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Performans degerleme, Insan Kaynaklari Yonetim siirecinin en onemli
fonksiyonlarindan biridir. Ciinki, bir anlamda performans degerleme personel se¢imi,
egitim, kariyer planlama, {icret yonetimi gibi diger Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarina da
bilgi saglayan bir siirectir. Calisanlarin basan diizeyini, etkinliklerini ve belli bir zaman
icindeki davramislarini 6lgen bu siireg igin, ¢esitli yontemler gelistirilmistir.

Performans degerleme y6ntemlerini iki gruba ayirmak miimkiindiir. Bunlar;
gecmise doniik geleneksel performans degerleme yontemleri ve gelecegi yonelik ¢cagdas
performans degerleme yoOntemleridir. Geleneksel yontemler, daha ¢ok calisanin
gecmiste nasil calistifini  sorgulamak amacl kullanilirken; ¢agdas performans
degerleme yontemleri ¢alisanin gelecekte gosterecegi performansi belirlemeye ve bu
yonde calisani gelistirmeye odaklanir.

Orgiitsel vizyona sahip, kendini siirekli yenileyen ve gelistiren ¢aliganlari
biinyesinde bulundurmak isteyen isletmelerde, c¢ofu zaman yoneticinin deger
yargilarini ve duygularmni yansitan, ¢alisanin sadece gecmis performansini sorgulayip;-
gelisimi i¢in katkida bulunmayan geleneksel yontemler yetersiz kalmaktadur.

Bu c¢alismada incelenen 360 derece geribildirim yontemi, geleneksel
yontemlerin  yukarida bahsedilen yetersizlikleri nedeniyle, bu yontemlere alternatif
olarak degil, eksik kaldig1 yonlerde tamamlayici olarak ortaya ¢ikmistir.

Caligmanin birinci béliimiinde, dncelikle, performans degerleme yontemleri
ele alinmustir. Ikinci bsliimde, 360 derece geribildirim yontemi incelenerek, bu yéntemi

uygulayabilmek icin yerine getirilmesi gereken faaliyetler tizerinde durulmustur.



1l

Ugiincii boliimde ise, 360 derece geribildirim yontemini uygulayan bir isletme 6rnek

olarak segilerek, yontemin nasil uygulandig: incelenmistir.
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ABSTRACT

Performance appraisal, is one of the most important functions of Human
Resources Management process. Since performance appraisal is a process which
provides data for other Human Resources functions such as personnel selection,
training, career planning, and pay management. Various methods are developed for this
process which evaluate the workers' success level, efficiency and their behavior within a
certain period.

It is possible to separate performance appraisal methods into two groups. These
are, traditional performance appraisal methods and modern performance appraisal
methods Traditional methods are used mainly to question how the employee has worked
previously, whereas modern performance appraisal methods focus on determining the
worker's future performance and developing it in this direction.

In business world with organizational vision, and desire to employ workers who
constantly enhance and develop themselves, traditional methods that usually reflect the
values and emotions of the manager, questioning only the past performance of the
worker and not contributing to his/her development, are insufficient.

The 360 degrees feedback method which is analyzed in this study, has been
forward not as an alternative but to complete insufficient parts of the traditional
methods described above.

In the first part of the study, the first subject covered is the performance
appraisal methods. In the second part ; the 360 feedback method is analyzed and
activities required to implement this process are emphasized. In the third part; a
organization which has applied the 360 feedback method is selected and application of

the method is analyzed.
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GIRIS

Giintimiizde strdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmelerin
“insan”a bakis ag1s1 ile beraber performans degerleme anlayisi da degismistir. Boylece
isletmenin performans degerleme sisteminden esas beklentisi, ¢alisanlarin mevcut
durumlarim ortaya koymak, basan ve basarisizliklarimi 6lgmek ve gelecekte kariyer
planlamalarinda kimin nerede olacaginin tespit edilmesinden ¢ok; orgiitsel vizyona
sahip, kendini siirekli yenileyen ve gelistiren ¢aliganlar elde edebilmektir.

Bu noktada, yoneticinin c¢alisana bakiginin bir gostergesi olan ve tek boyutlu
isleyen geleneksel performans degerleme yontemleri yetersiz kalmaktadir. Calisanin
performansini tiim yo6nleriyle gelistirmesini saglayan ve tek kisinin degerlemesinden
kaynaklanan hatalar1 en aza indiren yeni yontemlere ihtiyag¢ duyulmaktadir.

360 geribildirim yontemi, geleneksel performans degerleme yontemlerinin eksik
kaldig1 noktalarda, bu yontemlerin tamamlayicisi olarak gelistirilmistir. Yontemin
temel amaci, yapilan degerlendirme sonucu ile sadece ¢alisan hakkinda karar vermek
degil; aym1 zamanda, farkli kaynaklardan elde edilen ve performansi tiim yonleriyle
ortaya koyan bilgileri kullanarak gelisim ihtiyaglarimi belirlemektir.

