ve organizasyonlardaki verimlilik
artisina katki saglayabilecek bir sistemdir. Yontem daha adil, daha yetkin ve daha kalici

bir performans degerleme sistemi olusturma potansiyeline sahiptir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde siirekli ve dogru bilgiye ihtiyac vardir. 360 derece
performans degerleme sistemi hem gerekli bilgilerin toplanmasinda hem de bu bilgilerin
organizasyonun hedeflerine uygun olarak degerlendirilmesinde ©nemli bir aragtir.
Sistem, sadece calisanlarin performansit hakkinda bilgi vermez, ilave olarak

performansin arttirilmasi i¢in neler yapilmasi gerektigine dair oneriler de sunar.

Degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerle, calisanin ne tiir bir egitim ve
gelistirme programina tabi tutulacagi, kariyer planlamasi gibi insan kaynaklari
yonetiminin diger fonksiyonlarina oldugu kadar miisterileri de degerleme siirecine

katt181 i¢in pazarlama, liretim gibi diger yonetim fonksiyonlarina da geri besleme saglar.

360 derece performans degerlendirme sistemi esnek ve genis kapsamli bir
modeldir.  Firmalarin  kendilerine 0zgii bir yap1 igerisinde ele alinip
degerlendirilebilecegini, herseyden oOnce firmada bir performans Kkiiltiiriiniin olmasi
gerektigini, firmalarda iyi isleyen bir performans kiiltiirii varsa ve objektiviteye dogru
siireci iyilestirmek istiyorsak 360 derece performans degerlemeye kademeli olarak

gecilmesi gerektigi ve ozellikle bir orgiitte pilot birimin se¢ilmesi 6nemlidir.

Biitiin bu olumlu yonlerine ragmen birden ¢ok kaynaktan geribesleme alindig
icin eger gerekli objektiflik saglanamazsa sistemin etkinligi azalir. Bircok danigsman,
ka¢ kisiyle geribildirimin alindiginin degil, kimlerden alindiginin 6nemli oldugunu
vurgulamaktadirlar. Buna gore de geribildirimleri saglayanlarin belirlenmis veya ideal

bir sayis1 yoktur. Sadece kimlerden alinacaginin dogru belirlenmesi gerekmektedir.

360 derece performans degerleme uygulamasi, bazi durumlarda verimliligi
diisiiriir ve organizasyonun olumsuz sonuglarla karsilagsmasina neden olabilir. Kavram

olarak giiclii olmasmna karsin, bazi organizasyonlarda isbirligi yapmayr reddeden
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yoneticilerin direnisi ile karsilagilabilir. Baz1 yoneticiler icin astlart ile bir araya gelip,
kendisinin nasil iyilestirilmesi gerektigini konusmak alisik olmadigi ve hatta iirkiitiicii

bir durum olmaktadir.

Bazilar1 i¢in siirecin  nasil  kullanilacagi  konusunda yeterli egitim
verilmediginden basar1 sans1 bastan kaybedilmis olmaktadir. Egitim, yeterli
olmadiginda, ¢ogu degerlendirmelerde calisanlar ya goklere c¢ikarilmakta ya da
fazlasiyla kotiilenmekte, hatta asagilanmaktadir. Bu tiir sorunlarla karsilasmamak ve
etkili bir 360 derece performans degerleme sistemine sahip olabilmek i¢in asagidaki

Onerilerin dikkate alinmasi1 gerekmektedir.

v" 360 derece performans degerlendirme sistemi uygulanmadan once ¢ok iyi
incelenmeli, mutlaka Kkiiltiirel bir siizge¢c ve adaptasyondan gecirilmeli ve uygulama

asamalarinda ¢ok dikkatli olunmalidir.

v Saglikli bir 360 derece sisteminin uygulanabilmesi igin, iligkilerde

duygusallik yerine profesyonelligin benimsenmesi gerekmektedir.

v' Bu sistemin kurallar1 uygulanirken Kkisilere 6zel istisnalarin giindeme
getirilebilecegi gbz Oniine alinarak evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin pesinen

kabul edilmesi gerekir.

v' Degerlendirme, bir kisiden hoslanip  hoslanmama  durumundan
etkilenmemelidir. Sorular, degerlendirmenin sahsi duygulardan etkilenmeyecegi bir

sekilde hazirlanmalidir.

