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GIRIS

Herhangi bir organizasyonda, tiim ¢alisanlarin performans ve verimliligi ile bu
organizasyonun misyonu yerine getirmesi i¢in yonetim odaklanmalidir. Bir kiginin nasil
performans  gosterdigini  6lgmenin  bir  yolu, performans degerlendirmelerinin
kullanilmasidir. Performans degerlendirmeleri, ister astlar ister yoOnetim olsun, her

calisanin, yaptiklari iste kendilerinden ne beklendigini bilmelerini saglar.

Performans degerlendirmesi organizasyonlarda performans ve iiretkenligi 6lgmekte
ve gelistirmektedir. Performans degerlendirmesi temel olarak bir bireyin veya bir grubun is
ile ilgili gilicli ve zayif yanlarinin sistematik olarak tanimlanmasidir. Performans
degerlendirmeleri birgok sekilde ortaya gikabilmektedir. Bazi tiir degerlendirmeler belirli
kuruluslar i¢in daha uygundur. Yonetimin gorevlerinden biri, kendi organizasyonlarina en
uygun olacak en 1iyi degerlendirme tiiriinii bulmaktir. Bununla birlikte, kullanilan
degerlendirme tiirli ne olursa olsun, tiim performans degerlendirmeleri yonetimin personel

ile ilgili karar almasina yardimci olur.

Bir yonetici ya da yonetim kadrosunun, organizasyonlarinda hangi performans
degerlendirmesinin kullanilacagina karar vermesi zor olabilir. Degerlendirmelerin ¢ogu,
yoneticinin astlarinin performansi ve verimliligini yilda bir kez degerlendiren yoneticiye
sahiptir. Bazen midiirler, bu tiir degerlendirme yapmak i¢in tam donanimli degildir. 360
derece  performans  degerlendirme, daha  geleneksel personel performansi

degerlendirmelerinin daha 6nce ortaya ¢ikan zayifliklarinin birgogunun iistesinden gelir.

360 derecelik performans degerlendirme, sadece degerleme siirecindeki yoneticilere
yardimci olmak i¢in degil ayni zamanda performans degerlendirme ile birlikte calisan
personel kararlarina da yardimci olmak icin gelistirilmistir. 360 derece performans
degerlendirme, belirli bir c¢alisgan performanst ve verimliliginin yOneticilerin
degerlendirmesinden daha fazladir. 360 derecelik degerlendirme, ayn1 zamanda akranlarin,

is arkadaslarinin ve astlarinin degerlendirmelerini de dikkate alir.

Destekleyiciler, yonetimin her c¢alisanin dogru bir degerlendirmesini alma

olasiligmin daha yiikksek oldugunu savunmaktadir. Bunun O6nemli bir nedeni,



meslektaslardan ve is arkadaslarindan gelen geri bildirimlerdir. Is arkadaslari, ¢alisanlarin
performanslarint gelistirebilecekleri daha iyi bir bakis acisina sahip olabilir. Coklu

puanlayicilar, degerlendirmelere de artan tarafsizlik getirir.

Ilerleyen boliimlerde performans degerlendirme ydntemlerinden ve 360 derece
performans degerlendirme yonteminden bahsedilmistir. Bu kapsamda 6nce performans
degerlendirmenin 6nemi, yontemleri daha sonra 360 derece performans degerlendirme
yontemi incelenecek, daha sonra Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii’nde
anket yapilacak ve elde edilen sonuglarla bdyle bir ydntemin Iller Bankasi’nda uygulanip

uygulanamayacagi degerlendirilecektir.



1. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

Calismanin ilk boliimiinii olusturan bu kisimda 6nemi hizla artan insan kaynaklari
yonetimi ve en dnemli fonksiyonlarindan olan performans degerlendirme kavrami iizerinde

durulacaktir.

1.1.  Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Globallesme siireci ile birlikte toplum yapisinda, devletlerarasi iligkilerde ve
ticarette onemli boyutlarda degisiklikler meydana gelmistir. Bu degisim giiniimiizde de
etkisini devam ettirmektedir. Bu degisim sanayi toplumundan bilgi toplumuna dogru
gecise Oncll olmustur. YoOnetim diislincesinin yenilenmesine sebep olan bu gelismelerle
birlikte isletmelerin daha etkin bir sekilde yonetilmesi ve insan kaynaklar1 yonetimine

agirlik vermesi kaginilmaz olmustur (Bingol, 2016:2).

Insan kaynaklar1 yonetiminin diger isletme kaynaklarindan ayri tutulmasi gerektigi
Hawthorne deneyleri ile ortaya ¢ikmistir. Bu deneylerden Once insan makine olarak
goriilmis, sosyal oldugu gercegi fark edilememistir. Klasik teoride insan sadece ekonomik
faktorlerle motive edilecegi diisiiniilmiistiir. Neoklasik teoride ise insanlarin durumlara
gore hareket ettigi, duygu ve arzularmin verimi artirdi1 ortaya ¢ikmustir. Bu da insan

kaynaklar1 yonetiminin gelismesi i¢in onemli bir asama olmustur.

1.2.  Insan Kaynaklar1 Yontemi Kavram

Watson’a gore insan kaynaklari yonetimi bir rgiitiin varli§in1 devam ettirmesini
saglayacak sekilde insanlarin isle ilgili goérevlerini yerine getirmek icin ¢alistiklar1 orgiite
kattiklar1 ¢aba, bilgi, yetenek ve baglilik davraniglarinin yonetsel olarak kullanilmasidir.
Buchanan ve Huczynski’ye gore insan kaynaklar1 yoOnetimi Orgiitiin stratejisini
desteklemek amaciyla personel politikalar1 gelistirmeyi Ongoéren yonetimsel bir

yaklagimdir (Bingo6l, 2016:4).

Insan kaynaklar1 yonetimi, kadrolama, performans degerlendirme, katilim, egitim

ve gelistirme, motivasyon, licret ve Odiillendirme uygulamalar1 ile organizasyonun

3



performansini ileri seviyeye tasimak ve rekabet ortaminda {istlinliik saglamak igin
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinden en {ist seviyede faydalanma ve calisanlarin

ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamay1 hedefleyen bir yaklasimdir (Bing6l, 2016:5).

Insan kaynaklari, hem bir sirkette hem de kurulusta ¢alisan kisileri ve calisanlarla
ilgili kaynaklar1 yonetmekle sorumlu departman: tanimlamak icin kullanilir. Insan
kaynaklar1 kavrami ilk olarak 1960'larda emek iligkilerinin degeri dikkat c¢ekmeye
basladiginda ve motivasyon, orgiitsel davranis ve se¢im degerlendirmeleri gibi kavramlar

sekillenmeye baglandiginda ortaya ¢ikmisti.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir organizasyon igindeki calisanlarin ydnetim ve
gelisimini tanimlamak icin kullanilan cagdas bir terimdir. Insan kaynaklari yonetimi,
personelin veya yeteneklerinin yonetimine de denmektedir ve bir organizasyonun beseri

sermayesinin idaresi ile ilgili her seyi kapsamaktadir (Barutgugil, 2004:32).

Insan kaynaklar1 yonetimi bu nedenle asagidakileri iceren bir dizi ana alana

odaklanmustir:

— Ise alim ve personel isleri
— Tazminatlar ve kazanglar
— Egitim ve 0grenme

— Isci ve isveren iliskileri

— Organizasyon gelistirme

1.2.1. Insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi ve amaci

Toplumlarin gelismislik seviyesinde ve refah diizeyinde oOnemli rol {istlenen
orgiitlerin kurulmasi, stirdiiriilebilir olmas1 ve sorumluluklarini yerine getirmesi ve stratejik
hedeflerine ulasabilmesi ancak etkin bir insan giicii ile miimkiindiir. Bu gii¢ ancak orgiit
sermayesi icerisinde dnemli bir konumda bulunan insan sermayesi ile miimkiindiir. Orgiit
bu insan sermayesini etkili bir sekilde yonetmelidir. Bu acgidan bakildigi zaman insan
kaynaklar1 bir orgiitiin en 6nemli unsurudur ve dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetimi de

ayni derecede dneme sahiptir (Bingol, 2016:3).



insan Kaynaklari Y@&netimi uygulamasi, birim bazli veya mikro bir yaklasim
izleyen bagimsiz organizasyon icin genel stratejik hedeflerin prizmasi iizerinden
yapilmalidir. Buradaki diisiince, kismi bir strateji bulunmamasmi ve Insan Kaynaklar
Y 6netimi politikasinin kendisini 6rgiitsel hedeflerinkiyle tam olarak doldurdugunu garanti
eden, Insan Kaynaklar1 Yonetimine yonelik biitiinciil bir perspektif benimsemektir.
Omegin, calisanlarin egitim ihtiyaclar1 ¢ok amaclh konularda eglenceli yontemler ile
karsilanirsa, firma g¢alisanlarin egitimde harcadigi zamandan degil, ayn1 zamanda yon
kaybindan da kagimmis olacaktir. Dolayisiyla, Insan Kaynaklar1 Yénetimi politikalarini
ciddiye alan organizasyon, egitimin odaklanmis yontemlere dayandirilmasini saglamis

olacaktir (Barutgugil, 2004:32).

Sonug olarak, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasi, ¢alisanlarin etkin olmalarini
saglamak ve onlara harcanan her para i¢in Yatirim Getirisi acisindan kurumlara daha iyi
getiri saglamak icin genel strateji ile biitiinlestirilmelidir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamasi bu sekilde tasarlanmadikga firmalar, insanlar1 tamamen kullanmamaktan uzak

olacaktir. Ve bu, kurulusun basarisi i¢in iyi bir sonug vermeyecektir (Barutgugil, 2004:37).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin &nemi asagida belirtilen sorunlar nedeniyle her

zamankinden ¢ok artmistir (Barutgugil, 2004:37):

— lsgiicii ile ilgili maliyetler

—  Verimlilik

— Degisimler

— lsgiiciindeki olumsuzluk belirtileri

— Kiiresellesme

1.2.2. Insan kaynaklar1 yonetiminin temel ilke ve 6zellikleri

Gilintimiizde isletmelerin gitgide biiyliyen hacimleri, genigleyen insan kaynaklari,
sinirlari agsan yapilari ve giderek bagimli hale gelen faaliyetleri hizli bir sekilde degisim ve
karmagsik bir hal almaktadir. Bu karmasiklikta organizasyonlarin etkili ve verimli bir
sekilde caligsabilmesi i¢in insan kaynaginin bulunmasi gerekmektedir. Nitelikli insan

kaynagimi bulmak ve uzun siire elinde tutmak ancak bazi ilkelerin benimsenmesi ile



miimkiin olacaktir. Insan kaynaklari ydnetiminin ilkeleri asagidaki gibidir (Baltact ve

Burgazoglu, 2014):

— Insana sayg ilkesi

— Tarafsizlik ilkesi

— Esitlik ilkesi

— Yeterlilik (liyakat) ilkesi
— Kariyer ilkesi

— Smiflandirma ilkesi

— Giivence ilkesi

— Adil ve yeterli ticret ilkesi
— Hizmetigi egitim ilkesi

— Bilgilendirme ilkesi

— Uzman kisilere bagvurma ilkesi
— Disiplin ilkesi

— Halef yetigtirme ilkesi

— Yonetimi gelistirme ilkesi

— Bilimsellik ilkesi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin etkili ve verimli olabilmesi icin belirleyici olan bu
ilkelerin uygulamaya konulmasi, bireysel ve kurumsal hedeflere ulagsmak i¢in hem
organizasyonlarin hem de bireylerin adaletli, objektif ve devam ettirilebilir bir ortamda
bulunmasina imkan saglamaktadir. Bu ilkeler uzun yillar boyunca birikmis tecriibelerin bir
sonucu olarak ortaya c¢ikmistir. Insan sosyal bir varlik oldugu igin belirli standartlara
koymak miimkiin degildir ancak basarili bir insan kaynaklar1 yonetimi bu ilkeler etrafinda

hareket edildik¢e kaginilmaz olacaktir.
1.2.3. Insan kaynaklar1 ydnetiminin fonksiyonlar
Insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlar1 asagidaki gibidir (Bingdl, 2016:204):

— s analizi ve tasarimi
— Insan kaynaklar1 planlamasi ve ise alim siireci

— Oryantasyon



— Egitim ve gelistirme

— Performans degerlendirme
— Kariyer planlama

—  Ucretlendirme ve yan haklar

— Endistri iligkileri-yasal siiregler

Is analizi ve is tasarim:1900°lii yillarin basinda Bilimsel yonetimin temel ilkeleri
dogrultusunda isletmelerin verimliligini yiikseltmek igin isler bilimsel olarak ele alinmistir.
Bu ilkeler ile boliinebilen en kiiclik pargasina kadar ayristirilan islerin, isgorenler
tarafindan en az Ogrenme ile en kisa zamanda ve hatasiz olarak gergeklestirmesi
hedeflenmisti. Yapilan aragtirmalar ile iglerin basit ve monoton hale getirilmesi ¢aliganlar
iizerinde olumuz etki gosterdigi ortaya ¢ikmistir. Daha sonra Beseri iliskiler Yaklasim ile
islerin yapisal ozellikleri ve igeriklerinin ¢alisanin verimliliginde 6nemli oldugu ortaya

cikarilmistir (Yiksel, 2003).

Is analizi bir faaliyetin yapilmasi siirecini parca parga ayirarak incelenmesi siireci
olarak tanimlanmaktadir. Isin yapilma asamasindaki her adim incelenip ihtiya¢ duyulan
beceriler ve makineler belirlenebilir. Bundan dolayr is analizi insan kaynaklari
yonetiminde dnemli bir konumda bulunmaktadir. Is analizi yapildiktan sonra orgiitiin

ithtiyaci olan insan giicli daha rahat bir bi¢imde hesaplanabilecektir (Yiiksel, 2003).

Orgiitlerin amaclarma ulasabilmesi, yasamlarini siirdiirebilmesi i¢in gerekli tiim
insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin merkezinde is analizi yer almaktadir. Isler
hakkinda sistematik bir sekilde elde edilen bilgiler olmazsa insan kaynaklari yonetiminin
gorevlerini yerine getirmesi beklenemez. Boyle bir durumda calisan ile is arasinda bir
uyum saglanamayacaktir. Bu bilgiler ise ancak is analizi ile elde edilebilecektir
(Bing61,2016:76). Isi olusturan unsurlarin incelenmesi yoluyla isin verimli ve etkin olarak
yapilabilmesi igin gerekli olan faktdrlerin ortaya konulmasi olarak tanimlanan Is analizi
kisaca isin iceriginin ayrintili olarak ortaya konulmasi olarak da tanimlanabilir (Barutcugil,

2004:249).

Is tasarimu, is ile isgdren arasindaki uyumu saglamak amaciyla isin niteliklerinin

diizenlenmesi siirecidir. Is tasariminda ana etken calisan ile is uyumu oldugu icin is



tasarim siirecine ¢alisanin dahil edilmesi gerekmektedir. Is tasarimi siirecinde isletmeler

isi caligsanlar i¢in daha ¢ok is tatmini saglayacak hale getirmeye caligsmaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamas1 ve ise ahm siireci: insan kaynaklar1 ydnetiminin
fonksiyonlar1 arasinda yer alan insan kaynaklari planlamasi, orgiitte galisacak isgiiclinii
nitelik ve nicelik agisindan belirli bir diizen igerisinde temin etmektir. insan kaynaklari
planlama ise alim siirecinin ilk asamasini olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 planlamasine
kadar sayida ve hangi nitelikte ¢alisana ihtiya¢ duyulacagini ve bu ihtiyacin ne kadarinin
karsilanabilecegini tahmin etme ile alakali bir siirectir. Kisacasi insan kaynaklari

planlamasi (Storey, 2007):

—  Orgiitteki beceri seviyelerinin belirlenmesi

— Emeklilik, isten uzaklastirma, tayin, terfi, hastalik gibi ayrilmalar ve devamsizlik
veya diger nedenlerle su anki ve gelecekte olabilecek bosalmalar

— Simdi ya da gelecekte meydana gelebilecek daralma ve genislemelerle ilgili
tahminleri icermektedir.

— Insan kaynaklari planlamasinin iki amac1 vardir;

— Optimum diizeyde personel istihdam etmek

— Calisanlardan azami derecede faydalanmak.

Bir orgiitte ¢ok sayida farkli goérevler ve pozisyonlar bulunmaktadir. Isler
birbirinden farkli oldugu i¢in bu isleri yapacak kisiler de statii ve nitelik yoniinden
farkliliklar gosterecektir. Burada her ise uygun ve o is ile ilgili kendini yetistirebilecek
personelin secilmesi amaglanmaktadir. Isgoren tedariki, bugiin ve gelecekte is giicii
talebini karsilamak i¢in yeterli personel bulunup bulunmadigini arastirma, yeni kisilerin
bagvurusunu saglama ve aday havuzu olusturma siireci olarak tanimlanabilir

(Bingd1,2016:204).
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Sekil 1.1 Isgdren temin ve segim siireci, Kaynak: Storey, 2007

Oryantasyon: Oryantasyon Fransizca ‘Orientation’ kelimesinin Tiirkge karsilig
olup, ¢alisan1 yonlendirme ve kilavuzluk etme anlami tagimaktadir. Calisanlarin is ile ilgili
ilk egitimleri olup, isi yerine getirmek icin gerekli olan tutum ve bilgileri edinmeleri,
gerekli fiziksel ve diisiincesel becerileri kazanmalar1i ve dolayisiyla organizasyon
tarafindan kendilerine verilen degeri anlayip aidiyet kazanmalari siirecidir. Isletmelere ve
isin durumuna gore 2 hafta ile 6 ay arasinda oryantasyon siireci uygulanabilmektedir

(Tichy, 1981).

Oryantasyon siireci insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 arasinda 6nemli bir yer
tutmaktadir. Bazi organizasyonlar bu siireg ile ilgili ¢ok fazla gaba sarf etmek istemezler
ancak organizasyon biiyiidiikce oryantasyonun dnemi de artis gdsterecektir. Ise alim siireci
sona erdikten sonra isgoérenin verimli sekilde kendini gdsterebilmesi i¢in o organizasyona
uyum saglamasi énemli bir yer tutmaktadir. Ise en uygun insan kaynagmin saglanmasi
kiginin o iste basarili saglayacagi anlamina gelmemektedir (Tichy, 1981). Oryantasyon
stireglerinde isletmeye yeni katilan ¢alisanlar organizasyonun misyon, vizyon, kiiltiir ve is
yapis sekillerini benimsemeye baslayacaktir. organizasyonun degerleri galisanlara aktarilir
ve bu sekilde aidiyet duygusu daha hizli gelisim gosterecek ve daha kisa siirede
potansiyelini ortaya ¢ikabilecektir (Storey, 2007).

Oryantasyon siirecinin basariya ulasabilmesi i¢in insan kaynaklar1 departmanina

cok fazla sorumluluk diismektedir. Bu sorumluluklar asagidaki sekildedir (Storey, 2007):

— Oryantasyon egitimi baslamadan Once c¢alisanlarin beklentileri organizasyon

tarafindan 6grenilmelidir.




— Daha sonra bu beklentilerinin ne olgiide karsilandigi tespit edilmeli gerekli
durumlarda diizeltmeler yapilmalidir.