Calismanin birinci boliimiinde, oncelikle, performans degerleme yontemleri ele
alimmustir. Ikinci boliimde, geleneksel performans degerleme yontemlerinde tek kiginin
degerleme yapmasindan kaynaklanan aksakliklar1 birden fazla kisiyi degerleme
siirecine katarak azaltmay: amaglayan 360 derece geribildirim y6ntemi incelenerek, bu
yontemi uygulamak igin yerine getirilmesi gereken faaliyetler izerinde durulmugtur.
Ucgtincti boliimde ise, 360 derece geribildirim yéntemini uygulayan bir isletme Srnek

olarak segilerek, yéntemin nasil uygulandig incelenmistir.




BIRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME

Yo6netim biliminin giiniimiizde ulagtifi gelisimin bir sonucu olarak Insan
Kaynaklar1 yonetiminde de biiyiik degisimler yasanmaktadir. Artik yoneticiler Insan
Kaynaklan y6netimini isletmenin ikincil unsurlarindan biri olarak degil isletme
yonetiminin en Onemli fonksiyonlarindan biri olarak gormeye baglamislardir.
Giinlimiizde, silirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin yolunun; iyi egitilmis,
isletmeye bagli ve motive edilmis ¢aliganlara sahip olmaktan gectigi diistiniilmektedir.

Bu 6zelliklere sahip personel kadrosu, ancak iyi bir Insan kaynaklar yonetim
sistemi ile saglanabilir'. Bu noktada performans degerleme 6nemli insan kaynaklari
yonetim fonksiyonu olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Performans degerleme, iyi
diizenlenmis Insan Kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir bilesenidir. Ciinkii calisanlarin
performanslarina iliskin kararlar Insan Kaynaklar1 Yonetim sisteminin diger

fonksiyonlarim da etkilemektedir®.

1. PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI

1.1. Performans Degerlemenin Tanimi

Performans degerleme, isletmedeki gorevi ne olursa olsun personelin
calismalarimin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarimin,
yetersizliklerinin, kisaca tiim yonlerinin gézden gecirilmesidir. Bu gbzden gegirmeye
neden ihtiyag oldugu sorusu, performans degerlemenin 6nemini ve geregini ortaya
koymaktadir’.

Performans degerleme, caligamin tanimlanmis olan gérevlerini belirli zaman dilimi
icinde gergeklestirme diizeyinin bulunmasidir. Bunun sonucunda, kisi kendi

¢alismalarinin  sonuglarini, bir anlamda ¢iktilarimi goriir ve bireysel bagarisinin

'Hakan Turgut, Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece

Performans DeZerleme Yontemi (www.sayistay.gov.tr, 10.02.2003), 5.56-57.

*Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri (Ingilizceden geviren: Dogan $ahiner. Istanbul:
Rota Yapim Tanitim Tic.Ltd. $ti,1993), 5.8.
*[lhami Findikgy,. insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ugiincti basim. Istanbul: Alfa Yaymlari, 1999), 5.297.



sonuglarim degerlendirir. Isletme, personeli ile yaptig1 is anlagsmasimin kosullarinin ne
oranda gergeklestigini, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigin,
kiginin gorev tammmindaki standartlara ulasip ulasmadigi belirler. Elde edilen
sonuclara gére calisana yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi tespit
edilir. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina,
ticretinin  artirilmasmna, goérevinin degistirilmesine, isten ¢ikarilmasma, isinin

zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilabilir.

1.2. Performans Degerlemenin Tarihsel Gelisimi

Isletmelerde, personel performansinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6érnekleri 19001 yillarin baglarinda A.B.D.’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Aym: yillarda Taylor’un; onciiliik ettigi, is 6l¢timleri,
hareket, metot ve zaman etiitlerinin uzantis1 olarak is degerleme caligmalar ile
calisanlarin verimliliklerini Olgiimlemesi sonucu, performans degerleme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmigtir.

Birinci Diinya Savasim izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan
cesitli performans degerleme teknikleri gelistirilmig, ancak daha sonralari, kisinin
lirettigi is ya da sonuglara yonelik kriterler daha yaygin olarak kullanmilmaya
baglanmustir. Ayrica bu yillardan sonra yoneticilerin ve beyaz yakali personelin
performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha fazla 6nem kazanmgtir.