v Degerlendirme, kisilerin geligtirmesi gereken yonlerini ortaya cikaric

olmalidir.

v Degerlendirmeleri yapanlarin rakamsal degerlerin diginda ayn1 zamanda da
yazili tanimlar yapmalarina da imkan taninmalidir. Bu geribildirimlerin daha spesifik ve

anlamli olmasin saglar.

v Geribildirim araglarinin giivenilir, gecerliligi olan ve istetiksel metodlardan

olusturulmus olmasi1 gerekmektedir.
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v' Calisanlar, yoneticileri ve arkadaslart hakkinda olumsuz yorumda
bulunmaktan kaginabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitilmamasi bunu aza
indirebilir.

v Degerlendirme formlarinda kisilik ozellikleri gibi yoruma agik ifadeler

yerine gozlenebilir davranislara dayanan 6l¢iimler kullanilmalidir.

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

da olabilir. Yoneticiye yansitilirken dengeli olarak yansitilmalidir.

v Performans degerlendirmesi sonucu alinan idari kararlar iste basariy1 6l¢en

degerlendirmelere dayanmali1 ve objektif olmalidir.

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

gerekmektedir.

v Gegis siirecinde tiim bilesenlerle degil, sadece ast ve iist gibi bir bileseninde
amirlerin mutlaka yer aldig ikili bilesenler kullanilabilir (bu durum 360 yerine 180

derece geribildirim olarak nitelendirilmektedir).

v' Basta degerlendirme sistemini tiim kademelerde aym anda uygulamak yerine
iist kademeye yakin kademelerden birisinde pilot uygulama baslatilmasi olasi
problemlerin Oniine gecmek icin yapilmasi gereken baslica olgulardir. Egitim seviyesi
ve motivasyonu en iyi durumda olan departman ya da departmanlar pilot uygulamalar

icin secilmelidir.

v' Caliganlar yontemin cezalandirma amaciyla degil hem sirket hem de
caligsanlart gelistirme amaciyla yapildigina ikna edilmelidir. Bu yontem giivensizligin ve

korkunun oldugu ortamlarda verimli olarak islememektedir.
v’ Sistem yoneticisi disaridan (danismanlik kuruluslari gibi) temin edilebilir.

v' Sisteme girip geribildirim vermek ve ayni zamanda kendisiyle ilgili yapilan
degerlendirmeleri gormek amaciyla herkese bir kullanici adi ve sifrenin verilmesi ve

bunlarin gizli tutulmasi saglanabilir.
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v" Yapilan degerlendirmeler sonucunda her diizeye uygun geribildirim

verilmesi gerekmektedir.

Giiniimiizde is diinyasindaki rekabette O©One c¢ikabilmenin ve basariya
ulasabilmenin, hepsinden ©nemlisi basariyr devamli kilabilmenin yolu, degisimlere
hizla ayak uydurabilmekten, dinamik bir yapiya sahip olabilmekten ge¢mektedir. Bu
gercegi goz ardi etmeyen sirketler, siirekli degisimin kaginilmaz oldugu gelecekte,
yonetsel etkinligin ve orgiitsel verimliligin anahtar kelimesinin “insan” oldugu gercegini
de kabul etmis durumdadir. “Insan™ 6n plana cikartan 360 derece geribildirim sistemi,
gelecekte basarilara imza atmayi hedefleyen, rakiplerine gore fark yaratabilecek olan
organizasyonlar tarafindan tercih edilen bir degerlendirme sistemidir. 360 derece
geribildirim sistemi, bahsettigimiz noktalar konusunda titiz bir caligmaya gidilirse,
isletmeleri ve organizasyonlar1 gelecekte basariya tasiyacak anahtar sistem olarak kabul

edilmektedir.
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EK 1: 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SURECINDE

KULLANILAN DEGERLEME FORMU ORNEGI

Degerlenen Kisinin

Ad1 Soyadr:

Cinsiyeti: Kadin | ‘ Erkek | |

Yast:

Boliimii:

Degerleme Yapan Kisinin Bireyle iliskisi

YOneticisi

Aym Seviyedeki Is Arkadas

Ast1

Miisterisi

Kisinin Kendisi

Diger

Degerleme Olcegi

1 — Kesinlikle Katilmiyorum 5 — Kismen Katiliyorum

2 — Katilmiyorum 6 — Katiliyorum

3 — Kismen Katilmiyorum 7 — Kesinlikle Katiliyorum

4 — Kararsizim 0 — Uygulanamaz

LIDERLIK

Deneyimlerini paylasirken kaynak gorevi goriir.
Girisimleri gelistirmek i¢in caliganlara olanak saglar.
Basariy: ddiillendirir.