— Oryantasyon siirecinin etkinligini 6lgmek i¢in ¢alisanin oryantasyon siirecini ve
sorumlusunu, oryantasyon sorumlusunun da calisan1 degerlendirdigi bir siire¢
olusturulmalidir.

— Oryantasyon siirecinden sonra ortaya c¢ikan veriler oOlgiilerek raporlanmali ve
stirecte gerekli diizeltmeler yapilmalidir.

— Organizasyonlar Insan Kaynaklari departmaninda oryantasyon siireci ile ilgilenen

bir ¢alisan bulundurmalidir.

Egitim ve gelistirme: Icinde bulundugumuz cagin bilgi cag1 ve iginde
bulundugumuz toplumunda bilgi toplumu olarak tanimlandigini dikkate aldigimizda, insan
Kaynaklarinda egitim ve gelistirmenin, hem kisisel, hem orgiitsel, hem de toplumsal
acidan, etkinlik ve verimlilik baglaminda hayati derecede ©Oneme sahip oldugu
goriilmektedir. Egitim faaliyetlerinin bireysel ve Orgiitsel basar1 iizerinde etkili oldugu
yapilan arastirmalarla ortaya c¢ikmistir. Bunun sonucunda biitiin isletmeler egitim

faaliyetlerine eskiye nazaran daha ¢ok 6nem vermektedir (Gelyan, 2004).

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 agisindan egitim isgorenlerin is ile alakali ihtiyag
duyabilecegi bilgi, beceri ve yetkinliklerin 6grenilmesini saglamak i¢in yapilan planl
faaliyetlerdir. Egitim faaliyetleri isin dogasina gore teknik veya davranigsal yeterlilikler
tizerine odaklanarak gerceklesebilir (Gelyan, 2004). Gelistirme ise insan kaynaklari
fonksiyonlar1 agisindan iggorenlerin becerilerinin, yetkinliklerinin ve potansiyellerinin
egitim faaliyetleri ve deneyim yoluyla artirilmasi olarak tanimlanabilir. Egitim ve
gelistirme fonksiyonu insan kaynaklart agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Egitim ve
gelistirme  siireglerinin  etkili yOnetilmesi organizasyonda isgorenlerin  bagliligini
arttirmasinin yaninda yiiksek performans ile verim alinmasma da neden olmaktadir.
Gilinlimiizde baz1 isletmeler egitim ve gelistirme siireglerini organizasyonun merkezi olarak
gormektedirler. Bunu yapan isletmeler arastirildigi zaman iggorenlerin siirekli olarak
kendilerini gelistirmelerinden dolay1 isten ayrilmalarin az oldugu ve isletmenin kendi

kiiltiirii ile olgunlasmis yetkin yoneticiler tarafindan yonetildigi goriillmektedir.

Performans degerlendirme: Performans orgiit iginde isgorenlere verilen

sorumluluklarin hangi 6l¢iide yerine getirildigi ile ilgilidir. Isletme hedefleri dogrultusunda
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isgorenlerin neler yapmasi gerektigi belirlenerek, bu hedefler isgéren bazinda
giincellenmektedir. Isgérenler kendi hedefleri baglaminda ne yapmalar1 gerektigini fark
ederek belirlenen zaman dilimi igerisinde bu baglamda performans gostermek igin ¢aba
icine girerler. Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemi ile belirli donemlerde
hedefler ve performanslar degerlendirmeye tabi tutulur ve ¢alisanlarin kendilerine verilen

hedefleri ne derecede yerine getirdikleri belirlenir.

Isletmeler yasamlarin siirdiirebilmek ve rekabet ortaminda iistiinliik saglamak icin
performanslarm siirekli olarak artirmak durumundadirlar. Orgiitiin ve 6rgiit igerisindeki
bireylerin performanslar1 artirilmaz ise giiniimiiz rekabet ortaminda istiinliik elde etme
durumu s6z konusu olamaz. Iste bu yiizden performans yonetimi ve performansin
degerlendirilmesi Insan Kaynaklar1 Y&netimi fonksiyonlari icinde énemli bir yere sahiptir.
Orgiitiin, takimlarin ve bireylerin performanslar1 birbiriyle baglantilidir. Bu yiizden en alt
kademeden en tepeye orgiit icindeki tiim calisanlarin belirli bir standardin iistiinde basari
gostermeleri gerekmektedir. Bu da insan kaynagmin siirekli olarak iyilestirilmesi ile

miimkiindiir (Bingol, 2016:372).

Performans degerlendirme siireci isgorenlerin performanslarinin adil ve seffaf bir
sekilde degerlendirilmesine olanak saglar. Isgorenlerin siirekli olarak gelisim gdstermesini
sagladig icin Orgiitiin basarisina dogrudan katkida bulunmaktadir. Isgdrenlerin yaptig1 isler
ile alakali olarak geri bildirimler verilmesi ve giiclii yonleri ile gelisim saglayabilecekleri
alanlarinin belirlenmesi ve gerekli egitim ve gelistirme faaliyetleri ile ilgili planlanma
yapilmast gibi konularda destekleyici rol oynamaktadir. Bazi orgiitlerde performans
degerlendirme sisteminin sonucunda bir prim sistemi bulundugu ger¢egini gbz Oniine

alirsak kariyer planlama siireclerine ¢ikti saglayan bir yap1 oldugu goriilecektir.

Kariyer planlama: Kariyer bir bireyin meslek hayatinda gosterdigi cabalar ve
gecirdigi zamanin sonucunda elde ettigi basar1 ve asamalar olarak tanimlanabilir.
Giintimiizde Orgiitler arasinda bu zaman ve asamalar herhangi bir standarda
oturtulmamustir. Orgiitler kendi is yapis bigimlerine gére bu Kariyer siireglerini kendilerine
gore dizayn edebilmektedir. Bu agidan bakildig1 zaman insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan
kariyer planlama orgiitler arasinda bir rekabet etkeni olarak sayilabilmektedir (Soysal,
2004:122).

11



Kariyer yonetimi son yillarda hizli bir gelisim gostermis ve insan kaynaklari
yonetiminin en zor konularindan biri halini almustir. Isletmelerin isgoren tedarikinde
yasadiklar1 zorluk, gelecekte olusacak pozisyonlar1 doldurma ihtiyact da kariyer
yonetiminin 6nem kazanmasimna neden olmustur.  Kariyer planlama giinlimiizde
caligsanlarin kendi sorunu olmaktan ¢ikip, isletme yoOnetimlerinin de sorumluluk almasi
gereken bir alan olmustur. Isletmeler, Insan Kaynaklar1 Yonetimi gercevesinde kariyer
planlamas1 ve kariyer gelistirmesi ile ilgili ¢alismalar planlamistir. Kariyer yonetimi bu
caligmalar1 birlestiren kariyer asamalarimi yoOnlendiren ¢alismalardir (Simsek, Celik,

Akgemci ve Soysal, 2004 :93).

Kariyer planlamasinin amaglari asagidaki sekilde siralanabilir (Bayraktaroglu,

2006:142):

— Calisanlarin kendi kariyer basarilarini elde etmelerini saglamak

— Insan kaynaklarinim etkili bir sekilde kullanilmasini saglamak

— Calisanlarin gelistirilmesi i¢in gerekli imkanlar1 saglamak

— lyi bir egitim ve kariyer olanaklarinin bir sonucu olarak is basarisinin yiikselmesini
saglamak

— I giivenligini saglamak

Ucretlendirme ve yan haklar: Ucretlendirme ve yan haklar insan kaynaklari
fonksiyonlar1 arasinda énemli bir konumda bulunmaktadir. Is siireclerini degerlendirip isin
gerektirdigi Ozellikler goz Oniinde bulundurarak bir {icret hesaplamasi yapilmalidir.
Giintimiizde is hayatinda igin nitelikleri tek basina ticret belirlenirken yeterli olmamaktadir.
Bu asamada orgiitler arasinda ticretler de rekabetin bir pargasi halini almis durumdadir.
Ayni sektorde yer alan benzer is yapisina sahip orgiitler ticret politikalarin1 mevcut piyasa
sartlarina gore degerlendirmektedir. Tabi Ki, ticret bu siiregler agisindan tek basina yeterli
olmamaktadir (Gelyan, 2004).

Orgiitler isin yapilmasi igin gerekli olanlar1 da gdz dniinde bulundurarak isgorenlere
bazi yan faydalar sunma zorunlulugundadir. Bu yan faydalardan bazilar1 tiim ¢alisanlar i¢in
gecerli olacak iken, bazilari isletme i¢indeki pozisyonu ya da isin niteligine gore gecerlidir.
Ornegin sirket igindeki tiim calisanlar telefon hatlarina sahip olurken yalmizca pazarlama

ve satig ekiplerinin otomobil kullanma hakki olabilmektedir (Gelyan, 2004).
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Glinlimiizde iicretlendirmenin yaninda personeli elde tutmak i¢in yan haklar da
onemli bir konumda bulunmaktadir. Ise alim siireglerinde bazi isgdren adaylar1 araba, cep
telefonu, 6zel saglik sigortasi gibi yan faydalarin olup olmadigini sorup karar verme
asamasinda bunlarda da faydalanmaktadir. Bu agidan degerlendirdigimizde aslinda

sirketler acisindan iicretlendirme gibi yan haklar da rekabet i¢in gerekli bir hale gelmistir.

Endiistri iliskileri-yasal siirecler: Icinde bulundugumuz sistemin tiim siireclerinde
hukukun {istiinliigii merkezi konumda bulunmaktadir. Isletmelerin kurulusundan
kapanisina tiim siire¢lerde yasal diizenlemelere dikkat edilmesi gerekmektedir. Insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢in de bu yasal siiregler ayni sekilde gegerli olmaktadir. Bu
baglamda is kanununda belirtilen yasal siire¢lere hem isgorenlerin hem de orgiitlerin

uymasi gerekmektedir (Basat, 2010).

Insan kaynaklar1 organizasyonlarin isgoren ile alakali olan tiim yasal siireclerinin
takibinden ve uygulanmasindan sorumludur. Bu dogrultuda ise giris asamasinda igsgdren ile
atilan imzadan itibaren isten ayrilma durumuna kadar siireglerin tamaminin takibini

gerceklestirmektedir.

1.3. Performans ve Performans Degerlendirmesi

Bu boliimde performans ve performans degerlendirmesi hakkinda genel
bilgilendirmeler yapilacak ve performans degerlendirme yontemleri ve performans

degerlendirmede yapilan hatalara deginilecektir.

1.3.1. Performans tamimi ve kapsami

Performans, kurulusun belirlenen hedefleri ile ilgili olarak basaris1 olarak
anlasilmaktadir. Bu, elde edilen sonuglari, bireylerin veya takimlarin Orgiitiin stratejik
hedeflerine katilmasiyla elde edilen sonuglar1 igerir. Performans terimi, ekonomik
sonuglarin yani sira davranigsal sonuglar1 da kapsar. Brumbach, hem davranislart hem de

sonuglari kapsayarak performansi daha kapsamli bir sekilde gormektedir (Bayram,
2016:47).
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Performansin bireysel potansiyel ile bir baglantis1 vardir ve birey tarafindan en iyi
sekilde nasil gerceklestirilir. Yonetimle ilgili olarak, potansiyeli iiretken siirecin girdisi

haline gelir ve performans ¢ikt1 olur (Bayram, 2016:47).

1.3.2. Performans degerlendirme tanim ve kapsam

Performans Degerlendirme, kisinin performansinin sistematik bir sekilde
degerlendirilmesidir. Calisanin ve organizasyonun tim gelisiminde kullanilan gelisimsel
bir aragtir. Performans, is bilgisi, ¢ikti kalitesi ve miktari, insiyatif, liderlik yetenekleri,
gbzetim, giivenilirlik, isbirligi, yargi, cok yonliiliik ve saglik gibi faktorlere gore olgiiliir.
Degerlendirme ge¢mis ve potansiyel performansla smirli olmalidir. Bu tanim,
degerlendirmelerin bir parcast olarak davraniglara odaklanir; ¢iinkii davraniglar is

sonuglarini etkilemektedir (Goksel, 2013:32).

Bir yoneticinin veya danigsmanin;

— Bir c¢alisanin ¢alisma davranisini dnceden belirlenmis standartlarla karsilastirarak
incelemesi ve degerlendirmesi,

— Karsilagtirmanin sonuglarini belgelemesi,

— Sonuglar1 gostermek igin ¢alisana geri bildirim saglamak i¢in kullanmasi siireci

olarak tanimlanabilir.

Performans degerlendirmeleri, kimlerin hangi egitime ihtiya¢ duyduklarini ve
kimin terfi edilecegini, disiiriilecegini, elinde bulunduruldugunu veya gorevden alindigini
belirlemek igin kullanilir (Ozer, 2010:156). Performans degerlendirmeleri, c¢alisan
degerlendirmeleri olarak da bilinir; is performansimi degerlendirmek ve iyilestirmek igin
tasarlanmis ~ siireglerdir.  Ozellikle —gelecek egitim ihtiyaglari siireg  boyunca
degerlendirildiginde, kariyer gelisiminin bir pargasin1 olustururlar. Birgok farkli
performans degerlendirme tiiri vardir - en tanmmmis olan1 miidir / ¢alisan
degerlendirmesidir, ancak meslektaslarin birbirlerinin performansimi degerlendirmesi

istenen akran degerlendirmeleri de yaygindir (Bayram, 2016:47).

Performans degerlemelerinin belirtilen faydalarindan bazilari, yoneticinin / ¢alisan

iligkisinde ve ekiplerde daha 1iyi iletisim, glivenin yeniden kurulmasi yoluyla gelistirilmis
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motivasyon ve calisanin gilinlikk faaliyetlerini sirketin sirketiyle yeniden diizenleyerek
performans artis1 olarak gosterilebilir. Performans degerlendirmelerinin elestirmenleri,
yoneticilerin c¢aligsanlarini, aslinda ¢atismay1 6nlemekten daha iyi performans gosterdikleri
seklinde "enflasyona" egilimli olduklarin1 sdylemektedir. Ayrica, ¢alisanlarin ¢ogu zaman,
performans degerlemelerini olumsuz olarak algilamalari, dogasinda kritik olan ve modasi
geemis degerlendirme yontemleri olarak soylemistir. Bir bagka elestiri, resmi performans
degerlendirmelerinin modern organizasyon kiiltiiriiyle her zaman gelismedigidir (Bayram,
2016:47).

1.3.3. Performans degerlendirme tarihcesi

Performans yonetimi yeni bir kavram degildir. Ancak, sirketlerin degerlendirme
yapmalari, son 100 yilda biiyilk bir degisime ugramistir - bu nedenle, performans
degerlendirmenin yillar igindeki gelisimini asagidaki sekilde agiklayabiliriz (Koziolek,
2010).

Cesitli kaynaklar, performans degerlendirmelerinin I. Diinya Savasi'ndan 6nce WD
Scott tarafindan ortaya ¢ikarildigini séylemektedir. Bununla birlikte, muhtemelen en erken
performans degerlendirmelerinin belgelenmis kullanimi olsa da, WD Scott'un sistemi
yaygin olarak kabul gérmiis bir kavram degildi ve daha resmi degerlendirmeyle ilgili cok

sayida sirket tarafindan uygulanmaya baslamist1 (Koziolek, 2010).

1950' lerin ortalarindan itibaren resmi performans degerlendirmeleri, performansi
olgmek icin kisilik tabanli sistemler kullanan sirketler tarafindan daha yaygin olarak
biliniyordu. Bununla birlikte, 1950"lerin sonlarina dogru, bu sistemlerde bir huzursuzluk

gelismeye baslamistir (Koziolek, 2010).

1960' lara gelindiginde, kisisel degerlendirmeye daha fazla odaklanilmisti ve ¢ogu
performans degerlendirme sistemi bir kisinin gelecekte neler basarabilecegine bakmak igin
daha kullanisli olmustu (sahsiyetlerin ne kadar yetenekli oldugu ortaya ciktr). 1960'lar
ilerledikce performans degerlendirmeleri, hedefleri daha ¢ok odaklanarak ve kendi kendine
degerlendirme yoluyla ¢ok daha fazlasini igeren performansi fiilen degerlendirmek igin
daha iyi bir is ¢ikarmaya baslamistir. 1970'1i yillar boyunca, degerlendirmelerin nasil

yuriitilecegi konusunda c¢ok sayida elestiri vardi ve bazi davalar mahkemeye Dbile
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¢ikarilmisti. Bunun birgogu siibjektif ve diisiince temelli degerleme sistemlerinin ne derece
olduguna ve 1970'lerin ilerlemesine bagl olarak sirketlerin psikometri ve derecelendirme

Olcekleri ¢ok daha fazla dahil etmeye basgladigini belirtmisti.

Oniimiizdeki 20 yil, c¢alisanlarin motivasyonu ve katilimi iizerine odaklanan
sirketlerde bir artis goriilmiistii ve bu durum performans yonetimine ve degerlendirmelere
daha biitiinsel bir yaklasim getirmisti. Sirketler, kisisel farkindalik, iletisim, takim
caligmasi, ¢atisma azaltma ve duygular isleme kabiliyeti gibi degerleme siirecinin bir
parcast olarak yepyeni Olglimleri yapmaya baglamisti. Bunlarin bir¢ogu hala performans

incelemelerinde bugiine kadar 6nemini korumaktadir (Koziolek, 2010).

Son yillarda, performans yonetimi daha da gelisti; bircok firma geleneksel
hiyerarsiyi daha esit calisma ortamlar1 lehine kullanmaktadir. Bu, bir ¢alisanin
performansin1 degerlendirirken ¢oklu geri besleme kaynaklar1 arayan performans yonetim

sistemlerinde bir artisa neden olmustur.

Mobil teknolojinin bize daha fazla esneklik sagladig1 ve daha fazla sirketin biiyiik
bir sirket kiiltiiriiniin degerini fark etmesiyle birlikte, iyi performansin taniminin degismeye
devam edecegine ve bir organizasyon siirdiirecek kisilerin, akranlarinin nasil

degerlendirildigine daha fazla girmisti.

1.3.4. Performans degerlendirme sisteminin 6nemi

Insan kaynaklar1 fonksiyonunun iistlendigi misyon geregi, beseri yapmin gelisimi
icin yeni strateji arayislari stirekli olarak giindeme gelmektedir. Bu baglamda, insan
kaynaklar1 stratejisi de siirekli evrim gecirmekte ve yoOnetim alaninda siirekli olarak
arastirmalar yapilmaktadir. Giliniimiizde insan kaynaklar1 stratejileri, calisanlarin
amaclarinin agik bir sekilde tanimlandigi, temel yeteneklerin net bir sekilde ortaya
koyuldugu, calisanlarin miisteri iligkilerinin gelistirildigi, performansin siirekli ve diizenli
olarak oOlciildiigii ve calisanin kendinin siirekli yeniledigi durumlar1 dikkate alarak
gelistirilmektedir (Goksel, 2013:32).

Performans degerlendirme siireci geribildirimde bulunulmasi, ¢alisanlara

danigmanlik destegi verilmesi, ¢alisanlarin kariyer planlarinin yapilmasi, ¢alisanlarin ve
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orgiitin amaglarinin uyum saglamasi ve insan kaynaklart yoOnetiminin diger tiim

fonksiyonlarini ayn1 anda etkiledigi i¢in biiyiikk 6nem arz etmektedir (Goksel, 2013:32).