Literatiirde performans degerleme konusunda gerceklestirilmis pek ¢ok ¢alismaya
rastlamak miimkiindiir. Bu calismalar, Isletmelerde performans degerleme islevinin
gerceklesmesine katkida bulunmusglanidir. Arvey ve Murphy [1998] performans
degerleme ¢aligmalarinin, iginde bulunulan sistemle etkilesimlerin de gozoniine
almarak yapilmas: gerektigini belirtmislerdir. Gill [1998] etik kurallara dikkat ¢ekmis,
diiriistlik ve acikhigmm etkili bir performans degerleme sistemindeki Onemini
vurgulamistir. Borman [1997] personel se¢imi konusunun son yillarda odaklandigi
kavramlan tartisarak, calisanin igteki performansinin ve orgiitle uyum diizeyinin
onceden tahmini konusunu arastunmstir. LeBlang [1999] performans degerleme

sisteminin getirecegi katkilar tizerinde durmustur.



Turkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklasik seksen
yillik gegmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, yonetim
biliminin iilkemizde yayginlasmasi ve modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile

birlikte 6zellikle son on yil i¢inde olmustur®.

1.3 Performans Degerlemenin Yararlan

Performans degerleme, ¢aligan igin taktir edildigini gormek istemesi nedeniyle
bireysel psikolojik bir ihtiyag, isletme i¢inde Insan Kaynaklari Yénetimi bakimindan
onemli bir islevdir. Performans degerleme, Isletmenin, ¢alisanlarm basarilanm ve
bagarisizliklarin1 gormesi, daha sonraki ¢alismalarin diizenlemesi, hem de ¢aligsanlarin

motivasyonu bakimindan énemlidir.

Performans degerlemenin yararlart ve gerekliligi asagidaki maddelerle

Ozetlenebilir:

o s tatminini kuvvetlendirir.

o [letisimi arttirir.

e Geribildirim saglar.

o Ustlerin ve kurumun beklentilerini yansitir.

e Birey ve kurum hedeflerine esgiidiim saglar.

e Kurumun etkinligini arttirir.

e Eksiklikleri tespit sans: verir.

e Gelisim planlarina 151k tutar.

e Egitim planina girdi saglar.

e Terfi\ atama kararlarinda kullanilir.

e Isten aynilma veya uzaklagtirma kararlarinda objektifligi arttirr.
e Ucret ve 6diil yonetimine girdi saglar.

e Yoneticilere kararlarinda yardime: olur.

e Bagsanli odakli isletme kiiltiirii olusmasina hizmet eder.

o s gereklerini tespit etmede kullanilur.

*http://www.mmo.org.tr/endustrimuhendisligi/2002_2/makaleperformans.htm



o Secme! yerlestirme siirecine etkinlik kazandirir.

1.4. Performans Degerleme Sisteminin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Performans degerleme siirecinin yukarida bahsedilen yararlari saglamasi ve

etkili sonuglar vermesi agisindan asagida sayilan 6zellikleri tagimas: gerekirs.

Performans Degerleme Sistemi Adil Olmalidur.

Her seyden 6nce performans degerleme sisteminin kesinlikle adil olmasi
gerekmektedir. Degerleme tamamen igse yonelik davraniglara yoneltilmeli, standart
Olgiitler icermeli, kisilik gibi 6znel nitelikler tizerinde durulmamalidir. Adil olmayan
bir performans degerleme, yanlis, giivenilir olmayan, tartigmaya agik sonuglar yaratir.
Bu durum dogal olarak personelde tatminsizlige yol agar, istenmeyen davraniglari
ortaya ¢ikarir. Kuskusuz adil bir performans degerleme siirecinin tiim personelin aym
basar1 diizeyinde gostermesi degil, gercek basar1 farkliliklarii ortaya ¢ikarmasi

beklenir.

Performans Degerleme Sistemi Gelistirici Olmalidir.

Performans degerleme siirecinin, personelin gelismesi igin yol gosterici olmast
beklenir. Performans degerleme siireci personele, kendini hangi alanlarda ve ne derece

gelistirmesi gerektigini gosteren bilgileri saglamalidir.

Performans Degerleme Sistemi Giidiileyici Olmalidr.

Performans degerleme personelde kusku ve kaygi yaratmamalidir. Personele
performans degerlemesinin gerekliligi ve yararlart agiklanmalidir. Degerleme
sonuglarina bakilarak ddiillendirme yapildiginda caliganlar giidiilenir. Ancak hangi

diizeydeki performansin édiillendirilecegi belli olmalidir.

SHalil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubagi, Personel Yonetimi (Ankara: Siyasal Kitabevi,1998),
s.165.



Performans Degerleme Sistemi Gegerli ve Giivenirli Olmalidir.

Performans degerlemenin gegerliligi, degerleme sonucu ile elde edilen bilgilerin
dogruluguna, performansin bagar igin gereken yonlerini ne derece 6lgtiigiine baglidir.
Orgiit yapisina uygun diizenlenen degerleme yontemi uygulamasiyla elde edilen
verilerin gergek¢i oldugu gegerlidir. Ciinkii  gecerliligin bir diger yonii de
degerlemenin 6rgiit amaglarina uygun, yonetici tarafindan anlagilir ve kullanihr

olmasidir.
Performans Degerleme Sistemi kapsamlt Olmalidur.