Bir grubu yonetirken diger calinanlari destekler.
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KISILER ARASI BECERI VE YONETIM ILiSKIiSI

Diger kisilerin goriislerini dikkate alir.
Fikirlerini kisa ve 6z sekilde aktarir.
Bagkalarinin fikirlerini de kullanir.
Insanlara esit davranir.

Insanlarin katilimina deger verir.

Kisileri hedefler konusunda cesaretlendirir.
Kisilerin hislerini ve duygularini anlar.
Cevresindeki insanlari motive eder.
Gerektiginde digerlerine tavsiye verir.
Zorluklarin iistesinden kolayca gelir.
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TAKIM CALISMASI

Calisanlari takim hedeflerine yonlendirir.

Diger fikirlere aciktir.

Bilgilerini paylasir.

Takimdaki her kisiye saygiyla davranir.

Takim tiyelerini karar aliminda cesaretlendirir.

Takim tiyelerinin fikirlerine yapici geribildirim verir.
Karsilikli olarak yararli ¢oziimler olugturmaya calisir.
Her katilimi i¢in takim iiyelerinden geribildirim bekler.
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STRATEJIK DUSUNME VE PLANLAMA

Orgiit i¢in uzun donem fikirlere sahiptir.
Gelecege genis perspektifle bakar. Orgiitii
ilgilendiren temel konular algilar.

Orgiitiin calistigi gevreyi kolayca algilar.

Yeni fikirler olusturmak i¢in stratejik diistiniir.
Zorluklar1 asabilmek icin stratejiler kurar.
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ESNEKLIK VE UYUM

Gortislerini, orgiit lehine olmayan durumlarda degistirebilir.

Calisma yontemlerinde esneklik gosterebilir.
Yeni caligmalara kolayca adapte olur.
Yeni ve degisik fikirler gelistirir.
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ORGUT

Hedefleri ve amaglar agikg¢a ortaya koyar.
Hedeflere ulagsmak icin gergekgi planlar olusturur.
Planlarina diger ¢alisanlar1 dahil eder.

Hedefleri ve planlari siirekli gozden gecirir.
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PROBLEM COZUMU

Problemin ¢oziim siirecine takimi dahil eder.
Problemleri tarafsiz bi¢imde analiz eder.
Problemlerin dolayli/dogrudan nedenlerini belirler.
Sorunlara en uygun ¢éziimii bulur.
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EK 2: DEGERLENDIRME FORMUNDAKI YETKINLIKLERDEN
“MUSTERI DUYARLILIGI” iLE iLGILi KADEMELERE YONELTILEN

SORU TURLERI

I¢/dis miisterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerini anlar, sundugu iiriin ve
hizmetlerde siirekli miisteri mutlulugu yaratir.

Ekip Uyesi Uzman Yonetici Ust Diizey Yonetici
Miisteri Sadakati Olusturmak | Miisteri Odaklilik Miisteri Merkezli Bakis
v' Miisterinin beklentilerini | v' Miisterileri anlamaya cahsir. Acis
acikliga kavusturur. AKktif olarak I¢/dis miisterilerin ¥ Miisterinin
I¢/dis miisterinin beklentileri, ihtiyaglari ve ihtiyaclarim
gereksinimlerini saptamak ongoriir.

iizere sorular sorar, miisterinin
gereksinimlerini dogru anlayip
anlamadigini1 kontrol eder.
v' Miisteri beklentilerini
fazlasiyla karsilar.
Aligilmis i¢/dis miisteri
taleplerinde aninda beklentiyi
karsilar; beklenmedik
durumlarda miisteriye uygun
bir yaklasim sergiler;
beklentilerin dtesine gecebilme
firsatlarin1 degerlendirir.
v' Miisteri sikayetleriyle
ilgilenir.
I¢/dis miisteri sikayetlerini/
miisterinin dile getirdigi
konular1 ¢6zmek konusunda
kisisel sorumluluk iistlenir.

problemleri ile ilgili bilgileri

arastirir.

v' Miisterileri bilin¢lendirir.