Rekabet ortaminda yasanan teknik, ekonomik ve yonetsel degisimler
organizasyonlar1 bir degisim siirecine yonlendirmekte, ¢alisanlart da bu degisime ayak
uydurmak zorunda birakmaktadir. Performansin belirli araliklarla Olciilmesi ve
denetlenmesi bu degisim siirecinin kolay bir sekilde gerceklesmesine katkida
bulunmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme sistemi, nitelikli insan kaynagi
yaratma, koruma ve gelistirme ile c¢alisanlarin potansiyellerini ortaya c¢ikarmayi
amaglamaktadir. Performans degerleme sistemi ile calisanlarinin olumlu ve olumsuz
yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi, gerekli iyilestirilmenin yapilmast ve dolayisiyla

performansin artirilmasi gerceklestirilebilir.

Performans degerlendirme sistemi teorik anlamda miikemmel bir sekilde tasarlanig
olabilir. Ancak uygulama asamasina ge¢ildigi zaman ¢esitli problemlerin sistemi tikadigi
goriilmistlir. Degerlendirme hatalari, biirokratik islemlerin zaman almasi, performans
degerlendirme sonuglarinin insan kaynaklar1 yonetiminin diger alt siirecleri ile
iligkilendirilmemesi, geri bildirim goriismelerinin istenilen sonuglar1 yaratmamasi gibi bir
¢ok problem, performans degerlendirme siirecinin gelistirme fonksiyonunu pasif duruma
getirmektedir. Bu problemler konusunda gerekli ¢alismalar yapildigi durumda nitelikli

isgiicli yaratma amaci istenilen Olgiilere gelebilecektir (Goksel, 2013:32).

1.3.5. Performans degerlendirme kullanim alanlari

Performans degerlendirmenin baslica amaci bireysel performanslarin arttirtlmasi ve
dolayisiyla da orgiit performansinmi arttirmaktir. Performans degerlendirmesinin insan

kaynaklar1 yonetiminde (Bingdl, 2016:383):

— Is uyumunu iyilestirmek i¢in degerlendirme
—  Orgiitsel degerler ve amaglarin iletisimi

— Kendini iyilestirme i¢in bilgilendirme

— Egitim ve kariyer gelistirme

— Performansa dayal1 6diillendirme

— Diger insan kaynaklar1 uygulamalarinin gecerliligi
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—  Orgiitte kalmas1 ve ¢ikarilmasi gerekenler hakkinda karar verme

— Yasal savunma alanlarinda kullanilmaktadir.

1.3.6. Performans degerlendirme yontemleri

Her bir performans degerlendirme yontemi, gliclii ve zayif yanlar1 bir organizasyon
icin uygun olabilir ve bir dier organizasyon icin uygun olmayabilir. Bu nedenle, tiim
kuruluslar tarafindan ¢alisanlarinin performansini 6lgmek i¢in kabul edilen ve kullanilan

tek bir degerlendirme yontemi yoktur.

Simdiye kadar yapilan tiim degerlendirme yontemleri, farkli yazarlar tarafindan
farkli sekilde smiflandirilmistir. DeCenzo ve Robbins, degerleme yontemlerini {i¢
kategoriye ayirmisti: mutlak yontemler, goreli yontemler ve nesnel yontemler; Aswathappa

bunlar1 gegmis ve gelecege yonelik iki kategoriye ayirmisti (Bing6l, 2016:383).

Michael R Carrell derecelendirme oOlgekleri, karsilastirmali yontemler, kritik
olaylar, 6say, MBO ve kombinasyon yontemleri olmak iizere, tiim degerlendirme
yontemlerini alt1 kategoriye ayirmistir. Rock ve Levis ", yontemleri iki genis kategoriye
ayirmisti:dar yorum ve genis yorum. Beatty ve Schneier ¢esitli degerlendirme yontemlerini
dort gruba ayirmisti: karsilagtirmali yontemler, mutlak yontemler, hedef belirleme ve

dogrudan dizinler (Bingdl, 2016:383).

Degerleme yontemlerinin iki kategoriye, yani geleneksel yontemler ve modem
yontemlerine gore daha yaygin olarak kullanilan bir siniflandirmasi Strauss ve Sayles
tarafindan yapilmistir. Geleneksel yontemler, girisim, giivenilirlik, yaraticilik, biitlinliik,
istihbarat, liderlik potansiyeli vb. gibi bireyin kisilik 6zelliklerinin derecelendirilmesine
vurgu yaparken; modem yontemleri, diger yandan, is sonuclarinin degerlendirilmesine,
yani kigisel niteliklerden c¢ok is basarilarina daha fazla vurgu yapmaktadir. Modem

yontemleri daha nesnel ve faydali olma egilimindedir.

Kritik olaylar yontemi: Bu yontemde, dikkat cekici bir bigimde (etkili veya
etkisiz) bir 13 yapma arasindaki farki yaratan krittk veya kritik davranislara
odaklanilmaktadir. Bu yontemi kullanarak g¢alisanlar1 degerlendirme konusunda ii¢ adim

bulunmaktadir.
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Ik olarak, belirli olaylarin kayda deger (iyi veya kotii) is basinda davranisi listesi
hazirlanmaktadir. Ikinci olarak bir grup uzman, daha sonra, bir isi gerceklestirme arzusu
derecesine bagli olarak, bu olaylarin agirliklarini belirlemekte veya puan kazandirmaktadir.
Uciinciisii, isgileri "iyi" ya da "k&tii" olarak tamimlayan olaylar1 gdsteren bir kontrol

listesinin olusturmasidir (Uyargil, 2017:41).

Tablo 1.1 Kritik olaylar yontemi, Kaynak: Sabuncuoglu, 2000

ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIGI
a. Sorunlart Goremedi a. Sorunlarin dogacagm énceden sezebildi
b. Sorunlarin nedenlerini Snemsemedi b. Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle durdu
c. Sorunlarin kaynagina inmedi c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢oziim aradi
Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir Kisisel cabalariyla
5 duyurunun 5 2
12.04.1980 C : 2 25.05.1980 C firinda yangm
peeikmesing cikmasint Snledi
neden oldu SreTRes =
Acikiaimaz Aciklama:
QLA =~ s B yiiksek firnindaki bir
Cok 6nemli bir il z 2
) i arizay1 herkesten once
duyuruyu 2 .
AT goriip haber verdi ve
zamanmda R T :
SEA kendisini tehlikeye
ilgililere atarak yangin ¢ikmasini
bildirmedi P
onledi

Bu derecelendirmenin ardindaki temel fikir, kritik durumlarda islerini etkili bir
sekilde yerine getirebilecek iscilere bilgi vermektir. Bu, ¢ogu insan normal durumda
benzer sekilde ¢alistig icin gecerli olacaktir. Kritik olay yonteminin giicii, davraniglara ve

dolayistyla hakimiyetin kisiliklerden ziyade olaylara odaklanmasina dayanmaktadir.

Bu yontemin sakincalari, degerlendiriciler i¢in zaman alict ve kiilfetli olan kritik
olaylar1 diizenli olarak yazmaktir. Genel olarak olaylar olumlu ve olumsuz olarak
ayrilmaktadir. Hangi olaylarin is performanst ic¢in kritik oldugunu belirleyen
degerlendiricilerin ¢ikarsamasidir. Dolayisiyla yontem, 6znel yargilara iliskin sinirlamalara

sahip olmaktadir.

Kontrol listesi yontemi: Kontrol listesi yontemini kullanmanin temel amaci
degerlendirme sirasinda yiikii hafifletmektir. Bu yontemde, bir dizi ifade, yani 'evet' veya

'hayir' icindeki cevaplari olan sorular IK departmani tarafindan hazirlanir. Kontrol listesi
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daha sonra, degerlendirme gorevlisi ile ilgili uygun cevaplar1 isaretlemek icin
degerlendiriciye sunulmaktadir. Her sorunun 6nemi ile baglantili olarak bir agirlik yasi

vardir (Uyargil, 2017:41).

Tablo 1.2 Kontrol listesi formu, Kaynak:Sabuncuoglu, 2000

Konirol Listesi Formu
Adi-Soyads Depattman
Degetlendirenin Adi Tatih :

Asagidaki camleleri okuyunuz ve deZerlediginiz kisinin davrarug ve galigma durumuna
et gok uyan climlelerin hizasmna ¢izgi Uzerine X igareti koyunuz. Kiginin galigmasiu ve
davratuglatiny tam plarak nitelemeyen cimlelerin karsisina igaret koymayuiz.

Yapilacak igi yoksa kendine iy arar. ..
Kendiiginin temel bilgilerini tyibilir. L
Astlar onun yonetiminde iy gahigilar,. L
Kigiyi geligtirici iglere ilgi gosterir. ...
Hos olmayan bir caligma bigimi vardy. ...
Duzensiz gekilde galissr.
Kendine yeni bir i3 verildiZinde o igin nasil

Yapilacagwun agiklanmasuu ister. L
Kendisini geligtirecek dnerilere aldirmaz. ...
Gabuk dgrersr. L
Bagka birinin yvardimi olmaksizin yend bir ige

Girigmek istemez.
Calisirken kiaguk hatalar yapar,.
Sotumlulugu tattismaksizin Gstlendr. L
Bagkalarmun givenliZi icin ciddi olarak ugragyr. ...
Yaptigtisi yanda baraker. L
Atkadaglannca genellikle taklit edidlsr. L
Karmagik igleri yapmayt sever. ...
Anlatun gaglagigeker.
Matematiksel sorunlan gok iyt andar.

Kontrol listesi tamamlandiginda, biitiin sorulara dayanarak tiim degerlendirmeler
icin son puani hazirlamak icin insan kaynaklar1 departmanina gonderilmektedir. Sorular
hazirlarken, aymi soruyu iki kez ama farkli bir sekilde sormakla tutarlilik derecesini

belirleme girisimi yapilmaktadir (Uyargil, 2017:41).

Bununla birlikte, kontrol listesi yOnteminin dezavantajlarindan birisi, calisan
ozelliklerine ve katkilarina iliskin bir dizi aciklama yapmak, birlestirmek, analiz etmek ve

bunlar tartmaktir. Maliyet acisindan bakildiginda, bu yontem, o6zellikle eger bir numara
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varsa, verimsiz olabilir ¢iinkii is kategorileri igin bir kontrol listesi hazirlanmasi ¢ok fazla

para, zaman ve ¢aba gerektirecektir (Uyargil, 2017:41).

Grafik derecelendirme ol¢cegi yontemi: Grafik derecelendirme 0Olgegi,
performansi1 degerlendirmek i¢in en popiiler ve en basit tekniklerden biridir. Dogrusal
derecelendirme 0&lgegi olarak da bilinmektedir. Bu yontemde, basilmis degerlendirme

bi¢imi her ¢alisanin degerini belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Barutgugil, 2015:41).

Form, nitelikleri (kalite ve giivenilirlik gibi) ve her nitelik i¢in bir dizi is
performans:  karakteristigini  (yetersizlikten olaganiistii seviyeye) listelemektedir.
Derecelendirme, siireklilik noktalari temel alinarak yapilmaktadir. Ortak uygulama, bes

puan skalasini izlemektir. Bunlar ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok yeterlidir.

Tablo 1.3 Grafik derecelendirme 6rnegi, Kaynak:Sabuncuoglu, 2000

Faktorler I3 Adi: Tarih:
Bolam : I3 Numarasi : Derece:

Dererlendirme

% Cok 2 ? Cok
Faktorler Vetersiz Yetersiz Mormal Yeterli et
Mitelik

Micelik

Anlama Kabiliyeti

ise Devam

Ekipman Koruma

Dederlendiren .
Daglnceler Imza
Tarih

Oylama, her niteligin performansini en iyi tanimlayan puani, her ozellik i¢in
belirlenen tiim degerlerin toplanip yapilmadigini kontrol ederek degerlendirilmektedir. Bu
yontem, calisanlarin ¢esitli is davranislarin1 6lgmek i¢in iyi bir yontemdir. Bununla
birlikte, calisanin isteki davranisini derecelendirirken ayni zamanda derecelendirmenin
Onyargilarina da maruz kalmaktadir. Tasarimda belirsizligin ortaya ¢ikmasi - grafik

olgeginde, calisanin performansini degerlendirmede yanlilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Amaglara gore performans degerlendirme: Geleneksel performans

degerlendirme yontemlerinin ¢ogu, degerlendiricilerin karsit goriislerine tabidir. Bu
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sorunun istesinden gelmekti; Peter F. Drucker, yeni bir konsepti, yani amaclara gore

yonetimi (MBO) 1954'te kitabinda 6nerdi (Sabuncuoglu, 2000:22).

Drucker tarafindan tasarlanan MBO kavrami "bir organizasyonun iist diizey ve alt
diizey yoneticilerinin birlikte ortak amaclarini belirlemek, her bireyin temel sorumluluk
alanlarimi kendisinden beklenen sonuglarla tanimlamak ve bu Onlemleri kullanmak
suretiyle tanimlayabilir" initeyi calistirmak ve {yelerinin her birinin katkisin

degerlendirmek igin kilavuzlar "olarak tanimladi (Sabuncuoglu, 2000:22).

Baska bir deyisle MBO, temel gerekliliklerinden arindirilmis olarak yoneticinin her
calisanin hedeflerine ulasmasini ve ardindan bu hedeflere yonelik ilerlemesini periyodik
olarak tartismasini ister. Aslinda, MBO sadece bir performans degerlendirme yontemi
degildir. Uygulayic1 yoneticiler ve pedagoglar yonetim uygulamasinin bir felsefesi olarak
goriilmektedir; clinkii yoneticilerin ve astlarin yoneticileri planlar, organize eder, iletisim

kurarlar, kontrol eder ve tartisirlar (Sabuncuoglu, 2000:22).

Bir MBO programi dort ana asamadan olusur, hedef belirleme, performans
standardi, karsilastirma ve periyodik gézden gecirme. Hedef belirleme isleminde, her
bireyin kazanacag hedefler belirlenir. Ustiin ve alt grup bu hedefleri ortaklasa kurarlar.

Hedefler, her ¢alisanin istedigi sonuca ulasmasi demektir (Barutcugil, 2015:45).

Performans standartlarinda standartlar, 6nceden belirlenmis siireye gore calisanlar
icin belirlenmistir. Calisanlar islerini yapmaya basladiginda, ne yapilacagini, ne yapildigim

ve yapilmasi gerekenleri 6grenirler.

Uciincii asamada, elde edilen gercek seviyedeki hedefler iizerinde anlasmaya
varilan hedeflerle karsilagtirilmistir. Bu, degerlendiricinin calisanlarin fiili ve standart
performanslar1 arasindaki farkliliklarin nedenlerini  bulmasim1  saglar. Bdyle bir
karsilastirma, c¢alisanlarin performansini artirmak i¢in egitim ihtiyaclar1 gelistirmeye
yardimec1 olur; ayrica, ¢alisanlarinin performansi iizerinde fakat calisanlarin iizerinde

kontrolii olmayan kosullarini da kesfedebilir (Barutgugil, 2015:45).

Son olarak, periyodik gozden ge¢irme adiminda, diizeltme Onlemi, gercek

performans ilk adim-hedef belirleme asamasinda kurulan iftiralardan sapildiginda baslar.
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MBO felsefesiyle tutarli olarak periyodik ilerleme incelemeleri cezalandirict degil, yapici

bir yaklagimla yiiriitiiliir.

Zorunlu dagitim yontemi: Bu yontem, Tiffen tarafindan, ¢alisanlarin ¢ogunun
Olcekten daha yiiksek bir seviyede derecelendirilme egilimini ortadan kaldirmak igin
gelistirildi. Yontem, ¢alisanlarin performans diizeyinin yiizde 10,20,40,20,10 gibi normal
bir istatistiksel dagilimi onayladigin1 varsaymaktadir. Bu, ¢ok sayida calisanlarin is
performansin1 ve promosyon kabiliyetini derecelendirmek icin kullanishidir. Onyargilar:
ortadan kaldirma veya azaltma egilimi gostermektedir (Oz, 2017:41). Ayrica
organizasyonlarda calisanlarin performansini degerlendirirken anlamak ve uygulamak
kolaydir. Benzer sekilde gelisen dezavantaja sahiptir, derecelendirmede tek bir not

yiikselmeyecektir.

Zorunlu se¢im yontemi: Zorunlu se¢im yontemi J. P. Guilford tarafindan
gelistirilmistir. Zorunlu se¢im yontemi, bir dizi ifade grubunu igermektedir ve
derecelendirme oranlari, bir ifadenin degerlendirilen her bir kisiyi ne kadar etkili bir
sekilde tanimladigini derecelendirmektedir. Zorunlu se¢im yonteminin ortak yontemi, hem

pozitif hem de negatif olmak iizere iki ifade igerir (Oz, 2017:41).
Olumlu agiklamalara drnekler su sekilde gosterilebilir (Oz, 2017:41):

— Astlardan astlara iyi ve agik talimatlar verir.

— Verilen herhangi bir gorevi yerine getirmek zorunda kalabilirsiniz.
— Olumsuz agiklamalar ise asagidaki gibi ifade edilebilir:

— Sinirlarinin 6tesinde bunlar1 tutmak i¢in vaatte bulunur.

— Bazi ¢alisanlarin lehine olma egilimindedir.

Insan kaynaklar1 boliimii, tiim ifade setleri igin derecelendirmeyi hem pozitif hem
negatif olarak yapmaktadir. Nihai degerlendirme, tiim ifade setleri temel alinarak
yapilmaktadir. Bdylece, calisanlarin derecelendirmesi bu sekilde yontemin daha objektif
olmasini saglamis olacaktir. Bu yontemle ilgili tek sorun, 'zorunlu se¢im 6lgekleri' olarak
da adlandirilan bir¢ok degerlendirme deyiminin olusturulmasinin ¢ok fazla zaman ve ¢aba

gerektirmesidir.
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360 derece performans degerlendirme yontemi: 360 Derece Geri Bildirim,
calisanlarin g¢evrelerinde calisan kisilerden gizli, anonim geri bildirim aldigi bir sistem
veya slirectir. Bu genellikle calisanin yoneticisi, akranlar1 ve dogrudan raporlar1 igerir.
Yaklasik sekiz ila on iki kisilik bir karigim, genis bir is alan1 yetkinligini kapsayan sorular1
soran anonim bir g¢evrimici geri bildirim formunu doldurur. Geri bildirim formlari, bir
derecelendirme olgeginde oOlgiilen sorulari igerir ve ayrica yazilanlara yazili yorumlar
sunmalarini ister. Geri bildirim alan kisi, baskalarinin kendi formlarinda aldigi ayn1 anket

sorularini igeren bir 6z degerlendirme anketini de doldurur.

Yoneticiler ve liderler, giliglii ve zayif yonlerini daha iyi anlamak i¢in 360 geri
bildirim anketi kullanirlar. 360 geri bildirim sistemi sonuglart otomatik olarak tablolastirir
ve bunlar1 geri bildirim alicisinin bir gelistirme plant olusturmasina yardimci olan bir
bicimde sunar. Bireysel yanitlar her zaman, anonimligin korunmasini saglamak ve
calisanlara en giiclii genel ve gii¢lii yanlarini net bir sekilde sunmak igin ayn1 kategoriden

diger insanlardan gelen cevaplarla birlestirilir (Goksel, 2013:67).