Performans degerleme sistemi; isi, ¢aligam ve ¢aligma ortamim biitiin olarak
ele almalidir. Personelin performansini etkileyen etmenleri géz ardi eden bir

degerleme sistemi yararl olmaz.
Performans Degerleme Sistemi Siirekli Olmalidur.

Performans degerleme c¢aligmalari, belirli siire iginde baglayip biten bir
program olarak diigtiniilmemelidir. Personelin performansma iligkin gozlem ve

kayitlar diizenli, siirekli olarak tutulmali ve degerlendirilmelidir.

Performans Degerleme Sistemi Personelin Katiimina Olanak Saglamalidur.

Performans degerleme sisteminin &rgiitlin tist kademe yoneticileri tarafindan
gelistirmesi ve uygulanmak iizere daha alt kademelere empoze edilmesi genellikle
sistemin tepkiyle karsilanmasina yol agmaktadir. Sistemden etkilenecek orta ve alt
kademe yoneticiler ile tiim personelin degerlendirme sisteminde s6z sahibi olmalari,
kendi gelistirdikleri sistemi daha ¢ok benimsemelerine ve daha ictenlikle

uygulamalarina yol agabilir.



1.5. Performans Degerlemenin Kullanim Alanlar:

Isletmelerde performans degerleme sistemleri, ¢alisanlarin belirli donemlerdeki

fiili bagar1 durumlarin ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik

calismalar yapmak amaciyla kurulmaktadir. Bu sebeple performans degerleme zor bir

stirectir. Ozellikle degerleme sonuglar1 personelin gelisimine katkida bulunacaksa, bu

sonuglar hakkinda kendilerine bilgi verilmesi onlar1 geligsim i¢in yiireklendirecektir

h 4

Personel Calisma

A 4

siuireci

Performans
Olciimii

Bilgilendirme

Sonuglarin
kullanilmasi

Sekil 1. Performans Degerleme Siireci

Kaynak: Ilhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi (Birinci basim. Istanbul Alfa Yayimnlari,

1999.), s.337.

Sekil 1’de goriildiigii gibi performans degerlemede elde edilen sonuglarin

yeniden kisiye ulastirilmas1 esastir. Performans 6l¢timii ile girisilen zorlu ¢abanin

meyvelerini verebilmesi, sonuglarin verimli ve yararli bicimde kullanilmasim

gerektirir. Aksi halde ise yaramayan sayisal pek ¢ok sonug ile kars: karsiya kalinir.

Performans degerleme sonuglar1 genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde,

licret yonetiminde, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme ve egitim

ihtiyaclarimin belirlenmesi gibi bir ¢ok alanda kullanilabilir. Onemli olan, sonuglarin

Insan kaynaklari Yonetimi ile ilgili tiim uygulamalara mutlaka yansitiimas: degil,

uygun alanlarda kullanilmasidir®.

Findikey, a.g.e, 5.337




Performans degerleme sonuglarini kullanilabilecegi alanlar asagidaki gibi

gruplandirilabilir:

Ucret yinetimi: Performans degerleme sisteminin kisileri motive edici
olabilmesi icin performans ile 6diil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmalidir. Bu
bagi kurmamn en iyi yolu da maas, prim, komisyon vb. parasal 6&diillerin
belirlenmesinde  performans degerlendirme sonuglarmin  bir veri olarak
kullanilmasidir’.

Buradaki 6nemli ilke performansi diigiik olanlarin diisiik ticret almalari,
performans! yiiksek olanlarin yiiksek iicret almalar1 gibi basit bir iligki kurulmamasi
geregidir. Oncelikli amag, yiiksek performans ve basariy1 6diillendirmek, basarisizliga
degil basariya odaklanmak olmahidir. Bunun i¢in performansi arzulanan diizeyde
olmayanlarin maasinda ortalama bir artiy yapmak, performans: yiiksek olanlarda ise

daha yiksek bir maas artis1 saglamak gibi bir yol tercih edilmelidir®.

Kariyer gelisimi: Modern yonetim anlayisinda isletmelerin  insan
kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanabilmeleri ic¢in kariyer gelistirme
programlarina yer vermeleri, gerek Orgiitsel etkinlik, gerekse ¢aligan tatmini agisindan
oldukea biiyiik 6nem tasimaktadir. Orgiitsel yasamda kisilerin yiikselmeleri, gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda performans degerleme sonuglari, kariyer gelistirme sistemine de ihtiyag

duyulan bilgileri saglamaktadur.