I¢/dig miisterilerini sundugu iiriin

ve hizmetler ile ilgili bilgilendirir.

v’ Miisterilerle isbirligi
yapar.

Siirekli miisteri mutlulugu ve

baglilig1 yaratacak sekilde,

uzun vadeli ortak fayda

saglayacak iligkiler gelistirir.

v Miisterilerin ihtiyaclarim
karsilamak iizere harekete
gecer.

Yaptig1 planlarin ve eylemlerin

i¢/d1g miisterinin nasil

etkilenecegini 6ngoriir; miisteri
ihtiyaclarina hizla cevap vererek
problemleri ¢6zme yoluna gider;
asir1 taahhiitlerden kaginir.

v Miisterinin degerlendirme
ve beklentilerini veri olarak
kullanir.

I¢/d1s miisteri memnuniyetini
saglamak ic¢in geri bildirim
sistemleri kurar, iiriin ve hizmetleri
gelistirirken miisterinin
beklentilerini gbz 6niinde
bulundurur.

Miisterinin mevcut ve
gelecege yonelik
beklentilerini tam olarak
anlamaya calisir;
miisterinin farkinda
olmadig ihtiyag¢larin da
ortaya ¢ikmasini saglar.
v' Miisterinin
giivenini kazanir.

Miisterilerin ¢ikarlarini

gozeterek giliven saglar ve

miisterilerin beklentilerini
yonetir.

v" Miisteri
duyarhhgim kurum
kiiltiirii haline
getirir.

Sirket genelinde her

kademede miisteri

duyarlilig1 yaklagimini
yayginlastirir.
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EK 3: 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME FORMU

ORNEGI

Degerlendirme Donemi:2004
Degerlenen Kisiye Ait Bilgiler

Adi-Soyadi Ornek Form

Unvam ve Yetkinlik
Seviyesindeki Kidemi (Ay)

BBB Sorumlusu, 184

Bagh Oldugu Birim CCC Birimi
Mevcut Yetkinlik Seviyesi K1
. . s Yonetici |Es Diize Ast | Miisteri | Kendi | Diger
Degerleme Yapan Kisinin Bireyle Iliskisi 2 * > g
Beklenen | Beklenen | Beklenen | Beklenen | Beklenen |Gozleml | Somut
Yetkinlik Diizeyin Cok | Diizeyin | Diizeyde | Diizeyin | Diizeyin |enemediDavrams
Altinda Altinda Ustiinde | Cok Ornegi
Ustiinde
1 2 3 4 5 G

'Yon Belirleme — K1

STRATEJI VE HEDEF BELIRLEME]

PLANLAMA VE KAYNAK YONETIMI|

[ZLEME VE ONLEM ALMA

'Yon Birligi Saglama — K1

MOTIVASYON VE BAGLILIK YARATMA

YETKILENDIRME]

TANIMA VE TAKDIR|

GELISTIRME VE YEDEKLEME

Grup Ici/ Gruplar Arasi isbirligi — K1

[LISKI GELISTIRME VE ISBIRLIG]

ORTAK YARAR SAGLAMA VE SINERJI YARATMA|

PAYLASMA

iletisim ve Etki Yaratma — K1

CATISMA YONETIMI

MUZAKERE ETMEK|

ETKILI MESAJ ILETME]

ILETISIM ORTAMI YARATMAK]

Girisimcilik — K1

FIRSATLARI GORME VE DEGISIM YARATMA

RISK ALMA
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Sonu¢ Odakhhk — K1

ENGELLERLE VE BELIRSIZLIKLERLE BASA CIKMA)

ANALITIK DUSUNME]

INSIYATIF KULLANMA VE KARAR VERME

[Biitiinsel Bakis — K1

GENIS BAKIS ACIS]

KAPSAMLI DUSUNME]