Basit siralama yontemi: Calisanin deger siralamasi amaciyla digerleriyle
karsilastirildigt en eski ve en basit bigcimsel sistematik performans degerlendirme

yontemidir. Calisanlar, en yliksekten en diislige, en iyiden en kotiliye siralanir.
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Tablo 1.4 Basit siralama yontemi, Kaynak: Balli ve digerleri, 2009

Basit Siralama Yontemi Ornegi

A BIRIMI PUAN DAGITIM CIZELGESI

Sira Puanlar Isgdrenin adi soyadi
1 17 A. CINAR
2 14 A. OKsUZ
3 13 V. DURMAZ
4 I R. KINALI
5 10 O. CAN
6 10 D. SASMAZ
& 9 Z. GUL
8 6 H. ZIL
9 5 A. KARTAL
10 5 H. NARIN

Bunu yaparken Olciilen karakterde en yiliksek olan ve en diisik L olan calisan
belirtilir. Daha sonra, puanlanacak tiim ¢alisanlara kadar bir sonraki en yiiksek ve en diisiik
en diistik sira siralanmistir. Bu nedenle, degerlendirilecek on ¢aligsan varsa, 1'den 10'a kadar
on sira olacaktir (Barutgugil, 2015:39). Bununla birlikte, bu degerleme yonteminin en

biiylik kisitlamalar1 sdyledir:

— Birinin digerinden ne kadar iy1 veya kotii oldugunu séylemez,

— Bireyi siralamak gorevi, ¢ok sayida ¢alisan derecelendirildiginde zordur ve

— Degisik davranis ozellikleri olan kisilerle bir bireyi karsilastirmak ¢ok zordur. Bu
kusurlar1 gidermek i¢in, performans degerleme eslestirilmis karsilastirma yontemi

gelistirildi.

Eslestirilmis karsilastirma yontemi: Bu yontemde, her calisan, diger ¢alisanlarla
bire bir, genellikle sadece bir 6zellik temelinde karsilastirilir. Degerlendiriciye, her birinin
adim1 atan bir siirli fis verilir; derecelendirme, ikisinin en iyisini igerdigi calisana karsi
herhangi bir isaret koyar. Bu ¢alisanin digerleriyle daha iyi karsilastirilmasi, onun nihai

siralamasini belirler (Barutgugil, 2015:39).
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Tablo 1.5 Ikili karsilastirma yontemi, Kaynak: Sabuncuoglu, 2000

Ise Gére Degerlendirme Yaraticillifa Gore Degerlendirme
A B 3 ) E A B 3 D E
Kargilagima) 4 | Bob | John |Diane| Ed | [<3®I28™3} A4 | Bob |John |Diane| Ed
A A
Art i ; : Art
] ]
Bob ; ; ; : Bob * i
C C
John i + + . John + + *
D D
Diane + + ) * Diane + +
E E
Ed + + + - Ed + +
Bob dahaiyi Art daha iyi
+Daha fyi - Daha ket

Belli sayida calisan i¢in olasi ¢ift sayis1 asagidaki formiile gore belirlenir:
N (N-1)/2
Burada N = degerlendirilecek toplam ¢aligan sayisi.

Boylece, bu sekilde tespit edilen ciftler miimkiin olan maksimum permiitasyonlar
ve kombinasyonlar verirler. Bir ig¢inin daha iyi sayildig1 sayis1 puanini verir. Bu skorlar
her is¢i icin belirlenir ve skoruna gore siralanir. Bu yontemin agik bir dezavantaji, ¢cok

sayida ¢alisan karsilastirildiginda yontemin beceriksiz olabilmesidir.

Davramissal baglantih degerlendirme olgekleri (bars): Geleneksel performans
degerlendirme yontemlerine 6zgili yargilama performans: degerlendirmesi problemi, bazi
kuruluslarn  1960'li yillar boyunca "Davranisa Dayanikli Degerlendirme Olgekleri
(BARS)" olarak bilinen bir teknik gelistirerek objektif degerlendirmeye gitmelerine yol
acmistt. BARS, belirli bir performans boyutu ile ilgili gesitli davranig derecelerinin
tanimlamalari olarak agiklanabilir (Uyargil, 2017:41).

Oykiileyici, kritik olaylarm ve odlgiilii derecelendirmelerin yararlarmi, nicel bir
Olgegi, iyi veya disik performansli belirli davramigsal Orneklerle demirleyerek

birlestirmektedir. BARS taraftarlari, simdiye kadar tartistigimiz diger performans
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degerlendirme tekniklerinden daha iyi ve daha adil degerlendirmeler sundugunu iddia
etmektedirler (Uyargil, 2017:41). BARS gelistirme tipik olarak bes adimdan olusur
(Barutgugil, 2015:41):

- Kiritik Olaylarin Ortaya Cikmasi:

Kritik olaylar etkin bir is s6z konusu isin bilgili kisiler performansi igin gerekli
olanlardir. Her ¢alisanin etkili ve etkisiz performansin belirli kritik olaylar1 tanimlamak
icin istenmektedir. Bu kritik olaylar, terminolojiyi kullanarak birka¢ kisa climle veya

ctimleyle agiklanabilir.

- Performans Boyutlariin Gelistirilmesi:

Kritik olaylar daha sonra genellikle bes ila on arasinda olmak {izere daha kiigiik bir

performans kiimesine dagitilmaktadir. Daha sonra her kiime boyut boyut tanimlanir.

- Olaylar Yeniden Tahsisi:

Cesitli kritik olaylar, s6z konusu isi de taniyan baska bir grup tarafindan yeniden
boyutlandirilmistir. Orijinal kriterlere gore yeniden dagilmis cesitli kritik olaylar ¢esitli
kategorilerde toplanmis olup, her kiime benzer kritik olaylar1 gostermektedir. Kritik
olaylar, 2. adimda siniflandirildig: sekilde kiimelenme ile %50-80 arasinda bir anlagma

saglanarak muhafaza edilmektedir.

- Olgek Olaylart:

3. adimdakiyle ayn1 ikinci grup, her bir olayda tarif edilen davranisi yedi ila dokuz
puanlik  6lgek kullanarak uygun boyutta etkinlik veya etkisizlik agisindan
degerlendirmektedir. Ardindan, hangi olaylarin nihai 6l¢eklere dahil edilecegine karar

vermek i¢in her bir olayin ortalama etkinlik dereceleri belirlenmektedir.
- BARS Enstriimanini Gelistirme:
Olaylarin bir alt kiimesi (genellikle kiime basina alti ya da yedi) son performans

boyutlari i¢in davranigsal bir ¢apa olarak kullanilmaktadir.
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BARS iizerine yapilan aragtirmalar, cogu derecelendirme 6l¢eginde bozulmalara
cok sik rastladigini gostermistir. Arastirma caligsmasi, su ana kadar BARS arastirmasinin
Olcek bagimsizligt konusundaki yiiksek vaatleri desteklemedigi sonucuna varmistir.
Kisacasi, BARS klasik derecelendirme tekniklerini daha iyi gosterebilirken, yiiksek
derecede giivenilirligini saglamak i¢in bu yontemin kullanilmas1 gerektigi a¢ik bir sekilde

goriilmektedir.

1.3.7. Performans degerlendirmesinde yapilan hatalar

Performans degerlendirme stireglerinde bazen ¢esitli yanligliklar yapilabilmektedir.
Yapilan yanligliklar sonucunda yiliksek performans gosteren calisan ile diisiik performans
gosteren calisan arasindaki farki gérmek zorlasacaktir. Calisanin performanst oldugundan
daha disiik bir sekilde degerlendirilirse ¢alisanlar sisteme ve yonetime olan giivenlerini
kaybedecektir. Performansit oldugundan daha yiiksek gosterilen calisanlar ise hak

etmedikleri pozisyonlari, édiilleri ya da terfileri alacaklardir (Oz, 2017:40).

Performans degerlendirme siirecinde karsilagilacak hatalar kaynak bakimindan

asagidaki gibi gosterilebilir:
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Ise Bagh Hata

-Sonuglarin dngoriilememesi,

Tablo 1.6 Performans degerlendirmesinde hata kaynaklari, Kaynak: Uyargil, 2017

Degerlendirici Hatas1

-Birey degerlendirmesinde

tarafli davranma

Degerlendirme Sistemine

Bagh Hatalar

-Degerlendirme sisteminin
orgiite gore degisiklik
gostermesi

-Isin  belli bir performans | -Demografik  rollere  gore | - Degerleme sisteminin isletme

standardinini olmamasi ayrimcilik, yapisina uymamasu.

-Diizensiz ve programsiz bir is | -Gorevi  anlamamak, bireyi | -Degerleme sisteminin
degerlerken eksik | destekten uzak olmasi ve
degerlendirmek ilgililerce benimsenmemesi

-Degerleme formlarinin yanlis

kullanimi

- Insan kaynaklarinin

yoneticilerin ~ sirketin  diger
yoneticilerinden farkli bulgu ve

karara sahip olmasi.

-Bireysel egilimin etkisi altinda

kalma

Hale etkisi: Bir calisanin belirli bir 6zelligi veya belirli bir konudaki basarisi

sebebiyle, genel olarak olumlu degerlendirilmesi veya aksi bir durumda genel olarak

olumsuz degerlendirilmesi durumu hale etkisidir. Burada degerlendirici, isgdrenin

performansindaki bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememekte ve

dolayisiyla da performansi degerlendirirken hata yapmaktadir (Oz, 2017:40).

Hale etkisine neden olan durumlar su sekilde dzetleyebiliriz (Oz, 2017:40):
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— Ilk izlenime gére hatali degerlendirme yapma egilimi: Insanlarla ilk
karsilagtigimizda olumlu ya da olumsuz bir izlenim ediniriz. Burada da
degerlendirici, ¢aligan ile ilk karsilastiginda elde ettigi izlenime gore olumlu ya da
olumsuz degerlendirme yapabilir. Ornegin, ilk olarak olumlu bir izlenim alan
degerlendirici, calisan1 olumsuz yonlerini géremeyecek ve onu basarili olarak
tanimlayacaktir.

— Olaganiistii 1yi ya da kotii bir durumdan etkilenme: Calisanin performansindaki bir
degerlendirme faktoriiniin asir1 iyi ya da kotii olmast durumunda degerlendirici bu
ozelligin etkisi altinda kalacak ve degerlendirmeyi bu dogrultuda yapacaktir.
Ornegin problem ¢dzme konusunda asir1 derecede iyi performans sergileyen bir
calisganin diger durumlardaki performans: degerlendirici tarafindan g6z ardi
edilebilir.

— Degerlendiricinin performans kriterleri arasindaki farki anlamamasi: Degerlendirme
faktorlerinin se¢ciminde yapilan hatalar degerlendiriciyi bu durumla kars1 karsiya
birakabilir. Faktorler arasinda gecis olmadigi durumlarda, mesela ekip ¢alismasi
yapabilme ve igbirligi gibi, bu sorun ile karsilagilmaktadir. Faktorlerin tam olarak
ne oldugunun anlasilmasi ve birbiriyle dogru baglanti kurulmasi bu sorunu ortadan

kaldirabilecektir.

Tablo 1.7 Hale etkisi, Kaynak: Sabuncuoglu, 2000

Degerleme fakiorleri

Insiyatif yetenegi

Is birligi yetenedi

I5 gikarma yetenegi

Is bagarma yetenedi

I5 bilgisi

1 2 3 4 5 Degerleme derecesi

Hale etkisinin 6nlenmesi i¢in baz1 Oneriler getirilmistir:
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— Verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bu tiir hatalara karsi
bilin¢lendirilmesi

— Verilen puan ya da yapilan degerlendirmeyi destekleyici bazi 6rnek veya olaylarin
belirtilmesinin istenmesi

— @G0zlem surelerinin artirilmasi.

Belirli Derecelere-Puanlara Yonelme: Degerlendirme yapan bazi kisiler gergek
performansin altinda ya da lstiinde degerlendirme yapma egilimi gosterebilir. Bazi
ogretmenlerin yiiksek bazilarinin diisiik not vermesi buna 6rnek olarak gosterilebilir. Bu

durumda iggorenlerin performanslar1 arasindaki farkliliklarin gozlemlenmesi zorlasacaktir

(Oz, 2017:40).

Tablo 1.8 Belirli derecelere- puanlara yonelme tablosu, Kaynak: Sabuncuoglu, 2000

Degetlendirilen kigi sayisi

80 [
70 L
a0

50
40
30
20
10
1 5 1 1 1 1 1 1

1 2 3 4 5 a 7 8
Drasiak Tiiksek
Puanlar

T

T

Yiiksek puanlara yonelme durumunun olusmasinin gesitli nedenleri vardir Oz,

2017:40):

— Degerlendiricinin iggdren tarafindan sevilme arzusu
— Isgdrenle catismama ve onlarin olumsuz duygulara kapilmasini engelleme
— Diger yoneticilerin yliksek puan verecegini varsayarak kendi ekibinin zam, terfi

gibi durumlarda geride kalmasini1 engellemek
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— Isgdéren motivasyonu saglama ve yeteneklerini gelistirip verimliliklerini artirma
istegi

— Kendini iyi bir yonetici, ekibini de performans yiiksek ve basarili gosterme istegi

— Hoslanmadig1 bir ¢alisani terfi ettirerek baska boliime gonderme istegi

— Diisiik puanlara yonelme durumunun olugmasinin ¢esitli nedenleri vardir:

— Degerlendirmesi yapilan iggorenin ileride kendi yerini alabilecegi diisiincesi

— Yoneticinin kendini mitkemmeliyetci gosterme istegi

— Standartlarin agir1 derece yiiksek tutulmasi

Bir bagka durum da degerlendiricilerin ortalama puanlara yonelme egilimidir.
Burada degerlendiriciler gerekli egitimi almadigi icin ve isgoren hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmadiklari i¢in ortalama puanlar verme yoluna gitmektedirler. Yoneticilerin yeterli
bilgiye sahip olmayisi bazen goézlem becerilerinin yetersizliginden bazen de zaman
harcama konusunda gerekli 6zveriyi gostermemesinden kaynaklanabilir. Degerlendirilecek
isgbrenin yoneticiden uzakta is yapmast da yeterli bilgiye sahip olunamamasi ve

dolayisiyla ortalama puan verilmesine sebep olabilecektir.

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme: Performans degerlendirmesi siireci
donemsel olarak yapilmaktadir. Bu siirecler organizasyonlara gore degisiklikler
gosterebilmektedir. Uzun siireli performans degerlendirmelerde degerlendiriciler siireg
icerisindeki tiim olaylar1 hatirlayamayacag: i¢in yakin ge¢miste meydana gelen olaylara
gore degerlendirme yapacaklardir. Bu durumda performans degerlendirmesi hatali

olabilecektir (Goksel, 2013:99).

Bu durumun engellenebilmesi i¢in donem i¢inde degerlendirmeyi yapacak
yoneticilerin 6nemli olaylar1 not etmesi Onemlidir. Baz1 yoneticiler olumlu olaylarda
dénem sonunda gerceklesen durumu dikkate alarak ¢alisanin motivasyonunu yiiksek tutma,
eski olumsuz olaylarin izlerini silme yoluna gitmeyi tercih ettiklerini belirtmektedirler. Bu

sekilde galiganin performansinin daha da artacagini diisiinmektedirler (Goksel, 2013:99).

Burada dikkat edilmesi gereken husus, ¢alisanlarin degerlendirme dénemi sonunda
yoneticiyi etkilemek icin performanslarin1 6nceki donemlerden yiiksek tutmaya ¢alisacagi
gergegidir. Calisan degerlendirme siirecinden sonra ¢alisma diizeyinde diisiisler meydana

geliyorsa performans degerlendirmesinin yanlis bir sekilde yapildigi goriilecektir.
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Pozisyondan etkilenme: Performans degerlendirmesi yapilirken bazi kisilerin
yaptiklari isin 6nemi ve pozisyonlar1 geregi performanslari yiiksek, bazilarininki ise isin
onemsiz oldugu diisiincesi ile diisiik gosterilebilir. Ozellikle siralama yontemi bu hatanin
yapilmasi i¢in oldukc¢a miisaittir. Tiim ¢alisanlar tek bir listede toplanarak genel ya da
belirli bir kritere gore siralama yapildiginda iist kademedeki calisanlar listenin ilk

siralarina, alt kademe calisanlar ise daha alt siralara yazilabilecektir (Uyargil, 2017:88).

Bu durumun engellenebilmesi i¢in iyl hazirlanmig is tanimlamalarindan
degerlendirmede yararlanmak ve her degerlendirileni kendi gorev ve sorumluluk alani

igerisinde, farkli kademedeki kisilerle karsilagtirmamak gerekmektedir (Uyargil, 2017:88).

Kontrast hatalari: Degerlendirmeyi yapan kisiler kisa siire igerisinde bir ¢ok
isgoreni degerlendiriyorsa, bunlar1 birbiriyle karsilastirmasi kaginilmaz olacaktir. Bagka bir
ifadeyle, her bir degerlendirilen, kendisinden 6nce degerlendirilen kisi ile karsilastirilacak
ve onun aldigi puandan etkilenecektir. Basarisiz olan bir kisinin hemen arkasindan
degerlendirme toplantisina girecek baska bir basarisiz calisan onunla karsilastirildig
zaman basarili olarak degerlendirilebilecek, ayni sekilde basarili bir kisiden hemen sonra
toplantiya katilacak olan bagka bir basarili isgéren nispeten basarisiz olarak
degerlendirilebilecektir (Uyargil, 2017:88).

Bu hatanin engellenebilmesi i¢in yapilmasi gereken kisileri basarili ve basarisiz

olarak gruplandirmadan karigik siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalidir.

Kisisel onyargilar: Bazi degerlendiriciler ¢esitli konulardaki onyargilarini
performans degerlendirme siireclerine de yansitabilirler. Ozellikle degerlendirici ve
degerlendirilenin ge¢misteki iligkileri, din, dil, irk, yas ve cinsiyet gibi durumlar kisisel 6n

yargilara drnek olarak gosterilebilir (Uyargil, 2017:89).

Performans degerlendirme siirecinde bu hatanin yapilmasi organizasyonun bir
birimi ya da bir ¢alisan grubu igin onyargili olunmasi seklinde de gerceklesebilir. Bunu

onlemek icin yapilmasi gereken sey bireysel degerlendirme yapmaktir.

Atif hatalari: Insanlar kendi davranislari ve baskalarmin davranislarmni siirekli

olarak bir nedene dayandirmaya caligmaktadirlar. Bu varsayimlar kisilige dayandirilirsa
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icsel atif, digsal nedenlere dayandiriliyorsa dissal atif olarak adlandirilir. Mesela bir ¢alisan
performansinin yiiksek olmasini zekasina dayandirtyorsa igsel atif, yoneticisi tarafindan

verilen dogru talimatlara bagliyorsa digsal atiftir (Uyargil, 2017:90).

Burada asil 6nemli hata kisilerin performansini degerlendirirken dissal nedenleri
dikkate almayip her seyi kisilik Ozelliklerine baglamaktir. Giiniimiizde durumsal ve
cevresel faktorlerin caligsanlar tizerinde ne derecede etkili oldugunu diisiiniirsek, bu tiir bir
hatanin performans degerlendirmesinde ne kadar olumsuz durumlara yol agacagi ortaya

cikacaktir.