Koordinasyon Saglama: Performans degerleme calismalary; caliganlarn
orgiitsel amaglar1 gerceklestirme hedefi dogrultusunda katilimim saglar. Basarihi
olanlar belirleyip gerektiginde tegvik etmek miimkiin olacagindan, ¢alisanlari basar
dogrultusunda cesaretlendirir. Bu galismalarin sonuglarina gére isletmenin biinyesinde
tiretken olmayan ¢aligmalarin 6nlenmesine ve\veya bu tiir davramislarin sebeplerinin

belirlenmesine olanak saglar.

"Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi (Istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, 1994), s.262.
*Findikg1, a.g.e, 5.338.



Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Performans degerleme caligsmalar
sonucunda, istenilen performansa sahip olmayan ¢aliganlarin, eksikliklerini gidermek
amaciyla egitimin gerekliligi ortaya ¢ikabilir. Kimlere, hangi konularda, hangi yollarla

egitim verilecegi performans degerleme sonuglarina bakilarak belirlenir.

Isgiicii Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Isletmenin gelecekteki degismelere
ve gelismelere, insan giicli kaynaklan agisindan hazirlikli olmasi gerekir. Performans
degerleme ¢alismalari, yoneticilerin, ige alacaklari kisilerin mevcut ve gelecekteki igler

i¢in tagimalar1 gereken &zellikleri saptamasina yardimei olur.

Rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme gibi uygulamalar: Performans
degerleme ile ulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirilmeleri ile belirli
yerde mutsuz oldugu goriilen ancak bagka bir gérevde basarili olacagina inantlan
personelin rotasyonu i¢in de kullanilmasi miimkiindiir. Aym bigimde igini basit bulan
personelin isleri zenginlestirilebilir veya genisletilebilir, yeni gérev ve sorumluluklar
verilebilir. Ozellikle performans degerleme sonucunda kisiler ile yapilan

goriisgmelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olugturabilir’.

2. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Isletmelerde performans degerlemelerin yapilmasi daha onceki bolimlerde de
bahsedildigi gibi hem bireysel hem de 6rgiitsel bakimdan gereklidir. Bigimsel olarak
diizenlenmis bir performans degerleme sistemi personelin ise dontiklik ve
yatkinliklarina gére degerlendirilmelerine olanak verir. Bu nedenle performans
degerlemesi i¢in bir cok yontem gelistirilmistirw.

Performans degerlemenin hangi yontemlerle uygulamaya konacagi, onun ne
zaman ve ne i¢in yapildigi kadar 6nemlidir. Her orgiitiin kullandigi yontem onun

gereksinmelerine ve Kkiiltiirline gore degisiklik gostermelidir. Bu yontemlerin

°Findikg1, a.g.e, 5.340. ' o
®jIlhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Bagar1 Degerleme Teknikleri (Istanbul: L.U Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, 1991), s.178.
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hangisinin kullanilacagini kararlagtirmadan once her bir yontemin yapisini, neyi
olgtiigiinii ve ortaya ¢ikardig sorunlan iyi analiz etmek gerekir“.

Performans degerleme yontemlerinden pek ¢ogu bagka bir yontemdeki
eksikligi gidermek amaciyla gelistirilmistir. Her bir yontemin avantajlari ve
dezavantajlar1 vardir ve var olan hi¢bir yontem kusursuz degildir.

Performans degerleme yontemlerini 6ncelikle iki ana gruba ayirmak gerekir.
Bunlar; gegmise doniik geleneksel performans degerleme ve gelecege yomelik
performans degerleme yontemleridir. Gegmige doniikk degerleme yontemleri,
personelin o giine kadar ortaya koydugu basariy1 6lger. Gelecege yonelik degerleme

yontemleri ise personelin, gelecekte gdsterecegi basarry: belirlemeye galigir.
2.1. Geleneksel Performans Degerleme Yontemleri

Gelencksel yontemler, gecmise yonelik olup, ¢ahsamn belirli bir zaman
periyodu icerisinde isini nasil yaptigim inceler. Degerleme olgitleri gecmise
yiineliktirlz. Yapilan degerlendirme yalmzca personelin gegmiste nasil ¢aligtigim
saptar. Onun nitelikleri konusunda bir yargiya varildiktan sonra degerleme sona ermis
kabul edilir. Elde edilen degerleme sonuglari ile, hangi alanlarda ve bagka ne tiir
yararlar elde edilecegi tizerinde durulmaz®.

Geleneksel yontemler, genellikle alt kademede gérev alan personeli kapsar. Bu
yontemlerin, nesnel olmayan kriterlere dayandiriimast, degerlemenin gizli yapilmast,
degerlendirme siirecinde sadece yoneticinin soz sahibi olmasi ve degerlendirmelerin
daha ¢ok yargilamaya ve denetlemeye dayandirilmasi gibi sakincalart vardir. Bu
yontemlere gére yapilan degerlemeler, cahiganlar agisindan korku, baski ve ceza
aracina doniigebilmektedir.