Kendini ve Ekibini Gelistirme — K1

GERIBILDIRIMLERE ACIK OLMA|

SUREKLiI OGRENME|

[Farkhliklara Uyum ve Yonetme — K1

FARKLILIKLARIN YONETIMI|

ESNEKLIK VE UYUM SAGLAMA

Ortak Deger Degerlendirme Var/ Yok

Topluma Duyarlilik

Giivenilirlik ve Diiriistlitk

Ic/D1s Miisteri Duyarlilig

[Takim Ruhu ve Dayanigma

Dinamik Olmak

'Yaraticilik ve Yenilikgilik

Ozgiivene Sahip Olmak
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EK 4: ORTAK DEGER / YETKINLIK DEGERLENDIRME
SONUCLARI (Yoneticiler ve Insan Kaynaklar1 Departmam

tarafindan goriilebilen degerlendirme sonuclari)

Degerlendirme Donemi:2004
Calisana Ait Bilgiler
Adi-Soyadi Ornek Form

Unvam ve Yetkinlik
Seviyesindeki Kidemi (Ay) AAA Sorumlusu, 145

Bagh Oldugu Birim AAA Birimi
Mevcut Yetkinlik Seviyesi K
Yetkinlik Yonetici Deg. Tiim Deg. Sonuc¢
Yon Belirleme - K 2,67 2,77 Basarih
STRATEJI VE HEDEF BELIRLEME 2 2,3
PLANLAMA VE KAYNAK YONETIMI 3 3
[ZLEME VE ONLEM ALMA 3 3
Yon Birligi Saglama - K 3 2,85 Basarih
MOTIVASYON VE BAGLILIK YARATMA 3 2,85
YETKILENDIRME 3 3
TANIMA VE TAKDIR 3 2,7
GELISTIRME VE YEDEKLEME 3 2,85
Grup I¢i/ Gruplar Aras Isbirligi - K 3 3 Basarih
ILISKI GELISTIRME VE ISBIRLIGI 3 3
ORTAK YARAR SAGLAMA VE SINERJi YARATMA 3 3
PAYLASMA 3 3
Tletisim ve Etki Yaratma - K 2,75 2,86 Basarih
CATISMA YONETIMI 2 2,6
MUZAKERE ETMEK 3 3
ETKILI MESAJ ILETME 3 2,85

1. Mesajlarimi iletirken zaman zaman
kendisiyle bile  celiskiye diisebilmektedir.
Konusmadan once iyi diisiinmesi kendisi
icin faydali olacaktir.

Somut Davranis Ornegi

ILETISIM ORTAMI YARATMAK 3 3
Girisimcilik - K 3 3,08 Basarih
FIRSATLARI GORME VE DEGISIM YARATMA 3 3,15

1. Siirekli daha iyi nasil olur gseklinde

Somut Davrams Ornegi . .. o S
¥ & diisiintir ve fikirler tiretir.
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RISK ALMA 3 3
Sonu¢ Odakhlik - K 3 3 Basarih
ENGELLERLE VE BELIRSIZLIKLERLE BASA CIKMA 3 3
ANALITIK DUSUNME 3 3
INSIYATIF KULLANMA VE KARAR VERME 3 3
Biitiinsel Bakis - K 3 2,85 Basarih
GENIS BAKIS ACISI 3 2,85
KAPSAMLI DUSUNME 3 2,85
Kendini ve EKibini Gelistirme - K 2,5 2,88 Basarih
GERIBILDIRIMLERE ACIK OLMA 2 2,75

1. Kendisiyle barisik ve tiim geri bildirimleri
dikkatle dinleyen bir yapiya sahiptir.
Elestiriye ¢ok aciktir. Elestirileri almaktaki

Somut Davranis Ornegi c. .
¥ g basaristni  davramiglarimi - degistirmeye

yansittigi zaman onemli ilerleme
kaydedebilecektir.
SUREKLI OGRENME 3 3
Farkhiliklara Uyum ve Yonetme - K 2,5 2,8 Basarih
FARKLILIKLARIN YONETIMI 2 2,6
ESNEKLIK VE UYUM SAGLAMA 3 3
Ortak Deger Degerlendirme Var/ Yok
Topluma Duyarlilik Var
Glivenilirlik ve Diiriistlik Var
I¢/Dis Miisteri Duyarliligy Var
Takim Ruhu ve Dayanisma Var
Dinamik Olmak Var
Yaraticilik ve Yenilikcilik Var
Ozgiivene Sahip Olmak Var
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EK 5: ORTAK DEGER / YETKINLIK DEGERLENDIRME
SONUCLARI (Cahsan tarafindan goriilebilen ve 6z degerlendirmeleri

de iceren degerlendirme sonuclari)