Bu tiir hatalar1 6nlemek i¢in yapilmasi gerekenler asagidaki gibidir:

— Degerlendiriciler c¢alisan davraniglarimi dogru bir sekilde gozlemleme
konusunda egitime tabi tutulmalidir.

— Degerlendiriciler not ve kayit tutmaya 6zendirilmelidir.

— Performans kriterleri agik bir sekilde belirtilmelidir.

— Degerlendiriciler performans degerlendirme siirecinde yapilabilecek hatalar

ile ilgili bilinglendirilmeli ve egitilmelidir.
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2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMIi

Bu boliimde 360 derece performans yonetimi hakkinda bilgi verilmistir.

2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme

Calisanlarin biiyliyen miisteri ihtiyaglarini hizli bir sekilde ele almasi ve bunlara
hizli bir sekilde cevap vermesi i¢in bilgi ile donatilarak oOrgiitsel hedeflerini
gergeklestirmek amaciyla, 360 derecelik performans degerleme sistemi kurulmustur.
Miisterilere odaklanmanin yani sira, kuruluslarin liderlik, stratejik diisiinme, yenilik¢ilik ve
ekip caligmasi gibi diger performans boyutlarina daha da derinlemesine inmeleri
gerekiyordu. Bu nedenle, daha objektif bir degerlendirme i¢in birden fazla degerlendirme
yapilmast zorunluydu. 360 derecelik degerlendirme ve geri bildirim sistemi, igverenle

etkilesime giren tiim kaynaklardan gelen bilgileri kullanan bir aractir (Sharma, 2002).

Sistem, 360 derece degerlendirme adi altinda, tam bir doneme isaret eden farkli
acilardan goriis ve diisiinceleri bir araya getiren biitiinsel ¢ok girdili yaklagimi benimser.
Bu performans degerlendirme yontemine duyulan ilgi yillar boyunca 6nemli 6l¢iide
artmistir.  1990'larin  sonunda sanayilerin yalmizca yaklastk % 81 360 derecelik

degerlendirmeyi kullanirken, 2008'de bu oran % 52'ye yiikselmistir (Meenakshi, 2012:92).

Fortune 500 sirketlerinin ¢ogu, calisanlarini degerlendirmek i¢in 360 derecelik
performans degerleme sistemini kullanmaktadir. Ayrica bu sistemin son derece yararli ve
etkili oldugu tespit edilmistir. 360 derecelik geribildirim sistemi ve etkinligi ile ilgili

onceki ¢aligmalar agagidaki bulgular1 vermistir (Rao ve Juneja, 2007:10):

— 360 derece geribildirim sistemi, ¢aligmayan bir organizasyon sistemini
¢ozemez.

— Kurulus kiiltiirli, degerlendirme sisteminin amaclarini desteklemiyorsa,
basar1 i¢in gerekli becerileri belirleyebilecek olmasma ragmen, 360
derecelik geri bildirim saglamada zorluklarla karsilasilir.

— 360 derecelik performans degerlendirme sistemi, cezalandirilacak bir silah

olarak degil, ¢alisanlara yardimci olacak bir ara¢ olarak uygulanmalidir.
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Performansa iligkin geri bildirim, hedef belirleme i¢in kullanildiginda daha
etkili olur.
— Degerlendiricinin 360 derecelik degerlendirmeyi kabul etmeye hazir olmasi

onemli bir rol oynamaktadir.

Kantos (2013), 360 derecelik performans degerlendirme sisteminin avantajlar1 ve

dezavantajlar1 asagidaki sekilde belirtmektedir:

Avantajlart

— Her calisanin performansi biitiinsel bir perspektiften yararlanir.
— Calisanlarin giiclii ve zay1f yonleri belirlenir
— Kiritik kilit performans alanlar1 vurgulanir

— Bir ¢alisanin davranislarinin baskalar1 tizerindeki etkisi vurgulanir

Dezavantajlar

— Geribildirim, yonetimden yeterli yanit alamayabilir.
— 360 derece performans degerlendirmesi biirokratik ve hantal olabilir

— Geri bildirim saglamada bir gizlilik eksikligi olabilir.

Glinlimiiziin degisen diinyasinda organizasyonlar performansi artirmanin ve tiim
paydaglarin taleplerini karsilamanin yollarin1 siirekli aramaktadir. Bunu bagarmak
neredeyse kag¢inilmaz olarak degisimi icermektedir ve bu degisim i¢in basarinin temel
dinamigi haline gelmektedir. Bir organizasyonun evrim ge¢irmesi i¢in i¢inde ¢alisilan
insanlarin uyum saglamalar1 gerekmektedir ve bu uyumun basarili olabilmesi i¢in oncelikle
calisanlarin su anda gerceklestirmekte olduklari performanslarin ne durumda oldugunu
bilmesi gerekmektedir. 360 derece performans degerlendirme bu durumda karsimiza
cikmakta ve organizasyonlarin basarisi igin kilit rol istlenmektedir (Sharma, 2002).
Profesyonelce yonetilen 360 derecelik performans degerlendirmenin faydalar1 asagidaki
gibidir:

— Hem bireysel hem de orgiitsel etkinligi 1yilestirmek i¢in gereken
davraniglarin daha iyi anlagilmasini saglar,
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— Basarili bir organizasyonel performans i¢in gerekli beceriler ve yetkinlikler
etrafinda insa edilmis daha odakli gelistirme faaliyetleri sunar,
— Organizasyonun her kademesinde insanlarin katiliminin artmasini saglar,

— Kendini gelistirme ve 6grenme igin bireysel istegi artirir.

Genel olarak, performans degerlendirmesi, ¢alisanlar ve amirler arasindaki bir geri
bildirim islemi ile siirhidir. Bununla birlikte, ekip ¢alismasi, ¢alisan gelisimi ve miisteri
hizmetleri lizerine odaklanma arttikga, asil 6nem noktasi calisanlarin geribildirimine
kaymistir. Performans geri bildirimine yonelik bu ¢ok girisli yaklasim, bazen 360 derecelik

performans degerlendirme olarak adlandirilmaktadir (Sharma, 2002).

360 derecelik degerlendirme, ankete dayali bir islem olup, bir takim kaynaklardan
yapisal geri beslemeleri, is yerindeki bir kiginin veya ekibin davranig ve stili hakkinda
toplar. Her birey i¢in, gozlenebilir davranmiglara iliskin anketler, bireylerin kendileri,
yonettikleri personel, akranlari, miisterileri ve patronlar tarafindan doldurulur. Sonuglar,
her bir kaynagin verisinin ayr1 ayri sunuldugu bir geribildirim raporunda derlenmistir. Bu,
daha sonra yetkinliklere nasil katkida bulunacagini ve kisisel performansi artirmayi
planlayan kisiye saglanir. Arastirma, girdi birden fazla kaynaktan alindiginda geri bildirim
stirecinin gilivenilirligi, adilligi ve kabul edilebilirliginin arttigin1 gostermistir (Fletcher,

1997).

Yetkinlikler, bir organizasyonun rekabet iistliinliiglinii korumak ve gelistirmek i¢in
gerekli insan kapasitesidir. Bunlar, bir is durumunda etkili ve / veya {istiin performans ile

rahat iligki i¢indedir ve bu nedenle bir kisinin davranig / performansi i¢in 6ngordiiriiciidiir.

Bircok organizasyonun performans degerleme sistemi vardir. Bunlar genellikle
yillik olarak calisir ve hat yoneticisi ile roportaj ve miilakat dncesi soru formu kullanir. Bu
sisteme yonelik elestirilerden cogu, degerlendirilmesi ¢ok zor Ol¢iitlerin kullanilmasi ve
genelde degerlendiricilerin orta yolu kolay bir goriis olarak gormesine yol acan
derecelendirme  Olgeklerinin  kullanilmasindan ~ kaynaklanmaktadir.  Performans
degerlemesinin temelini olusturan yetkinlige dayali degerlendirme, performansin daha
spesifik bir Ol¢limii saglar. Performans degerlendirmesinde yetkinlige dayali
degerlendirmesi tam potansiyelini kullanmak i¢in, mevcut islemi daha kapsamli bir sekilde
yeniden diisiinmeyi gerektirir (Garrow, 1999).
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2.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Tarihgesi

20. ylzyilin basinda, is¢ilerin geri bildirimleri esas olarak tiretkenliklerine degil,
igverenleri ile iyi gecinmelerine bagliydi. Bu ylizden bu degerlendirme sistemi dnyargilarla

doluydu (Giirtiz ve Yaylaci, 2007:289).

1950'lerin baglarinda, nesnel yonetimsel model ortaya ¢ikti. Bu model, ilk basta
kurumlarin hedeflerine ulasmaya yonelik calismalara ve daha sonradan grup ve bireysel
hedefe ulagmaya odaklandi. Boylece performans belirlenen standartlara gore Olciilebilir
hale geldi ve sonug olarak is yerlerinde performans arttt ve buna paralel olarak is tatmini
de artti. Ancak grup iiyesi, grubun kendi performansina degil, grubun performansina gore
degerlendirilebilecegi i¢in, bu durum Onyargisizliktan da uzakti (Giirliz ve Yaylaci,

2007:289).

19601 yillarin ortalarinda ve 1970'lerin baslarinda, daha dogru bir geri bildirim
saglama ihtiyaci hissedildi. Boylece dogrudan raporlarin geri bildirimi resmiyete dokiildii.
Boylece astlar1 yoneticileri hakkinda nasil hissettiklerini anlatabilir hale geldi (Giirliz ve

Yaylaci, 2007:289).

1980'lerin ortalarinda ekip ¢aligmasi tesvik edildi ve meslektaslardan, patrondan ve
hatta miisterilerinden gelen goriisler onem kazandi. Hedefler belirlendi ve g¢alisanlardan
kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi verildi ve bu sayede 360 derece geribildirim
dogdu (Giiriiz ve Yaylaci, 2007:289).

Calisanlar hakkinda bilgi toplamak i¢in anketlerin en erken kaydedilen
kullanimlarindan biri 1950'lerde Esso Research and Engineering Company'de gergeklesti.
Bunun sonucunda, 360 derecelik degerlendirme ivme kazandi ve 1990'larda insan
kaynaklar1 ve organizasyonel gelisim uzmanlarinin ¢ogu kavrami anlamis hale geldi ve
sitketlerde kullanmaya basladi. Bununla birlikte, Internetin yiikselisi ve anketlerle
cevrimi¢i olarak degerlendirmeler yapma kabiliyeti nedeniyle, ¢ok etiitli geribildirim
kullanim1 gittikge popiilerlik kazanmistir. Insan kaynaklari islevlerinin dis kaynak
kullannmi1 da danmigsmanlardan 360 derece geribildirim iirlinleri ic¢in giiclii bir pazar
yaratmustir. Bu, piyasadaki 360 derecelik geribildirim araglarinin ¢gogalmasina yol agmuigstir.

Bugiin yapilan arastirmalar, ABD'li sirketlerin {icte birinden fazlasinin bir ¢esit ¢ok

38



kaynakli geribildirim kullandigin1 gostermektedir. Digerleri bu tahminin Fortune 500
sirketlerinin% 90'ina yakin oldugunu iddia edilmektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007:289).

2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Elemanlar:

360 derecelik degerlendirme, performans verilerinin bir birey ya da grup {lizerinde
toplanmasi ve geri doniistimii olup, bir takim paydaslarin performanslarindan tiiretilmekte
ve organizasyonun bireyler ve gruplar arasinda gerekli yeterlilikleri olusturmasina
yardimc1  olmaktadir (Armstrong ve Baron, 1998). Geleneksel performans
degerlendirmesi, amirlerin veya yoneticilerin astlar1 degerlendirdigi iistten asagiya bir
stire¢ oldugu halde, 360 derecelik degerlendirme, iist diizey yoneticiler, is arkadaslari,
astlar ve hatta miisteriler de dahil olmak iizere baskalarindan degerlendirme istemek
anlamia gelmektedir. Bir yetkilik bagvurusunda, bu, organizasyonda calisanla etkilesime
giren herhangi birinin potansiyel olarak o kisi lizerinde bir degerlendirme yapabilecegi
anlamina gelmektedir. 360 derecelik degerlendirme genellikle 6z degerlendirmeden {istiin
sayilir (Sharma, 2002). 360 derece degerlendirme yonteminde bes degerlendirme
mevcuttur. Bunlar kisinin yoneticilerinin, ¢aligma arkadaglarinin, miisterilerinin, astlarinin

ve kendilerinin degerlendirmesi seklindedir.

Ust diizey yoneticilerin yaptigi degerlendirmeler, ¢aliganlarin en geri bildirim
kaynagidir. Bu degerlendirme bi¢imi hem denetgilerin ¢alisanlarin performans planindaki
unsurlardaki, hem de iist diizey yoneticilerin program ve takimlarinin degerlendirmelerini
derecelendirmesini igermektedir (Geake ve digerleri, 1998). Yoneticilerin degerlendirmesi

esnasinda asagidaki durumlara dikkat edilmesi gerekmektedir(Geake ve digerleri, 1998):

— Aragtirmalar, istlerin puanlarina dayanan degerlendirme programlarinin
daha az giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir.

— Ustler, adil bir degerlendirme yapmak igin ¢aliganin tiim ydnlerini
gozlemleyebilir ve 6l¢ebilir olmalidir. Baz1 ¢alisma kosullarinda, amir ya da
derecelendirme gorevlisi ayn1 yerde degildir ya da c¢ok sayida calisan
denetlemektedir ve her galisanin performansi hakkinda ayrtili bilgiye

sahip degildir.
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— Ustler, performans degerlendirmelerinin nasil yiiriitiilecegi konusunda
egitime ihtiyag duymaktadir. Calisanlarin performanslarini planlamali ve

degerlendirmek i¢in bir egitimden ge¢melidirler.

Kisisel degerlendirme, bireyin kendi performansini kendisinin degerlendirmesidir.
Her zaman 360 derece performans degerlendirmesinde kisisel degerlendirmeye yer
verilmemektedir. 360 derecelik bir yaklasimla, eger kendi kendini degerlendirme
dereceleri igerilecekse, yapilandirilmis formlar ve resmi prosediirler onerilmektedir (Handy
ve digerleri, 1996). Kisilerin kendilerini degerlendirmesi esnasinda asagidaki durumlara

dikkat edilmesi gerekmektedir (Goodge ve Watts, 2000):

— Kendine derecelendirmeler siirekli olarak daha yiiksek olma egilimindedir.
Bu yiizden hazirlanan sorular ve degerlendirme kriterleri dikkatle se¢ilmis
olmalidir.

— Bazen kendi kendine derecelendirmeler digerlerinden daha diisiik olabilir.
Bu gibi durumlarda, calisanlar kendilerini asagilayici egilimindedirler ve
psikolojik olarak kendini dislanmis hissedebilir.

— Oz-degerlendirmede  performans  unsurlarmin  degerlendirilmesine

odaklanmalidir.

Orgiitlerde calisanlarin is arkadaslar1 genellikle meslektaslariin performansinin en
uygun degerlendiricileridir. Calisanlarin, bir is arkadasinin is performansi iizerinde
benzersiz bir bakis agis1 vardir. Akran derecelendirmeleri, ¢alisanin uzmanlig: biliniyorsa
veya performans ve sonuglar gozlemlenebildiginde kullanilabilir. Bu tiirden
geribildirimleri ¢ok yonlii bir degerlendirme programina dahil etmeden once dikkatli

diisiiniilmesi gereken dnemli katkilar ve ciddi tuzaklar vardir (Warr ve Bourne, 2000).

— Is arkadaslar1 degerlendirmeleri neredeyse her zaman gelisim amagli olarak
uygundur, ancak iicret, tanitim veya is tutma amaglariyla degerlendirilmeleri
akilc1 olmayabilir cilinkii bu durumda gercek geri bildirimler verilmemis ya
da eksik verilmis olabilir.

— Akran degerlendiricilerin anonim olma gereksinimi konusunda goriis
farklidir. Genellikle, diiriist geribildirim saglamak icin degerlendiricilerin

kimliklerinin gizli tutulmasi Onerilir. Bununla birlikte, acik iletisimin
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kiiltiirin bir parcast oldugu bir noktaya gelmis olgunlasmis ekiplerde,
degerlendirici belirlendiginde geribildirim gelisim potansiyeli artar ve bir
koc¢luk veya devam eden bir geri bildirim rolii gergeklestirebilir.
Degerlendiricilerin ekip tiyelerinin gérev ve sorumluluklarina agina olmalari
esastir. Capraz islevli ekiplerde, bu bilgi gereksinimi bir sorun olabilir. Bu
durumlarda, degerlendirme yapanlarin yapabilecegi en biiyiik katki,
calisanin ekip siirecine yaptig1 davranis ve ¢abayla ilgilidir.

Bu degerlendirmelerinin kullanilmasi ¢ok zaman alic1 olabilir. Performans
derecelendirmelerinde kullanildiginda, sonuglarin ilerleme incelemelerine
dahil edilmesi i¢in verilerin yilda birkac kez toplanmasi gerekecektir.
Orgiitiin  kiiltiirine bagli olarak, c¢alisma arkadaslar1 degerlendirmesi,
isbirligi ve destegi desteklemek yerine gerilim ve ¢okiis yaratma

potansiyeline sahiptir.

Bir 360 derece performans degerlendirme programinin en belirgin ve tartismali

ozelliklerinden biri de, yukar1 dogru degerlendirme yapan bir siire¢ veya geri bildirim

anketidir. Astlar tarafindan yapilan derecelendirme ve degerlendirmeler, yonetsel ve

denetleyici davranislarla ilgili performans 6geleri hakkinda 6zellikle degerli veriler saglar.

Bununla birlikte, genellikle bu derecelendirme boyutunun uygulanmasina iliskin biiytik bir

isteksizlik, hatta korku vardir. Asagida belirtilen 6nlemler ele aliniyorsa, katkilar dengeden
kayda deger olabilir (Goodge ve Watts, 2000).

Performans geribildirimi verileri kaynagi olarak ast derecelendirmeler
kullanildiginda, bir anonimlik gerekliligi 6nemlidir. Astlar degerlendirmeye
katilmak istemeyebilirler ya da yoneticilerinden ¢ekindigi takdirde,
gereksiz, yanlis geribildirimler verebilirler.

Denetgiler, astlarmin resmi olarak onlar1 degerlendirecegini goz Oniine
almas1 gerektiginde tehdit altinda olduklarim1 ve yetkilerinin zayif
diistiigiinii hissedebilirler. Bununla birlikte, arastirmalar, aldigi geri
bildirime dayanarak astlarina daha duyarli yoneticilerin daha etkili yonetici
olduklarini ileri stirmektedir.

Yoneticide yeterli uzunlukta performans degerlendirmesi yapmamis (en

yaygin olarak en az 1 yil olmak {izere) astlar degerlendirme havuzuna dahil
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edilmelidir. Su anda bir disiplin islemi veya resmi bir performans gelistirme

periyoduna katilan astlarin derecelendirme grubundan ¢ikarilmasi gerekir.