Geleneksel degerleme yontemleri kendi iginde ikiye ayrnlir. Bunlar; bireysel

degerleme yontemleri ve kisileraras: kargilagtirma yontemleridir.

"Can, Akgiin ve Kavuncubagi, a.g.e., s.166.
?’Ramazan Geylan, Personel Yonetimi (Eskisehir,1999), s.150.
BDogan Canman, insan Kaynaklari Yonetimi (Ankara:Yargi Basim, 2000), s.17 1.



11

2.1.1. Bireysel Degerleme Yontemleri
2.1.1.1. Kompozisyon (Essay) Yontemi

Bu yontemde kisaca ve en sade sekliyle, degerleyiciden degerlenecek galiganin
nitelikleri ve yetenekleri, istin ve zayif taraflan hakkinda birkag paragraflik
kompozisyon yazmasi istenir. Kompozisyon yontemi, personel secimi ile ilgili
durumlarda, 6zellikle mesleki nitelikli gorev degisikliklerinde, yonetim alanindaki
kisilerin yerlerine atanacak kisilerle ilgili se¢me islerinde, adayin daha &nce ¢aligtigi
isverenlerden, yoneticilerinden almacak kompozisyon bigimindeki bir yaziya
dayanilarak yapilan degerleme yontemdir. Bu ydntem su varsayima dayanmaktadir:
Calisan yakindan, iyice bilen ve taniyan kisilerden, s6zlii ya da yazili olarak dogru ve
agiklayic1 nitelikte bilgiler toplamak, ¢ok kez bigimsel (resmi) degerlemeler
derecesinde ve onlar kadar gegerli bir yoldur'*,

Kompozisyon yontemin en biiyiik sakincasi, yazilarn uzunluk ya da igerik
yoniinden birbirinden farkliklar gosterebilmesidir. Ayrica, farkl kalemlerden ¢ikan bu
kompozisyon yazilar, kisilerin performanslarma ya da kisisel niteliklerine degisik
agilardan yaklagmig olabileceklerinden, bunlarm birbiriyle karsilagtirilmas1  giig
olmaktadir. Bu tiir bir karsilastirmaya olanak kazandirmak iizere daha bigimsel

yontemler gelistiril_mistir1 3.

2.1.1.2. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi (Critical Incident Method), personelin genel anlamda
degerlenmesinden ok, basar1 ve basarisizigim etkileyecek bazi kritik davraniglarda
bulunup bulunmadiginin belirlenmesi ile ilgili bir yontemdir. Bu davraniglara ‘“kritik
olay” adi verilir. Kritik olaylar performansi etkili ya da etkisiz kilan personel
davramglaridir. Kritik olay yonteminde personel, yoneticisi tarafindan onceden
belirlenmis kritik olaylara gore belli periyotlar igerisinde izlenir ve bu izlenimler
kayit altna almir. Bu kayitlar onun olumlu ve olumsuz nitelikteki tutum ve

davranislariyla ilgili gozlemlenmis bir takim gergek olaylardan olugmaktadir. Kritik

“Can, Akgiin ve Kavuncubasgi, a.g.e., s.151.
Dogan Canman, insan Kaynaklan Yénetimi (Ankara :Yargi Basim, 2000), s.173.
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olaylar, tipik olarak personelin becerileri ya da sahip olduklar ozellikler yerine
performans igin 6nem tagryan davramslar {izerinde odaklanir ve genellikle istenen ve
istenmeyen davranislar seklinde tammlanir'®.

Bu yontem, yapilan gozlemlerin degerlemeyi hakli cikaracak yonlerinin
kaydedilmesi temeline dayanir. Burada amag, kritik olay yontemi kullanarak
performans degerleme yapan kisilerin  kendilerini bakli ¢ikaracak bilgiyi elde
etmelerini saglamaktir. Bunun saglanabilmesi igin kritik olaylarla ilgili gozlemlerin
belirli araliklarla diizenli olarak yapilmas ve olayin oldugu anda kay1t altina alinmasi
gerekmektedir.

Kritik olay yonteminin gesitli sakincalar1 vardir. Yontem, biitiin ¢alisanlar igin
ozenle uygulandigl zaman gok zaman alan ve maliyeti yiiksek bir yontemdir. Ayrica
yoneticilerin, galisanlar siirekli gozlemesi gerektigi i¢in zamanla yonteme olan
ilgileri azabilir, bu da tutarh ve dogru gozlem yapabilmelerini engeller. Yontemin bir
diger sakincasi ise kritik olay meydana geldigi anda, bu olay ile ilgili ¢ahisanla
ylizylize ~gelinmezse, daha sonra durumun onun tarafindan anlagilmasinin

giiclesmesidir.