Degerlendirme Donemi:2004

Calisana Ait Bilgiler

Adi-Soyadi Ornek Form 2
Unvam ve Yetkinlik
Seviyesindeki Kidemi (Ay)
Bagh Oldugu Birim CCC Birimi
Mevcut Yetkinlik Seviyesi K1

Yetkinlik
Yon Belirleme - K1

STRATEJI VE HEDEF BELIRLEME
PLANLAMA VE KAYNAK YONETIMI
[ZLEME VE ONLEM ALMA
Yon Birligi Saglama — K1

MOTIVASYON VE BAGLILIK YARATMA
YETKELENDIRME
TANIMA VE TAKDIR
GELISTIRME VE YEDEKLEME
Grup I¢i/ Gruplar Aras isbirligi - K1

ILISKI GELISTIRME VE ISBIRLIiGI
ORTAK YARAR SAGLAMA VE SINERJi YARATMA
PAYLASMA

Iletisim ve Etki Yaratma — K1

CATISMA YONETIMI
MUZAKERE ETMEK
ETKILI MESAJ ILETME
[LETISIM ORTAMI YARATMAK
Girisimcilik - K1

FIRSATLARI GORME VE DEGISIM YARATMA
RISK ALMA
Sonu¢ Odakhlik — K1

ENGELLERLE VE BELIRSIZLIKLERLE BASA CIKMA

BBB Sorumlusu, 184

Kendi Yonetici
Deg.

Deg.
3

W W W W W W W W W W W W W

W W W W W

3,6667

3

(O8] W W W W W W W W W W W W W W W W W W

W W

Tim
Deg.

2,87
2,8

2,8
2,95

2,8
2,87

2,6

3,2

2,8

2,9

2,8
2,93

Sonug¢

Basarih

Basarih

Basarih

Basarih

Basarih

Basarih
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ANALITIK DUSUNME
INSIYATIF KULLANMA VE KARAR VERME
Biitiinsel Bakis — K1

GENIS BAKIS ACISI
KAPSAMLI DUSUNME
Kendini ve Ekibini Gelistirme — K1

GERIBILDIRIMLERE ACIK OLMA
SUREKLI OGRENME
Farkhliklara Uyum ve Yonetme — K1

FARKLILIKLARIN YONETIMI
ESNEKLIK VE UYUM SAGLAMA

Ortak Deger Degerlendirme Var/ Yok
Topluma Duyarlilik Var
Giivenilirlik ve Diiriistliik Var
I¢/Dis Miisteri Duyarliligy Var
Takim Ruhu ve Dayanisma Var
Dinamik Olmak Var
Yaraticilik ve Yenilikgilik Var
Ozgiivene Sahip Olmak Var

~ &

3,5

3,5

W B~ W

W W

[S)

3
2,8

2,9 Basarih

2,8
3

w

W W

Basarih

Basarih
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EK 6: KENDINi VE EKIBINi GELISTIRME YETKINLIiGi iCiN
GELIiSIM ONERI SAYFASI

A) Bireysel Gelisim Faaliyetleri

Makale

v

v

S N N SR A

<\

Joe Folkman, Geribildirimlerden Yararlanmak, Executive Excellence, Eyliil
1998

Ken Blanchard, Geribildirim Almak ve Vermek, Executive Excellence, Nisan
1999

Dianna Booher, Geribildirim Gereksinimi, Executive Excellence, Nisan 1999
Stephen R. Covey, Siirekli Ogrenme ilkesi, Executive Excellence, Subat 1998
Doyle Young, Siirekli Ogrenme, Executive Excellence, Subat 1998

Joe Reynolds, Liderlerin Yetismesi, Executive Excellence, Eyliil 1999

Eric Harvey, Siirekli Gelisim I¢in Antrenman Yapmak, Executive Excellence,
Eyliil 1999