Performans degerlendirme esnasinda yararlanilan bir diger birim de miisterilerdir.
Miisteriler i¢ ya da dis miisteriler olarak iki grupta degerlendirilebilir. Dahili miisteriler,
kurum veya kurulustaki bagka bir g¢alisan veya grup tarafindan saglanan {iriin veya
hizmetlerin kullanicilart olarak tanimlanir. Dis miisteriler kurulus disindadir ve bunlarla
siirlt olmamak tizere genel halki da igerir. Miisterilerin performans degerlendirmeleri

esnasinda asagidaki detaylar dikkate alinmalidir (Sharma, 2002).

Birkag istisna disinda, miisterilerin bir ¢alisanin performansini degerlendirmeleri
istenmemelidir. Miisteri hizmetleri geri bildiriminin degeri, ekip veya kurulus ¢iktilarini ve
sonuclarint degerlendirmek i¢in en uygun ¢oziimdiir. Bu geribildirim, daha sonra ekibin

her bir iiyesi i¢in degerleme pargasi olarak kullanilabilir (Geake ve digerleri, 1998).

— Miisteriler, tanim olarak, siirecleri ve calisma iliskilerini degil, ¢iktilari
(lirtinler ve hizmetler) degerlendirmede daha 1yidir.

— Miisteri anketleri tasarlamak ve onaylamak pahali ve zaman alan bir
islemdir. Zaman ve para en iyi sekilde, organizasyona veya is birimine

odaklanan misteri geribildirim sistemleri gelistirmeye harcanmalidir.

Bir siire¢ olarak 360 derecelik geribildirim, organizasyonlarda kisilerin
potansiyelini ve yeterliligini kanitlamak i¢in kullanilan bir dizi bagka islemin yaninda yer
alir. Nitekim bu siireglerden herhangi birinin yerini almasi amaglanmamakla birlikte, her
birinin belirli gii¢lerini kullanir ve onlar1 yeni bir formda bir araya getirir (Goodge ve
Watts, 2000).

- Degerlendirme ve Gelistirme Merkezleri

360 derecelik geribildirim, degerlendirme ve gelistirme merkezlerinin temelini

olusturan yetkinliklere kars1 yapilandirilmis ve titiz degerlendirme ilkelerine dayanir.

- Calisan Anketleri
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360 derecelik geribildirim, ¢alisanlarin tutum ve goriis anketlerinde belirginlesen
katilim ve danigma ilkelerine dayanir, ancak orgiit kiiltlirii ve ikliminden ziyade bireysel

performansi igerir.
- Performans degerlendirmeleri

360 derecelik geribildirim, performans degerlendirmelerinde agik¢a goriilen
performansla ilgili diizenli geri bildirim ilkesine dayaniyor ancak daha genis bir yelpazede

yer alan kisiler daha adaletli ve daha inandiric1 goriilebilir.
- Kogluk, Danigmanlik ve Kariyer Gelistirme Miidahaleleri

360 derecelik geri beslemenin temelini, kocluk, danisma ve kariyer gelistirme

faaliyetlerinin ana amaclarindan biri olan benlik bilincini artirma olusturmaktadir.

360 derecelik degerlendirmeye gecen organizasyonlar i¢in en 6nemli hususlardan
biri, gittikge rekabetgi bir ortamda stratejik entegrasyon ve performans yonetiminin i

hedefleriyle uyumlastirilmas: olmustur.

2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Siireci

360 derece geri bildirim siireci sirketten sirkete biraz degisebilir, ancak her biri
benzer bir program izlemektedir. Ilerleyen béliimlerde, 360 performans degerlendirme

yonteminin agamalar1 ve bu asamalarda yapilan ¢alismalar hakkinda bilgi sunulmustur.

Calisanlan Bilgilendirmek: Performans degerlendirme siirecini tiim paydaslara
iletmek ¢ok 6nemlidir. Bu kapsamda 360'in amacin1 tiim c¢aliglara iletmek ve benimsetmek
onemlidir. Bu ylizden 360 derece performans degerlendirmenin ilk asamasi calisanlari

bilgilendirmektir. Bu siire¢ genellikle 1 ile 3 hafta arasinda siirmektedir (Coskun, 2007).

Derecelendirici Secme: Oyuncular segcmek, 360 geri bildirim siirecinin en onemli
adimlarindan biridir. Katilimcilarin, sundugu verilerin kapsamli ve katilimeilarin
degerlendirmeye ilgili olmasini saglamak igin yeterli sayida geribildirim saglayicisini

secmek gerekecektir. Dahil edilen puanlayicilarin sayisi, ¢aliganin gérevine ve g¢aligsma

43



iliskilerine bagl olacaktir. Bu siire¢ genellikle 1 hafta siirmektedir (Arslan, Bas ve Ozler,
2016:36).

Anketleri Dagitma: Cevrimigi bir 360 geri bildirim sistemi kullanmak, anketleri
hizli bir sekilde dagitmay1 saglayacaktir. Katilimcilar, 360 geri bildirim siirecini baslatma
ve tamamlama talimatlari i¢eren e-posta bildirimleri aldigi takdirde bu asama daha kolay
tamamlanabilecektir. Bu asamada, katilimecilar sectikleri puanlayicilara anketler
atayacaklardir. Anketleri dagitmak ortalama 1 hafta gibi bir siire almaktadir (Giirliz ve

Yaylaci, 2007:43).

Anketlerin Tamamlanmasi: Katilimcilarin anketleri doldurup tamamlanmasi,
slirecin en uzun asamasidir. Bu adimin uzunlugu, ilgili katilimcilarin sayisina, ¢alisanin
gorevine ve organizasyona bagli olabilir. Tiim katilimcilarin anketlerini zamaninda
tamamlamalarin1 saglamak icin, siirecin baslangicinda son tarihlerin belirtilmesi c¢ok
onemlidir. Bu siire¢ organizasyondan organizasyona degismekle birlikte ortalama 2-4 hafta
stirmektedir (Bingol, 2016:390).

Raporlama: Tim geri bildirim saglayicilar1 anketlerini tamamladiktan sonra bu
sonuglar tizerinden gizli bir rapor tretilir. Sirket geri bildirim dagitim planina bagl olarak,
raporlart dogrudan katilimcilara veya birebir geribildirim oturumunda ilgili kisilere

gonderilebilir (Uyargil, 2017:33).

Geri Bildirimin Saglanmasi: 360 degerlendirmeden gecgen her katilimer i¢in gizli
geri bildirim toplantilarinin diizenlenmesi gerekmektedir. Bu oturumlarda ¢aliganin
yoneticisi veya bir insan kaynaklar1 personeli tarafindan geri bildirim verilebilir. Bu
toplantilar, geribildirim raporunun daha iyi anlasilmasina ve gii¢lii yanlar1 ve iyilestirme

alanlarini tartismaya firsat tanir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007:46).

Gelistirme Planimin Tamamlanmasi: Her katilimci i¢in gozden gecirme planinin
olusturulmasi siirecin 6ziidiir. 360 degerlendirmesinden elde edilen geri bildirimler, eyleme
gecirilebilir bir kalkinma planmin temeli haline gelir. Iyilestirme alanlarini gdzden
gecirmek, calisanin gelisimi i¢in kilit alanlar1 belirleyecektir. Bu, caligsanlara, egitim, atdlye
caligmalari, konferanslar, kogluk, mentorluk vb. firsatlar1 kullanarak becerilerini gelistirme

sans1 verir (Oz, 2017:19).
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Yeniden degerlendirme: isletmelerde bir siire¢ olarak 360 derece geri bildirim
olusturmak 6nemlidir. Bunu yapmak icin, her yil sonraki incelemelerin yapilacag siirecin
baslangicinda agikea iletisim kurmak gerekmektedir. Ozel hedefler ve firsatlar kalkinma
planinda ana hatlariyla belirtildigi i¢in, bu kalemlerin ilerleyisini kontrol etmek
mantiklidir. Katilimcilar yeniden degerlendirmek, herhangi bir degisiklik olup olmadigin

gérmeyi ve yeni geri bildirim alma sans1 saglar (Oz, 2017:19).
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE 360 DERECE
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI:KURUM iCi ANKET
UYGULAMASI

Bu boéliimde daha 6nceki iki boliimde incelenen 360 derece performans yonetimi
anket yapilarak degerlendirilmistir. Arastirma kapsaminda hazirlanan anket iller Bankas1
A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigli c¢alisanlarina sunulmus ve 40 cevaba ulasilmistir.
Arastirma kapsaminda katilimcilara mevcut degerlendirme sistemi ve 360 derece
performans degerlendirme sistemi ile ilgili sorular sorulmus ve 1 ile 5 arasinda bir deger
skalasindan deger se¢meleri istenilmistir. Ardindan katilimeilarin verdigi bu degerlerin
ortalamasi alinarak gerekli analizler yapilmistir. Analizlerin yapilmasi esnasinda Microsoft

Excel ve SPSS paket programlarindan yararlanilmigtir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma ile isletmeler i¢in hayati bir unsur olan c¢alisanin performansini
artirmada 360 derece performans degerlendirme yonteminin 6nemi ve rolii ele alinacaktir.
Bu calisma ile 360 derece performans degerlendirme yonteminin c¢alisan performansi ve

dolayli olarak isletme karlilig1 ve diger hedefleri tizerindeki etkisi arastirilacaktir.

3.2, Arastirmanin Siirlar

Arastirma, Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Boélge Miidiirliigii’de 03-05 Ocak 2018
tarthleri arasinda yapilmistir. Farkli bir kurumda yapilacak anketler farkli sonug

dogurabilir.

3.3. Arastirma Modeli

Arastirma modeli, iki degisken olan 360 derece performans yonetimi ve isletme

personelini performansi arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikartan tanimlayict modeldir.

360 derece performans yonetiminden isletme personelini performansina

ulasilmaktadir.
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3.4. 1iller Bankas1 Hakkinda Bilgiler

[ller Bankas1’nin temelleri Mustafa Kemal Atatiirk’iin talimati ile 11 Haziran 1933
tarihinde kurulan Belediyeler Bankasi ile atilmistir. Belediyeler Bankasi’nin kurulus amaci
belediyelerin imar faaliyetlerini finanse etmektir. Bankanin Kurulus Kanunu sebebiyle
sadece belediyeleri finanse etmesi ve hizli sehirlesme faaliyetleri sonucunda 15 Milyon
TL’lik sermayesinin yetersiz kalmasi sebebiyle 29.07.1944 tarihinde TBMM’ne yeni bir
kanun tasaris1 sunulmustur. Bu kanun tasarisi ile teknik yardima ihtiya¢ duyan il Ozel
Idareleri ve koyleri de kapsayan Mahalli Idareler Imar Bankasi’na déniismektir. Bu
tasarinin Biitge Komisyonu’nda goriisiilmesi sirasinda Bankanin ad1 iller Bankasi olarak

degistirilmistir.

13.06.1945 tarihinde kabul edilen ve belediyeler, il 6zel idareleri ve koyleri de
kapsayan Iller Bankasi Genel Miidiirliigii’niin kurulmasi 23.06.1945 tarihinde Resmi

Gazete’de yayinlanan 4759 sayili kanunla resmiyet kazanmustir.

08.02.2011 tarihli Resmi Gazete’de yaymnlanan 6107 sayili kanunla iller Bankasi
A.S. adm almistir. Iller Bankasi A.S. Genel Miidiirliik ve 18 Boélge Miidiirliigii ile

sehirlerimizin daha yasanilabilir hale gelmesi adina faaliyetlerini devam ettirmektedir.
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Tablo 3.1 iller Bankas1 A.S. 2016-2017 personel karsilastirmas:

2016 2017

Yil

Merkez |Bolgeler |Toplam |Merkez | Bolgeler | Toplam

Sozlesmeli  Tdari
Personel 666 668 1.334 648 647 1.295

Sozlesmeli Teknik
Personel 407 583 990 331 563 954

657 Sayih Kanuna

Tabi Personel 2 1 3 2 1 3
Isci Personel 87 118 205 77 110 187
Toplam 1.162 1.370 2.532 1.058 1.321 2.439

Tiirkiye Bankalar Birligi 2017 yili verilerine gore Iller Bankasi A.S. Genel
Midiirlik 1058, Bolge Miidiirliikkleri 1321 olmak tizere toplam 2439 personeli ile
caligmalarint silirdiirmektedir. Personelin egitim durumu ve cinsiyete gore dagilimini

gosteren tablo asagidaki gibidir.
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Tablo 3.2 Iller Bankas1 A.S. personel egitim durum tablosu

Egitim Durumu Erkek Kadin Toplam
Tk Ogretim 123 9 132
Orta Ogretim 243 43 286
Yiiksek Ogretim 967 431 1.398
Yiiksek Lisans ve Doktora 390 233 623
Toplam 1.723 716 2.439

3.4.1. iller Bankasi A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii

[ller Bankasi A.S. Kastamonu Boélge Miidiirliigii 1985 yilmin Mayis ayinda
faaliyetlerine baslamis olup 54 personeli ile faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bolge
Miidiirliigii Bat1 Karadeniz Bolgesinde yer alan Kastamonu, Karabiik, Zonguldak ve Bartin
illerinde 60 belediye ve 4 11 o6zel idaresini kapsayan calisma alaninda faaliyet
gostermektedir. Kastamonu Bolge Miidiirliigli’niin personel dagilimi ve egitim durumunu

gosteren tablo agsagidaki gibidir.
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Tablo 3.3 Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii personel egitim durum tablosu

Egitim Durumu Erkek Kadin Toplam
Tk Ogretim 7 - 7

Orta Ogretim 6 1 7
Yiiksek Ogretim 28 8 36
Yiiksek Lisans ve Doktora 4 - 4
Toplam 45 9 54

3.5. iller Bankasi A.S. Performans Degerlendirmesi

[ller Bankas1 A.S.de performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi 4 Ocak

2013 tarih ve 28158 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Insan Kaynaklar1 Yonetmeligi ile

Yonetim Kurulu yetkisindedir.

“DORDUNCU KISIM

Takdirname, Odiil ve Ozliik Dosyalar1

BIRINCI BOLUM

Calismanin ve Basarinin Degerlendirilmesi Performans 6lgiitiit MADDE 48 — (1)

Bankanin hizmet 6zelliklerini gézoniinde bulundurarak personelin basari, verimlilik ve

gayretlerini 6l¢gmek tizere performans dlg¢iitii belirlemeye Yonetim Kurulu yetkilidir.”

3.6. Bulgular

Kurum igerisinde olusturulan ankette toplam 40 gegerli cevaba ulagilmistir.
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Ankete katilanlar cinsiyetleri agisindan ele alindiginda erkeklerin

80, kadinlarin oraninin ise yiizde 20 oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.4 Ankete katilanlarin cinsiyet dagilimlari

oraninin yiizde

Cinsiyet Toplam %
Erkek 32 %80
Kadin 8 %20
Toplam 40 %100

Ankete katilanlarin yaslari incelendiginde biiyiik ¢ogunlugunun (yilizde 48) 46

yasindan biiyiik oldugu goriilmektedir. 26-35 yas aras1 agirlig yiizde 33 iken, 36-45 yas

grubunun agirligi ise ylizde 20°dir. Kadin ve erkek arasinda bu oranlarin yiiksek olmasinin

nedeni kurumdaki kadin — erkek sayisindan kaynaklanmaktadir.
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Tablo 3.5 Ankete katilanlarin yas dagilimlari

Yas Toplam %
26-35 13 %33
36-45 8 %20
46+ 19 %48
Toplam 40 %100

Ankete katilanlarin medeni durumlari incelendiginde ise evli orani yiizde 90, bekar

oran1 yiizde 10 diizeyindedir.

Tablo 3.6 Ankete katilanlarin medeni durum dagilimlari

Medeni Durum Toplam %
Evli 36 %90
Bekar 4 %10
Toplam 40 %100

Ankete katilim gosterenlerin egitim durumlart analiz edildiginde ise ilkdgretim
mezunu oraninin yiizde 3, lise mezunu oraninin yiizde 20 ve iiniversite mezunu oraninin

ise yiizde 78 diizeyinde oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.7 Ankete katilanlarin egitim diizeyi dagilimlart

Egitim Diizeyi Toplam %
[kdgretim 1 %3
Lise 8 %20
On Lisans 14 %35
Lisans 14 %35
Lisansiistii 3 %38
Toplam 40 %100

Ankete katilanlarin yiizde 3’iiniin ¢alisma siiresi 1 yildan az iken, yiizde 33’{liniin 1-
5 yil arasi, ylizde 8’inin 6-10 y1l arasi, ylizde 5’inin 11-15 yil arasi1 ve yiizde 53 {iniin 16 yil
ve lizeri oldugu goriilmektedir. Kurumda ¢alisanlarin biiyiik bir cogunlugu 16 yil ve iizeri

caligmaya sahiptir.
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Tablo 3.8 Ankete katilanlarin ¢aligma siiresi dagilimlari

Calisma Siiresi Toplam %

1 yildan az 1 %3
1-5yl 13 %33
6-10 y1l 3 %8
11-15 yil 2 %5
16 y1l ve tizeri 21 %53
Toplam 40 %100

Ankete katilanlar ¢alistiklar1 birim agisindan incelendiginde ise katilimcilarin yiizde

43’1 teknik birimlerde, yiizde 57’si de idari birimlerde ¢alismaktadir.
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Tablo 3.9 Ankete katilanlarin ¢aligma birimi dagilimlar

Calisma Birimi Toplam %
Teknik 17 %43
Idari 23 %57
Toplam 40 %100

Demografik bilgilerin daha iyi anlasilmasi i¢in demografik degiskenler gapraz
degerlendirmeye tabi tutulmustur. Yas ve cinsiyet birlikte ele alindiginda kadinlarin yas
ortalamalarinin 46 yas ve lizeri, erkeklerin ise 46 yas ve ilizeri oranin kadinlara gére daha

diisiik kaldig1 gozlemlenmektedir.

Tablo 3.10 Ankete katilanlarin yas - cinsiyet dagilimlari

Yas - Cinsiyet Erkek Kadin Toplam
26-35 11 2 13
36-45 7 1 8

46+ 14 5 19
Toplam 32 8 40
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Cinsiyet ve medeni durum birlikte ele alindiginda ise, kadinlardaki evli oraninin

erkeklerden yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.11 Ankete katilanlarin cinsiyet — medeni durum dagilimlari

Cinsiyet-Medeni Durum Erkek Kadin Toplam
Evli 29 7 36
Bekar 3 1 4
Toplam 32 8 40

Anket katilimcilarinin g¢alistiklar1 birimler cinsiyetler agisindan ele alindiginda

kadinlarin yogunluklu olarak idari birimlerde oldugu goriilmektedir. Teknik birimdeki

kadin sayis1 toplam kadinlarin yiizde 25°1 diizeyindedir.

Tablo 3.12 Ankete katilanlarin cinsiyet - birim dagilimlari

Cinsiyet-Birim Erkek Kadin Toplam
Teknik 15 2 17
Idari 17 6 23
Toplam 32 8 40
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Birimler egitim durumu agisindan degerlendirildiginde ise agriliklarin homojen bir
sekilde dagildig1 goriilmektedir. Universite mezunlarmin oram hem teknik hem de idari

birimlerde ytiksektir.