2.1.1.3. Grafik Dereceleme Olgegi

Grafik derecelendirme olgegi (Graphic Rating Scales) oldukga eski fakat en
¢ok kullanilan degerleme yontemlerinden biridir. Bu yontem, her bir performans
kriterlerine gore g¢aliganin derecelendirilmesi esasina dayanir. Bu yontem icin
hazirlanan degerleme formunda bulunan performans kriterlerinin karsisinda cesitli
olgekler yer alir. Calisan, formda bulunan bu kriterlere gore kendisini en iyi tarif eden
dereceden puan alarak degerlendirilir. Performans kriterleri derecelenirken genellikle
1.5 aras1 Likert tipi 6lgek kullanihir. Bu olcekler, sekil 2’de gosterildigi gibi “gok
basarihi”, “basarih”, “iy1”, “orta”, “yetersiz” gibi sifatlarla gosterilir.

Grafik dereceleme yontemi bir ig grubunu olusturan ¢aliganlari degerlemek
icin kullanilabilecegi gibi, her bir ¢aliganin belirli performans degerlerine gore

incelenmesine olanak verecek sekilde de diizenlenebilir'".

1Geylan, a.g.e., s.150.
Erdogan, a.g.e., s.178.
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Grafik dereceleme 6lcegi ile performans degerlemenin az zaman ve az emek
istemesi yontemin kullammim arttirmaktadir. Fakat, bu yontem aym zamanda bazi

sorunlar1 biinyesinde barindirmaktadir. Bu sorunlar:

1. Performans ile ilgili yapici elestiri saglamaz.

2. Hale ve boynuz etkilerine agiktir.

3. Isletmenin tiimii icin hazirlanmasina ragmen, baz: kriterler ozel isler ile
ilgili olmayabilir.

4. Calisanlara Oneride bulunmay: ve derinlemesine degerleme yapmay1

saglamaz'®.

Personelin adi: Is Unvan:

Boliim: Is No:

Degerlemeyi yapan: Degerleme tarihi:

Cok Basarili  Basanh  Iyi  Orta  Yetersiz
5 4 3 2 1

DEGERLEME KRITERLERI

IS BILGISI

URETIM KALITESI

BIRLIKTE CALISMA

YARATICILIK

KARAR VERME

DEVAMLILIK

Uyari: her olgege gore ¢alisam degerlerken, ¢alisam ayri ayri disiiniiniiz ve her bir

kisi i¢in uygun gordiigiiniiz noktay: isaretleyiniz.

Sekil 2. Grafik Dereceleme Yontemi Ornegi

Kaynak: Ilhan. Erdogan, Isletmelerde Personel Se¢imi ve Basari Degerleme Teknikleri
(istanbul :1.U IsletmeFakiiltesi Yayinlari, 1991), 5.186.

®palmer, a.g.e., s.41.
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2.1.1.4. Davramsa Dayah Degerleme Olgegi

Davraniga dayali degerleme ol¢egi (Behaviorally Anchored Rating Scales) de
grafik dereceleme yonteminde oldugu gibi; calisani, belli kriterleri ne derecede yerine
getirdigine bakilarak degerler. Bu yontemin grafik dereceleme yonteminden farki, her
ige 6zgii kriterlerin o isin 6zelligine gére yapilandirilmasidir.

Davramisa dayali degerleme olgegi, kritik olay ydntemi ile grafik dereceleme
Olgeginin birlestirilmesi ile ortaya cikmustir. Bu yontemde de, grafik dereceleme
olgeginde oldugu gibi calisan bir 6lgek iizerinde iyiden kotiiye dogru derecelendirir.
Ancak bu yontemde farkli olarak oncelikle kritik olay yontemi ile ¢alisandan ve
yoneticisinden is performansiyla ilgili veriler toplamr. Toplanan bu veriler genel
siiflar veya performans boyutlar: bigiminde gruplandirilir. Yonetsel yetenek, kisiler
arasi iliskiler bu boyutlara 6rnek verilebilir. Kritik olay yoéntemi kullanilarak
belirlenen her boyut calisanm1 degerlemede bir 6lgiit olarak kullanilir. Daha sonra
belirlenen oOlgiitler sekil 3°te gosterildigi gibi 7-10 arasinda degisen oOlgeklerle
derecelendirilir. Bu 6lgekler kullanilarak c¢alisan, davranisina uygun olan derecede
puanlanarak degerlendirilir'®.