Bige Erengiil, Kisisel Gelisme Uzerine Birkac Konu, Personal Excellence, Ekim
2000

Brian Tracy, Giiclii Yonlerinizden Yararlanin, Personal Excellence, Kasim 2000
Gary Lockwood, Stratejik Yasam Planlamasimi1 Yapin, Personal Excellence, Mart
2001

Kitap

<

AN NEENEEN

Stephen Covey, Etkili insanlarm 7 Aliskanligi, Varlik Yayinlari, 1997

Emre Aydin, Milenyum Insam Icin Bireysel Gelisim Kisisel Kalite Yontemleri,
Hayat Yayinlari, 2000

Ramazan Yildirim, Ogrenmeyi Ogrenmek, Sistem Yaymcilik, 1999

Josef Kirschner, Kendinizi Yonetmeyi Ogrenin, Aritan Yayinevi

Cenap Giinay, Gergeklerle Yasama Sanati, Alfa Yaymnlari, 2000

Oguz Saygin/ Ahmet Sagmali, Kisisel Degisim Stratejileri, Hayat Yayinlari, 2000
Gill Cox & Sheila Daicow, Kendi Giiciiniizii Kesfedin, Seckin Yayincilik, 1997
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B) is Basinda Ogrenme Faaliyetleri

Geribildirimlere Acik Olma

v' Calisma arkadaslarinizdan diizenli geribildirim alin ve onlara yapici geribildirimler
verin. Size bir konuda geribildirim verildiginde olumlu karsilayin ve gelisiminiz i¢in
destek isteyin (Ornegin sunus becerinizin iyi olmadigim diisiiniiyorsaniz, bir sunus
yaptiginizda, yakin calisma arkadasinizdan giiclii ve gelismeye acgik yonlerinizi
degerlendirmesini isteyin, bu sayede neleri dogru yaparak basarili olabileceginizi
belirleyebilirsiniz.).

v Giiglii ve gelismeye agik yonlerinizi ve bu dogrultuda olusturdugunuz gelisim
planimizi calisma arkadaslarimizla paylasin. Bu davraniglarinizla ve gosterdiginiz
ilerleme ile ilgili size geribildirim verilmesini isteyin.

v" Performans goriismelerinde ¢alisanlarinizin da size geribildirim vermesini saglayin.
v’ I¢/dis miisterilerinizin ve tedarikgilerinizin geribildirimlerini toplaymn (anket,
toplanti, odak grup ¢alismasi vb.). Bu dogrultuda ekibinizle miizakere ederek, ¢6ziim
yollarim1 birlikte sekillendirin ve yiiriitiilecek iyilestirme calismalarim1 yakindan takip

edin.

Siirekli Ogrenme

v Basarili buldugunuz bir yonetici ile konusarak, ondan size ko¢luk yapmasini ve sizi
yonlendirmesini isteyin.

v' Sektoriiniizde bulunan yurti¢ci ve yurtdigindaki sirketlerin, uygulamaya aldiklar
teknoloji ve en iyl uygulamalart izleyin. Takimimzla birlikte gelismeleri
degerlendirerek, kurumunuza 6zgii oneriler gelistirin.

v Diinyadaki, sektoriiniizdeki ve is alanimzdaki yenilikleri izleyin (yayinlar1 takip,
internet sitelerine iiyelik) ve boliimiiniizde de izlenmesini saglayin. Paylasim toplantilar
diizenleyerek, giincel bir konuyu ele alin.

v" Kendinizin ve ekibinizin gelisimine katki saglamak icin seminer ve konferans gibi
organizasyonlarda aktif rol alinmasini saglaymn (bildiri, makale sunma, sunus yapma

vb.). Edindiginiz bilgileri ekibinizle paylasin ve onlarin da paylagsmalarini saglayin.
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v Calisanlarimzin diinyada yasanan gelismeleri siirekli takip etmelerini ve arastirma
yaparak aylik rapor yazmalarini isteyin. Bu degisimlere nasil ayak uydurabileceginizle
ilgili beyin firtinalan diizenleyin.

v' Teknolojik altyapimizda gelistirmek istediginiz bir konuda, kiyaslama yapin ve
gelistirme firsatlarini belirleyerek, kendi alaninizda pilot uygulama gerceklestirin.

v' Boliimler arasi genis kapsamli bir projenin liderligini iistlenin veya aktif rol alin.