Tablo 3.13 Ankete katilanlarin birim — egitim durumu dagilimlar

Birim - Egitim Durumu Teknik Idari Toplam
[kdgretim 1 1

Lise 3 5 8

On Lisans 6 8 14
Lisans 6 8 14
Lisansiistii 2 1 3
Toplam 17 23 40

Birimler yas kirilimlari agisindan ele alindiginda idari birimdeki 46 yas iizeri
calisanin teknik birime gore daha diisiik oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Bu durum idari

birimde yetiskin niifus oraninin yiiksek olmasinin sonucudur.
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Tablo 3.14 Ankete katilanlarin yas - birim dagilimlari

Yas - Birim Teknik Idari Toplam
26-35 6 7 13
36-45 2 6 8

46+ 9 10 19
Toplam 17 23 40

Yas kirilimlar1 egitim acisindan ele alindiginda 26-35 yas calisanlarin daha ¢ok
Onlisans, 36-45 yas calisanlarin lisans, 46 yas iizeri ¢alisanlarin ise 6n lisans ve lisans

mezunu oldugu sonucuna ulagiimaktadir.

Tablo 3.15 Ankete katilanlarin yas — egitim durumu dagilimlar

Yas - Egitim Durumu 26-35 36-45 46+ Toplam
[kogretim 1 1

Lise 1 2 5 8

On Lisans 7 1 6 14
Lisans 3 4 7 14
Lisansiistii 2 1 3
Toplam 13 8 19 40
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Son olarak birimlerde calisanlar ¢alisma siireleri agisindan ele alindiginda idari
birimdeki calisanlarin daha yeni, teknik birimdekilerin ise daha eski c¢alisanlar oldugu

goriilmektedir.

Tablo 3.16 Ankete katilanlarin birim — ¢alisma siiresi dagilimlari

Birim - Calisma Siiresi Teknik Idari Toplam
1 yildan az 1 1
1-5y1l 6 7 13

6-10 y1l 3 3

11-15 yil 2 2

16 y1l ve lizeri 8 13 21
Toplam 17 23 40

Aragatirmada Iller Bankasi A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii personeline

asagidaki ve benzeri sorular sorulmustur: (EK 1)

- Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz degerlendirebilirim.

- Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin performans dl¢limiinde, terfi, 6dil vs.
kullanilmasini isterim.

- Calistigim igyerinde astlarim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim.

- Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin tarafsiz olduguna inanmiyorum.
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Calistigim igyerinde ayni statiiden arkadaslarimca degerlendirilmeyi hos karsilarim.
Ayni statiideki arkadaslarimin degerlendirmesinin haksiz rekabet nedeniyle adaletli
olacagini diistinmiiyorum.

Calistigim igyerinde iistlerim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim.
Ustlerimin degerlendirmesi benim icin yeterlidir.

Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim is ile ilgili degerlendirme yapmasi uygundur.
Yapilacak tiim degerlendirmelerin geribildirim olarak verilmesini isterim.
Kurumumuzda yiikselme sansi1 yetenege ve performansa baglidir.

Performans degerlendirme goriigmelerinde alacagim geribildirimler kendimi
gelistirmemi saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, orgiit ici ve dis1 insanlarla
iligkilerin gelistirilmesine katki saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi sonucunda hatalarimi ve
eksiklerimi goriirim.

360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin, objektif ve adil oldugunu
diisiiniiyorum.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, kendimi gelistirmeme katki
saglar.

360  Derece  Performans  Degerlendirme  Yonteminin  kurumumuzca

uygulanabilecegine inantyorum.

Ankete verilen cevaplar ilk olarak birimler agisindan ele alinmistir. Anket sonuglari

asagidaki gibidir.

“Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz degerlendirebilirim.” sorusuna verilen

cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Kararsizim” secenegine yakinken, idari

birim personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir. Genel olarak ise 5 iizerinden 3,70 ile

“Katiliyorum” secenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmistir.

“Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin performans olgiimiinde, terfi, odiil

vs. kullanilmasini isterim.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli

“Kararsizim” segenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir.

Genel olarak ise 5 iizerinden 3,30 ile “Kararsizim” secenegine yakin bir cevap ortaya

cikmustir.
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“Calistigim igyerinde astlarim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim.”
sorusuna Verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Kararsizim” se¢enegine
yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir. Genel olarak ise 5

iizerinden 3,55 ile “Katiliyorum” segenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmaistir.

“Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin tarafsiz olduguna inanmryorum.”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Kararsizim” segenegine
yakinken, idari birim personeli ‘“Kararsizim” cevabina yakindir. Genel olarak ise 5

iizerinden 3,00 ile “Kararsizim” segenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmuistir.

“Calistigim isyerinde ayni statiiden arkadaslarimca degerlendirilmeyi hos
karsilarim.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Kararsizim”
segenegine yakinken, idari birim personeli “Kararsizim” cevabina yakindir. Genel olarak

ise 5 iizerinden 3,40 ile “Kararsizim” segenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmaistir.

“Aynm1 statiideki arkadaglarimin degerlendirmesinin haksiz rekabet nedeniyle
adaletli olacagimi diisiinmiiyorum.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim
personeli “Kararsizim” se¢cenegine yakinken, idari birim personeli “Kararsizim” cevabina
yakindir. Genel olarak ise 5 {lizerinden 2,88 ile “Kararsizim” segenegine yakin bir cevap

ortaya ¢cikmustir.

“Calistigim igyerinde {stlerim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim.”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Katiliyorum” se¢enegine
yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir. Genel olarak ise 5

iizerinden 4,03 ile “Katiliyorum” se¢enegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmustir.

“Ustlerimin degerlendirmesi benim icin yeterlidir.” sorusuna verilen cevaplar
incelendiginde teknik birim personeli “Kararsizim” segenegine yakinken, idari birim
personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir. Genel olarak ise 5 {izerinden 3,48 ile

“Kararsizim” secenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmustir.

“Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim 1is ile ilgili degerlendirme yapmasi

uygundur.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Katiliyorum”
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secenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir. Genel olarak

ise 5 lizerinden 3,90 ile “Katiliyorum” secenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmustir.

“Yapilacak tim degerlendirmelerin geribildirim olarak verilmesini isterim.”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Kesinlikle Katiliyorum”
secenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir. Genel olarak
ise 5 ilizerinden 4,50 ile “Kesinlikle Katiliyorum” secenegine yakin bir cevap ortaya

cikmustir.

“Kurumumuzda yiikselme sansi yetenege ve performansa baghdir.” sorusuna
verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Katilmiyorum” secenegine
yakinken, idari birim personeli “Kararsizim” cevabima yakindir. Genel olarak ise 5

iizerinden 2,43 ile “Kararsizim” segenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmustir.

“Performans degerlendirme goriismelerinde alacagim geribildirimler kendimi
gelistirmemi saglar.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli
“Katiliyorum” segenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina
yakindir. Genel olarak ise 5 lizerinden 3,90 ile “Katiliyorum” se¢enegine yakin bir cevap

ortaya ¢ikmustir.

“360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, orgiit i¢i ve dis1 insanlarla
iligkilerin gelistirilmesine katki saglar.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik
birim personeli “Katiliyorum” segenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum”
cevabina yakindir. Genel olarak ise 5 {izerinden 3,74 ile “Katiliyorum” segenegine yakin

bir cevap ortaya ¢ikmustir.

“360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi sonucunda hatalarimi ve
eksiklerimi goriirim.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli
“Katiliyorum” segenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina
yakindir. Genel olarak ise 5 {izerinden 3,85 ile “Katiliyorum” se¢enegine yakin bir cevap

ortaya ¢ikmustir.

“360 Derece Performans Degerlendirme YOonteminin, objektif ve adil oldugunu

diisiniiyorum.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli
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“Katiliyorum” segenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina
yakindir. Genel olarak ise 5 iizerinden 3,65 ile “Katiliyorum” segenegine yakin bir cevap

ortaya ¢ikmustir.

“360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, kendimi gelistirmeme katki
saglar.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim personeli “Katiliyorum”
secenegine yakinken, idari birim personeli “Katiliyorum” cevabina yakindir. Genel olarak

ise 5 lizerinden 3,85 ile “Katiliyorum” segenegine yakin bir cevap ortaya ¢ikmustir.

“360 Derece  Performans  Degerlendirme  Yonteminin  kurumumuzca
uygulanabilecegine inanityorum.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde teknik birim
personeli “Kararsizim” se¢enegine yakinken, idari birim personeli “Kararsizim” cevabina
yakindir. Genel olarak ise 5 ilizerinden 2,93 ile “Kararsizzim” secenegine yakin bir cevap

ortaya ¢ikmustir.

Tablo 3.17 Birimlere gore ankete verilen cevaplar

Sorular Teknik |Idari |Genel

Toplam
Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz | 3,35 3,96 |3,70
degerlendirebilirim.

Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin performans |2,76 3,70 13,30

Ol¢tiimiinde, terfi, 6dil vs. Kullanilmasini isterim.

Calistigim igyerinde astlarim tarafindan degerlendirilmeyi | 3,35 3,70 3,55

hos karsilarim.

Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin tarafsiz | 3,35 2,74 13,00

olduguna inanmiyorum.

Calistigim  igyerinde ayni1  statiiden  arkadaglarimca | 3,29 3,48 (3,40

degerlendirilmeyi hos karsilarim.
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Ayni statiideki arkadaglarimin degerlendirmesinin haksiz | 3,29 257 12,88
rekabet nedeniyle adaletli olacagini diistinmiiyorum.

Calistigim isyerinde iistlerim tarafindan degerlendirilmeyi | 3,81 417 |4,03
hos karsilarim.

Ustlerimin degerlendirmesi benim icin yeterlidir. 3,24 3,65 (3,48
Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim is ile 1ilgili|3,59 413 3,90
degerlendirme yapmasi uygundur.

Yapilacak tiim degerlendirmelerin geribildirim olarak | 4,59 443 4,50
verilmesini isterim.

Kurumumuzda yiikselme sansi yetenege ve performansa |2,29 2,52 2,43
baghidir.

Performans  degerlendirme  goriismelerinde  alacagim | 3,76 400 3,90
geribildirimler kendimi gelistirmemi saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Y 6ntemi, orgiit i¢i ve | 4,00 3,57 |3,74
dis1 insanlarla iliskilerin gelistirilmesine katki saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi sonucunda | 3,71 3,96 [3,85
hatalarimi ve eksiklerimi goriiriim.

360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin, objektif | 3,71 3,61 |3,65
ve adil oldugunu diisliniiyorum.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, kendimi |4,00 3,74 |3,85
gelistirmeme katki saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin |2,53 3,22 2,93

kurumumuzca uygulanabilecegine inantyorum.
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Ankete verilen cevaplar ardindan cinsiyetler agisindan ele alinmistir. Anket

sonuglar1 agsagidaki gibidir.

“Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz degerlendirebilirim.” sorusuna verilen
cevaplar incelendiginde erkekler “Kararsizim” segenegine yakinken, kadinlar

“Katiliyorum” cevabina yakindir.

“Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin performans Ol¢iimiinde, terfi, odiil
vs. kullanilmasini isterim.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Kararsizim”

secenegine yakinken, kadinlar “Kararsizim” cevabina yakindir.

“Calistigim igyerinde astlarim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim.”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Kararsizim” seg¢enegine yakinken,

kadinlar “Katiliyorum” cevabina yakindir.

“Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin tarafsiz olduguna inanmiyorum.”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Kararsizim” segenegine yakinken,

kadinlar “Katiltyorum” cevabina yakindir.

“Calistigim igyerinde ayni statiiden arkadaslarimca degerlendirilmeyi hos
kargilarim.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Kararsizim” segenegine

yakinken, kadinlar “Katiltyorum” cevabina yakindir.

“Aynmi statiideki arkadaslarirmin degerlendirmesinin haksiz rekabet nedeniyle
adaletli olacagini disiinmiiyorum.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler

“Kararsizim” secenegine yakinken, kadinlar “Kararsizim” cevabina yakindir.

“Calistigim igyerinde {istlerim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim.”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Katiliyorum” segenegine yakinken,

kadinlar “Kararsizim” cevabina yakindir.

“Ustlerimin degerlendirmesi benim igin yeterlidir.” sorusuna verilen cevaplar
incelendiginde erkekler “Kararsizim” secenegine yakinken, kadmlar “Kararsizim”

cevabina yakindir.
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“Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim is ile ilgili degerlendirme yapmasi
uygundur.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Katiliyorum” secenegine

yakinken, kadinlar “Katiliyorum” cevabina yakindir.

“Yapilacak tim degerlendirmelerin geribildirim olarak verilmesini isterim.”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Katiliyorum” segenegine yakinken,

kadinlar “Kesinlikle Katiliyorum” cevabina yakindir.

“Kurumumuzda yiikselme sansi yetenege ve performansa baghdir.” sorusuna
verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Kararsizim” sec¢enegine yakinken, kadinlar

“Katilmiyorum” cevabina yakindir.

“Performans degerlendirme goriismelerinde alacagim geribildirimler kendimi
gelistirmemi saglar.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Kararsizim”

secenegine yakinken, kadinlar “Katiliyorum” cevabina yakindir.

“360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, Orgiit ici ve disi insanlarla
iliskilerin gelistirilmesine katki saglar.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler

“Katiliyorum” se¢enegine yakinken, kadinlar “Kararsizzim” cevabina yakindir.

“360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi sonucunda hatalarimi ve
eksiklerimi goriiriim.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Katiliyorum”

secenegine yakinken, kadinlar “Kararsizim” cevabina yakindir.

“360 Derece Performans Degerlendirme YOnteminin, objektif ve adil oldugunu
diigiinliyorum.”  sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Katiliyorum”

secenegine yakinken, kadinlar “Katiliyorum” cevabina yakindir.

“360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, kendimi gelistirmeme katki
saglar.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler “Katiliyorum” segenegine

yakinken, kadinlar “Katiliyorum” cevabina yakindir.
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“360 Derece  Performans  Degerlendirme  Yonteminin  kurumumuzca
uygulanabilecegine inaniyorum.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde erkekler

“Kararsizim” se¢enegine yakinken, kadinlar “Kararsizim” cevabina yakindir.

Tablo 3.18 Cinsiyete gore ankete verilen cevaplar

Cinsiyet Erkek | Kadin | Genel
Toplam

Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz| 3,53 (4,38 |3,70

degerlendirebilirim.

Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin performans|3,16 [3,88 |3,30

Olclimiinde, terfi, 6diil vs. kullanilmasini isterim.

Calistigim isyerinde astlarim tarafindan degerlendirilmeyi |3,41 [4,13 |3,55

hos karsilarim.

Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin tarafsiz|2,75 |4,00 |3,00

olduguna inanmiyorum.

Calistigim  igyerinde  ayn1  statiiden  arkadaglarimca [3,28 |3,88 |3,40

degerlendirilmeyi hos karsilarim.

Ayni statlideki arkadaslarimin degerlendirmesinin haksiz|2,78 |3,25 |2,88

rekabet nedeniyle adaletli olacagini diistinmiiyorum.

Calistigim igyerinde Ustlerim tarafindan degerlendirilmeyi (4,13 |3,63 [4,03

hos karsilarim.

Ustlerimin degerlendirmesi benim igin yeterlidir. 3,53 3,25 |3,48

Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim is ile ilgili|3,78 [4,38 |[3,90

degerlendirme yapmas1 uygundur.
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kurumumuzca uygulanabilecegine inantyorum.

Yapilacak tiim degerlendirmelerin  geribildirim olarak |4,41 |4,88 |4,50
verilmesini isterim.

Kurumumuzda yilikselme sansi yetenege ve performansa|2,59 [1,75 |2,43
baghdir.

Performans  degerlendirme  goriismelerinde  alacagim | 3,78 [4,38 |3,90
geribildirimler kendimi gelistirmemi saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, orgiit i¢i ve [ 3,84 3,38 |3,74
dis1 insanlarla iligkilerin gelistirilmesine katki saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi sonucunda 3,78 [4,13 |3,85
hatalarim1 ve eksiklerimi goriiriim.

360 Derece Performans Degerlendirme YOnteminin, objektif | 3,63 |[3,75 |3,65
ve adil oldugunu diisliniiyorum.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, kendimi|3,78 [4,13 |3,85
gelistirmeme katki saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin|2,91 [3,00 |2,93

Ankete verilen cevaplar ardindan ¢alisma siireleri acisindan ele alinmistir. Anket

sonuclar1 agsagidaki gibidir.

"Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz degerlendirebilirim." sorusuna verilen
cevaplar incelendiginde 1 yildan az calisanlar "Katiliyorum"; 1 yi1ldan 5 yila kadar ¢aligma
stiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Kesinlikle

Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar calisma siiresi olanlar "Kararsizim";16 yildan fazla

caliganlar ise "Katiliyorum" se¢enegine yakin cevap vermistir.

"Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin performans ol¢limiinde, terfi, ddiil

vs. kullanilmasini isterim." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az ¢alisanlar
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"Kararsizim"; 1 yildan 5 yila kadar galisma siiresi olanlar "Kararsizim"; 6 yildan 10 yila
kadar ¢aligma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar

"Kararsizim";16 yildan fazla c¢alisanlar ise "Kararsizim" segcenegine yakin cevap vermistir.

"Calistigim isyerinde astlarim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim."
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az c¢alisanlar "Kararsizim"; 1 yildan 5
yila kadar calisma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila kadar calisma siiresi
olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar c¢alisma siiresi olanlar

"Katiliyorum";16 yildan fazla ¢alisanlar ise "Kararsizim" segcenegine yakin cevap vermistir.

"Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin tarafsiz olduguna inanmiyorum."
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az c¢alisanlar "Katiliyorum"; 1 yildan 5
yila kadar ¢aligma siiresi olanlar "Kararsizzim"; 6 yildan 10 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar
"Kesinlikle Katilmiyorum"; 11 yildan 15 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Katiliyorum";16

yildan fazla ¢aligsanlar ise "Kararsizim" segcenegine yakin cevap vermistir.

"Calistigim igyerinde aymi statiiden arkadaglarimca degerlendirilmeyi hos
karsilarim." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az ¢alisanlar "Katiliyorum";
1 yildan 5 yila kadar calisma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila kadar ¢alisma
stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar calisma siiresi olanlar

"Katiliyorum";16 yildan fazla calisanlar ise "Kararsizim" secenegine yakin cevap vermistir.

"Ayni statiideki arkadaslarimin degerlendirmesinin haksiz rekabet nedeniyle
adaletli olacagini diisiinmiiyorum." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az
calisanlar "Kararsizim"; 1 yildan 5 yila kadar c¢alisma siiresi olanlar "Kesinlikle
Katilmiyorum"; 6 yildan 10 yila kadar galigma siiresi olanlar "Kesinlikle Katilmiyorum";
11 yildan 15 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Kesinlikle Katilmiyorum";16 yildan fazla

calisanlar ise "Kararsizim" secenegine yakin cevap vermistir.

"Calistigim igyerinde {istlerim tarafindan degerlendirilmeyi hos karsilarim."
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az ¢alisanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 1
yildan 5 yila kadar caligma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila kadar calisma

stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar c¢alisma siiresi olanlar
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"Katiliyorum";16 yildan fazla calisanlar ise "Katiliyorum" segenegine yakin cevap

vermistir.

"Ustlerimin degerlendirmesi benim icin yeterlidir." sorusuna verilen cevaplar
incelendiginde 1 yildan az ¢alisanlar "Katiliyorum"; 1 yildan 5 yila kadar ¢alisma siiresi
olanlar "Kesinlikle Katilmiyorum"; 6 yildan 10 yila kadar g¢alisma siiresi olanlar
"Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Kararsizim";16 yildan fazla

calisanlar ise "Katiliyorum" segenegine yakin cevap vermistir.

"Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim 1is ile ilgili degerlendirme yapmasi
uygundur.” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az ¢alisanlar "Katiliyorum";
1 yildan 5 yila kadar ¢aligma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila kadar ¢alisma
stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar

"Kararsizim"; 16 yildan fazla ¢alisanlar ise "Katiliyorum" se¢enegine yakin cevap vermistir.

"Yapilacak tim degerlendirmelerin geribildirim olarak verilmesini isterim."
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az calisanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 1
yildan 5 yila kadar caligsma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila kadar ¢alisma
stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar
"Kesinlikle Katiliyorum";16 yildan fazla calisanlar ise "Kesinlikle Katiliyorum" se¢enegine

yakin cevap vermistir.

"Kurumumuzda ylikselme sansi yetenege ve performansa baghdir." sorusuna
verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az ¢alisanlar "Katiliyorum"; 1 yildan 5 yila kadar
caligma stiresi olanlar "Kesinlikle Katilmiyorum"; 6 yildan 10 yila kadar calisma siiresi
olanlar "Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar calisma siiresi olanlar "Kesinlikle
Katilmiyorum";16 yildan fazla ¢alisanlar ise "Kesinlikle Katilmiyorum" se¢enegine yakin

cevap vermistir.

"Performans degerlendirme gorligmelerinde alacagim geribildirimler kendimi
gelistirmemi saglar." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az calisanlar
"Kesinlikle Katiliyorum"; 1 yildan 5 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6

yildan 10 yila kadar calisma siiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila
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kadar c¢alisma siiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum";16 yildan fazla c¢alisanlar ise

"Katiltyorum" segenegine yakin cevap vermistir.

"360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, Orgiit i¢ci ve dis1 insanlarla
iliskilerin gelistirilmesine katki1 saglar." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan
az calisanlar "Katiliyorum"; 1 yildan 5 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Kararsizim"; 6
yildan 10 yila kadar ¢aligma siiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila
kadar c¢alisma stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum";16 yildan fazla c¢alisanlar ise

"Katiliyorum" se¢enegine yakin cevap vermistir.

"360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi sonucunda hatalarimi ve
eksiklerimi goriirim." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az ¢alisanlar
"Katiltyorum"; 1 yildan 5 yila kadar c¢alisma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila
kadar calisma siiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar calisma
stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum";16 yildan fazla calisanlar ise "Katiliyorum"

secenegine yakin cevap vermistir.

"360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin, objektif ve adil oldugunu
diisiiniiyorum." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az calisanlar "Kesinlikle
Katiliyorum"; 1 yildan 5 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Kararsizim"; 6 yildan 10 yila
kadar calisma stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar ¢alisma
stiresi olanlar "Katiltyorum";16 yildan fazla calisanlar ise "Katiliyorum" segenegine yakin

cevap vermistir.

"360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, kendimi gelistirmeme katki
saglar." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1 yildan az calisanlar "Kesinlikle
Katiliyorum"; 1 yildan 5 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Katiliyorum"; 6 yildan 10 yila
kadar calisma siiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila kadar ¢alisma
stiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum";16 yildan fazla calisanlar ise "Katiliyorum"
secenegine yakin cevap vermistir. "360 Derece Performans Degerlendirme Y onteminin
kurumumuzca uygulanabilecegine inantyorum." sorusuna verilen cevaplar incelendiginde 1
yildan az ¢alisanlar "Kararsizim"; 1 yildan 5 yila kadar ¢alisma siiresi olanlar "Kararsizim";

6 yildan 10 yila kadar caligma siiresi olanlar "Kesinlikle Katiliyorum"; 11 yildan 15 yila
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kadar caligma siiresi olanlar "Kararsizim";16 yildan fazla calisanlar ise "Kararsizim"

secenegine yakin cevap vermistir.

Tablo 3.19 Caligma siirelerine gore ankete verilen cevaplar

1 16 y1l
yildan |1-5 |6-10 |11-15|ve Genel
Pl ST az yil yil yil iizeri | Toplam
Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz 4,00 3,69 (4,67 3,00 (3,62 |3,70
degerlendirebilirim.
Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin
performans  Ol¢iimiinde, terfi, odil vs. 3,00 331 4,00 3,00 |3.24 |3.30
kullanilmasini isterim.
Calistigim  isyerinde  astlarnm  tarafindan 3,00 3,69 (4,67 350 (3,33 |3,55
degerlendirilmeyi hos karsilarim.
Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin | 4 og 277 (1,33 400 [3,24 (3,00
tarafsiz olduguna inanmiyorum.
Calistigim isyerinde ayni statiiden
arkadaglarimca degerlendirilmeyi hos 4,00 3,69 |4,67 3,50 13,00 (3,40
karsilarim.
Ayni statlideki arkadaglarimin
degerlendirmesinin haksiz rekabet nedeniyle 3,00 2,31 12,00 2,00 (343 2,88
adaletli olacagini diisiinmiiyorum.
Calistigim  isyerinde  dstlerim  tarafindan |5 oo 3,92 (4,67 3,50 (4,00 |4,03

degerlendirilmeyi hos karsilarim.
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Ustlerimin ~ degerlendirmesi ~ benim  igin

— 400 (2,46 400 2,50 (4,10 |3,48
yeterlidir.
Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim is ile ilgili | 4 oo 3,92 |5,00 250 (3,86 [3,90
degerlendirme yapmasi uygundur.
Yapilacak tim degerlendirmelerin geribildirim | 5 oo 415 (5,00 450 |4,62 |4,50
olarak verilmesini isterim.
Kurumumuzda yilikselme sans1 yetenege ve 4,00 215 (3,67 150 (243 |243
performansa baglhdir.
Performans  degerlendirme  goriismelerinde
alacagim geribildirimler kendimi gelistirmemi 5,00 3,62 |5,00 4,50 |3,81 |3,90
saglar.
360 Derece  Performans  Degerlendirme
Yontemi, orgiit i¢i ve dig1 insanlarla iliskilerin 4,00 3,46 |4,67 450 13,70 |3,74
gelistirilmesine katki saglar.
360 Derece Performans Degerlendirme Y 6ntemi 4,00 3,69 |5,00 450 |3,71 |3,85
sonucunda hatalarimi ve eksiklerimi goriiriim.
360 Derece  Performans  Degerlendirme
Yonteminin, objektif ve adil oldugunu 500 338 1467 400 |3,57 |3,65
diistiniiyorum.
360 Derece  Performans  Degerlendirme 5,00 3,62 |4,67 450 |3.76 |3,85

Yontemi, kendimi gelistirmeme katki saglar.
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360 Derece Performans  Degerlendirme
Yonteminin kurumumuzca uygulanabilecegine 3,00 285 14,67 2,50 (2,76 2,93
inantyorum.

Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bélge Miidiirliigii’de yapilan calismaya verilen
cevaplarin bireylerin cinsiyet, yas ve ¢alisma siiresi gibi 6zelliklerine gore istatistiki olarak
degisiklik gosterip gdstermedigi dlgmek adma tek yonlii varyans analizi yapilmustir. ilk

kapsamda yas degiskeni tizerinden tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Buna gore:

Hoa: Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii’de yapilan ankete katilanlarin

verdikleri cevaplar ile yas gruplar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Hia: Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii’de yapilan ankete katilanlarin

verdikleri cevaplar ile yas gruplari arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hob: Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bélge Miidiirliigii’de yapilan ankete katilanlarin

verdikleri cevaplar ile yas gruplar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Hig: Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii’de yapilan ankete katilanlarin

verdikleri cevaplar ile yas gruplari arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hoc: Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bélge Miidiirliigii’de yapilan ankete katilanlarin

verdikleri cevaplar ile yas gruplar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Hic: Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bélge Miidiirliigii’de yapilan ankete katilanlarin

verdikleri cevaplar ile yas gruplari arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tek yonlii varyans analizi sonuglar1 incelendiginde birbirinden farkli yas grubunda
bulunanlarin, farkli cinsiyettekilerin ve farkli ¢alisma siiresine sahip olan calisanlarin
verdikleri cevaplar arasinda anlamhi bir iliski kuralamamistir (sirasiyla 0,025; 0,021;

0,017).
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SONUC VE ONERILER

360 derece performansimn iller Bankas1 A.S.’de uygulanabilirliginin &lgiilebilmesi
i¢cin Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bolge Miidiirliigii'nde calisan 40 personele yonelik bir

anket hazirlanmistir. Anket sonuglarina gore:

- Anket sonuglar1 genel olarak ele alindiginda bireylerin kendi performanslarini
degerlendirebilecegini diisiindiigli sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda 360
derece performans yontemine bireylerin kendi degerlendirme formlar1 eklenebilir.
Her ne kadar bireyler kendi performanslarin1 kendilerinin de degerlendirmesine
olumlu baksa da, bu degerlendirmenin 6diillendirme ve terfi de kullanilmasina
sicak bakmamaktadirlar. Bu yiizden 360 derece performans yonetiminde bu
degerlendirme sadece bir fikir vermesi ac¢isindan insan kaynaklar1 yonetimi
tarafindan kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.

- Benzer sekilde kurum personelleri astlar1 tarafindan ve kendileriyle ayni
pozisyonda calisanlar tarafindan degerlendirmeye ¢ekinceli yaklagmaktadirlar. Bu
yiizden insan kaynaklari yonetimi 360 derece degerlendirme esnasinda bu
cekinceleri ortadan kaldirmalidir.

- Personeller {stleri tarafindan degerlendirmeye olumlu bakmaktadir. Bu
degerlendirmenin yapilan isle sinirli olmasi ve kendilerine geri bildirim verilmesi
personellerin iistleri tarafindan degerlendirmeleri esnasinda beklentileri arasindadir.
Personeller iistlerinden alacaklari geri bildirimlerin kendilerini gelistirecegini
diistinmektedirler.

- Personellerin biiyiik bir kism1 360 derece degerlendirmenin kendilerine fayda
saglayacagini diistinmektedirler. Ancak bu yontemin kurum tarafindan uygulamaya
alinmasi konusunda ¢ekinceleri s6z konusudur.

- Farkli birimlerde ¢alisanlarin degerlendirmeleri farkli cikmistir. Idari personellerin
teknik personele kiyasla bu yonteme olan yaklasimlarinda daha iyimser oldugu
goriilmiistiir. Idari personeller 360 derece degerlendirmenin unsurlarindan olan
kisisel degerlendirme, is arkadaslar1 tarafindan degerlendirme ve {istleri tarafindan
degerlendirmeye olumlu bakmakta ve bu durumun performansina etki edecegini
diistinmektedir.

- Hem idari hem de teknik personel is arkadaslar tarafindan degerlendirilmeye diger

degerlendirme unsurlar1 kadar olumlu bakmamaktadir.
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- Hem teknik hem de idari personel 360 derece degerlendirme ydnteminin
kendilerine ve kurumlarina katki saglayacagini diistinmekle birlikte kurum
yonetimince uygulanabilecegine inanmamaktadirlar.

- Anket sonuglar1 cinsiyetler a¢isindan degerlendirildiginde ise kadinlarin erkeklere
gore daha iyimser oldugu goriilmektedir. Kadinlar kendileri ve is arkadaslar
tarafindan degerlendirilmeye olumlu bakarken, erkekler de {istleri tarafindan
degerlendirilmeye olumlu bakmaktadirlar.

- Hem kadinlar hem de erkekler 360 derece performans degerlendirmesinin kurum
acisindan faydali olacagini diistinmektedirler. 360 derece performans yonetiminin
bireylerin hatalarin1 ve eksiklerini gorecegini diisiinen kadinlarin orani ytiksektir.
Erkekler ise bu konuda kadinlara oranla daha kotimser bir yaklasimda
bulunmuslardir.

- Kurumda calisanlarin ¢alisma stireleri dikkate alinarak yapilan degerlendirmede ise
360 derece performans yonteminin etkili oldugunu diisiinenler yeni caliganlar
arasindadir. Bir yildan az calisanlar, daha eski caliganlara gore bu konuda daha

iyimser olmustur.

Erkis tarafindan 2014 yilinda “Kamu Kurumlarinda Performans Yonetiminin
Uygulanabilirligi:360 Derece Performans Degerleme Teknigi (Antalya Ili Ornegi)” baslikl
doktora tezinde yapilan caligmalar, Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bélge Miidiirliigii’'nde
yapilan ¢aligmalarla ortlismektedir. Erkis yaptig1 calismada performans degerlendirmede
calisanlara geri bildirim yapilmadigini tespit etmis ve bunun 6dnemine deginmistir. Yapilan
anket kapsaminda ortaya c¢ikan sonu¢ personellerin Ozellikle {istlerinden ve
yoneticilerinden geri bildirim beklemesi seklinde olmustur. Erkis’in ¢alismasinda ortaya
cikan bir diger sonug 360 derece performans degerlendirmesi esnasinda bireylerin kendini
degerlendirmesinin ve ¢aligma arkadaglar1 tarafindan degerlendirilmesinin kapsama
almmamas1 gerektigidir. Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Boélge Miidiirliigi’nde yapilan
anketin sonuglar1 da benzer sekildedir. Yapilan anketin Erkis’in ¢alismasiyla ortiisen bir

bagka noktasi personellerin 360 derece degerlendirmeye olumlu bakmas seklindedir.

Mutlu tarafindan 2012 yilinda “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi:
Malatya i1 Emniyet Miidiirliigii Trafik Tescil ve Pasaport Subesi'nde Bir Arastirma”
baslikl1 yapilan ¢alismada Malatya 11 Emniyet Miidiirliigii Trafik Tescil ve Pasaport Subesi

personellerinin 360 derece performans yonetimi ile ilgili degerlendirmeleri alinmuistir.
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Personeller kendileri hakkinda degerlendirme yapmaya olumlu bakmislar ancak bu
degerlendirmenin performans dlglimiinde kriter olarak kullanilmasi konusunda ¢ekimser
davranmislardir. Iller Bankasi A.S. Kastamonu Boélge Miidiirliigi’nde yapilan anket

caligmalar1 da benzer sonuglar1 gostermektedir.

Iller Bankas1 A.S. Kastamonu Bélge Miidiirliigi’nde yapilan anket ¢alismasi
sonucunda 360 derece performans yonetiminin geng ¢alisanlar tarafindan benimsendigi ve
daha iyimser bakildig1 goriilmektedir. Yas ortalamasi yiiksek olan c¢alisanlarda 360 derece
performans ydnetimine bakis acis1 daha negatiftir. ilerleyen donemlerde Iller Bankas1 A.S.
calisanlarinin yas ortalamasinin diismesi ile 360 derece performans yonetiminin

uygulanma ve benimsenme olasiligi daha da artabilecektir.
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EK: ANKET FORMU
Degerli Katilimcilar;

‘Insan Kaynaklar1 Yonetiminde 360 Derece Performans Degerlendirme
Yontemi iller Bankasi A.S.’ye Uygulanabilirligi’ adli uzmanlik tez ¢alismasi yapryorum.
Elinizdeki anket bu c¢alismanin uygulama asamasidir. Yapilan bu ¢alisma ile
kurumumuzun verimliligine katki saglanmasi amag¢lanmaktadir.

Liitfen okuyunuz!

Giliniimiizde bir c¢ok isletme 360 derece performans degerlendirme yontemini
kullanmaktadir.360 derece performans degerlendirme yontemi, bes degerlendirme
kaynagindan olusur. Ilk olarak kisinin kendi kendini degerlendirmesi, sonra sirasiyla
astlarinca degerlendirilmesi, calistig1 isyerindeki esdegerlerince degerlendirilmesi,
iistlerince degerlendirilmesi ve son olarak da kurumun hizmet verdigi miisterilerince
degerlendirilmesini kapsamaktadir.Bu yontemin en dnemli 6zelligi degerlendirme yapan
kisinin gizli tutulmasi ve de sonuglarin geribildirimli olarak degerlendirilen kisiye
iletilmesidir. Ankete vereceginiz cevaplar ile bu yontemin kurumumuza uygulanip
uygulanamayacag1 hakkinda bilgi verecektir.

Anketin higbir yerine kisisel bilgilerinizi (ad, soyad, sicil) yazmaymiz. Katiliminiz
icin tesekkiir ederim.

1.BOLUM

Cinsiyetiniz: Kadin Erkek

Yas: 25 ve alt1 26-35 36-45 46 ve lstii

Medeni Durumunuz: Evii Bekar

Egitim Durumunuz:ilkogretim [|Lise On Lisans [|Lisans Lisanstistii
Calisma Siireniz:1 yildan az 1-5 6-10 11-15 16 ve lstl
Birimiz..........

POZISYONU: ... ...



2. BOLUM

Asagida verilen yargilara ne 6l¢iide katildiginiz1 belirtiniz.

Kesinlikle Kismen Kararsizim Kismen Tamamen
Katilmiyorum Katilmiyorum Katillyorum Katillyorum
1 2 3 4 5

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemine Yonelik Sorular

Degerlendirme Notu

1 | Ben kendi performansimi kendimce tarafsiz degerlendirebilirim. 112 |3 4 5

2 | Kendi kendime yapacagim degerlendirmenin performans |1 |2 |3 4 5
Ol¢iimiinde, terfi, 6dil vs. kullanilmasini isterim.

3 | Calistigim isyerinde astlarim tarafindan degerlendirilmeyi hos |1 |2 |3 4 5
kargilarim.

4 | Astlarim tarafindan yapilacak degerlendirmenin tarafsiz olduguna {1 |2 |3 4 5
inanmiyorum.

5 | Calistigim isyerinde aynt statiiden arkadaslarbmca |1 |2 |3 4 5
degerlendirilmeyi hos karsilarim.

6 | Ayni statiideki arkadaslarimin degerlendirmesinin haksiz rekabet |1 |2 |3 4 5
nedeniyle adaletli olacagini diisiinmiiyorum.

7 | Calistigim isyerinde iistlerim tarafindan degerlendirilmeyi hos |1 |2 |3 4 5
kargilarim.

8 | Ustlerimin degerlendirmesi benim icin yeterlidir. 112 |3 4 )

9 | Hizmet verdigimiz kisilerin yaptigim is ile ilgili degerlendirme |1 |2 |3 4 )
yapmasi uygundur.

10 | Yapilacak tiim degerlendirmelerin geribildirim olarak verilmesini |1 |2 |3 4 )
isterim.

11 | Kurumumuzda yiikselme sans1 yetenege ve performansa baghidir. 112 |3 4 5

12 | Performans degerlendirme goriismelerinde alacagim geribildirimler [ 1 |2 | 3 4 3)
kendimi gelistirmemi saglar.

13 | 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, orgiit i¢i ve dis1 |1 |2 | 3 4 5
insanlarla iligkilerin gelistirilmesine katki saglar.

14 | 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi sonucunda |1 |2 |3 4 5
hatalarim1 ve eksiklerimi goriiriim.

15 | 360 Derece Performans Degerlendirme YoOnteminin, objektif ve [1 |2 |3 4 5
adil oldugunu diisliniiyorum.

16 | 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, kendimi |1l |2 |3 4 5
gelistirmeme katki saglar.

17 | 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin kurumumuzeca |1 |2 |3 4 5
uygulanabilecegine inantyorum.
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