C) Egitimler

Etkili insanlarin 7 Aligkanlig
Duyarlilik Gelistirme
Duygusal Zeka

GRID

Zaman ve Yasam YOnetimi

NN N N RN

Basariya Ulasmada Pozitif Diisiinme ve Motivasyondaki Rolii
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EK 7: GORUSME ESNASINDA FIRMAYA SORULAN SORULAR

v

v

AR NERN

360 derece performans degerleme sistemine gecmeden Once kullandigimiz
performans degerleme sisteminden bahsedermisiniz?

360 derece performans degerleme sistemine ge¢meden Once kullandiginiz
performans degerleme sisteminden bahsedermisiniz?

360 derece performans degerleme sistemini tercih etme nedenleriniz nelerdir?

360 derece performans degerleme sonuclarini insan kaynaklarinin hangi alanlarinda
kulaniyorsunuz?

Firmanizda uygulanan 360 derece performans degerleme siirecini agsamalari ile
birlikte anlatirmisiniz?

Hazirlik asamalarinda neler yapildi?

360 derece performans degerleme sisteminin uygulanmasindan 6nce pilot uygulama
yapildt m1? Yoksa direkt orgiitiin tamamina mi1 uygulandi?

Calisanlara sistem ile ilgili bilgilendirme ne zaman ve kimler tarafindan yapildi1?
Sitemin ilk uygulama giinlerinde calisanlarin tepkisi ile karsilastiniz mi?
Kargilastiysaniz nasil iistesinden geldiniz?

Sistemin uygulanmasi ile ilgili iist yonetimden destek aldiniz m1?

360 derece performans degerleme sisteminde kullanilan yetkinliklerin
olusturulmasinda danigsmanlik firmasindan destek aldiniz m1 ve yetkinliklerin
belirlenmesine ¢alisanlarin katilimi saglandi m1?

360 derece performans degerleme sisteminde kullandiginiz yetkinlikler zaman
icinde degisiyor mu? Degisiyor ise bu degisiklige kim karar veriyor?

360 derece performans degerleme sisteminde hangi araglari kullaniyorsunuz?
(Anket mi? Goriisme mi?)

360 derece performans degerleme sistemi kimlere uygulaniyor?

Degerleyicilerin se¢imine kim karar veriyor?

Bir ¢alisan1 degerleyen kisiler her yil degisiyor mu?

Calisanin performanst notu belirlenirken geribildirim kaynaklarinin orami nasil
belirleniyor?

Degerleyici se¢ciminde gbz Oniine alinan kriterler nelerdir?
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Degerleme yapan ve degerlenen kisilere egitim kimler tarafindan ve hangi konularda
verildi?

Calisanlar degerlemeyi nasil yapiyorlar? Eger on-line ise bireylere kullanic1 ad1 ve
sifre veriliyor mu?

Degerleme sonuglarinin analizi kimler tarafindan yapiliyor? Disaridan bir
danismanlik firmasindan destek aliyormusunuz?

Sitemin gizlilik ve giivenilirligini nasil sagliyorsunuz?

Degerleme raporlarini kimler gorebiliyor?

Performans degerleme sonuclar1 kullanilarak calisanlara geribildirimde bulunuluyor
mu?

Calisanin degerleme raporunda gelismeye acgik yetkinlikler ¢ikmasi durumunda,
bununla ilgili neler yapiliyor?

Sistemin firmaniza yararlar1 ve sakincalar nelerdir? Sakincalarindan ka¢inmak i¢in
neler yapiyorsunuz?

360 derece performans degerleme sonuglarini iicretlemede kullaniyormusunuz?
Eger kullaniyorsaniz gelecekte bunun uygulanmasi ile ilgili bir planiniz var mi1?

Bir calisan birkag donem iist iiste basarisiz sonuclar alirsa, bununla ilgili neler
yapiliyor?

360 derece performans degerleme sistemini uygulama periyotlariniz nelerdir?

Y1l i¢cinde calisanlarin performanslart ile ilgili ara goriismeler yapiliyor mu?
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