Perforrnans degerlemelerinde davranisa dayali degerleme 6l¢egini kullanmanin
cesitli yararlar1 vardir. Bunlarin en Onemlilerinden biri, yontemin genel davranig
kategorileri yerine 6zel davramglari tammlamasidir. Bu durum performansin daha
objektif bir sekilde degerlemesini saglar. Bu yontem aym zamanda, ise iliskin
davramslar tizerinde odaklandif i¢in, kisilik ve tutum gibi faktorlerin tartigma konusu
yapilmasin1 Onler. Ayrica degerlendirmenin yapilmasindan 6nce beklentileri agiga
kavusturarak yoneticiler ile personel arasindaki iletisimi kolaylastirir. Bu yararlan
yaninda, davraniga dayali degerleme 6lgeginin bazi olumsuz yonleri de bulunmaktadir.
Yontem, calisanlarin  gozlemlenebilir davramiglarina dayandigindan, degerleme
siirecinde yargilarin biiyiik rol oynamasi, hassas bir davraniga dayali degerleme lgegi
i¢in biitiin ig analizlerinin hep giincel halde tutulmas1 geregi yontemin olumsuz yonleri

arasindadir.

¥Can, Akgiin ve Kavuncubagi, a.g.e., s.175.
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PERFORMANS OLCUTU: MUSTERI iLISKILERI

Cok iyi

Iyi (beklenen uygun)

Kismen iyi

Vasat (ne iyi, ne kotii)

Kismen kotii

Kotii(beklenenin disinda)

Cok koti, istenmez

Miisterileri tanir, gogunun ismini bilir.
Onlarla kurallara uygun, iyi bir iligki

Miisterileri tanimaya ¢aligir. Tanimadig1
miisteriye kars1 agin dikkatlidir.

Tanimadi31 miisteriyi bagkasina sorar, kendi
bagina karar vermez.

Cevre ile ilgilenmeden isini yapmaya ¢aligir,
bagkalariyla ilgilenmemeye ¢aligir.

Oniinde bekleyen miisteriler oldugunda,
hizli ¢aligmaktan hoslanmaz.

Anlamadig: isi miigteriden 6grenmek ister,
kendisine ters gelen konular1 miisteri ile
tartigar.

Mesai saati sonuna dogru, geciken miisteri
isini dikkate almaz. Giin iginde bagkalari ile
stirekli sohbet eder.

Sekil 3. Davramisa Dayah Degerleme Olgegi Ornegi

Kaynak: [lhan Erdogan, Personel Secimi ve Bagar1 DeZerleme (istanbul:Kilre Ajans,1991),

s.194.
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2.1.1.5. Kontrol Listeleri Yontemi

Performans degerlemede kullanilacak yontemlerden birisi de kontrol listesi
(Check-list Method) yontemidir. Kontrol listesi y6ntemi ile personelin tam olarak
taninmasindan ¢ok, bilinmek istenen is davraniglar analiz edilir®®.

Kontrol listeleri yontemi kritik olay yontemiyle iligkili olup, bu yontemin
gelismis bigimidir. Kontrol listeleri yontemi, kritik olay yontemi kullanilarak
gelistirilir. Isle ilgili kritik olaylara iliskin bilgiler, isi iyi bilen uzman Kkisiler tarafindan
toplandiktan sonra, bu kritik olaylar yani igle ilgili davramislar, orgiitsel etkinlige
katkis1 acisindan 6nem sirasina gore puanlamr. Orgiitsel etkililife en fazla katkiy:
yapan davranig en biiyiik puam alir ve diger davramgslar da amaglara katki dereceleri
bakimindan puanlanir®’.

Kontrol listeleri, performansin en énemli ve g6zlenebilir yanlarim igerir. Boyle
bir yontemin gelistirilmesi igin personelin yaptig1 isin biitiin yonleriyle bilinmesi
gerekir. Bu geregin karsilanmasi ise, igin yapilmasi swrasinda goz Oniinde
bulundurulacak hususlarin ve c¢alisanda bulunmasi gereken tim o6zelliklerin
belirlenmis olmasina baglidir. Bunun igin dikkatli bir is analizi yapilmasi esastir.

Kontrol listesinde degerlenecek hususlar pozitif veya negatif sifatlarla veya
tammlayic1 davramgsal ifadelerle gosterilir ve degerlenecek kisinin bunlarmn tiimint
nasil yaptign arastirilir. Degerlemenin sonunda g¢aliganin aldign pozitif igaretler
sayilarak bir puan elde edilir

Kontrol listeleri yontemi, “agirlikli kontrol” ve “zorunlu se¢im” olmak iizere
iki farkli tiirde uygulanabilmektedir.

Agirlikli kontrol listesinde her bir davranus is performansi i¢in énemli oldugu
diigiiniilen degere verilen agirlikla tammlanir. Bu agirlikli puanlar sekil 4’te
gosterildigi  gibi  kontrol listesinde degerleme kriterlerinin yamnda yer alir.
Degerlendiricinin  isaretledigi ifadelerin agirliklani toplamu  galisanin isteki

performansim ve diger ¢alisanlara gore siralamadaki yerini belirler™.

PErdogan, a.g.e., 5.196.

!Can, Akgiin ve Kavuncubas, a.g.e., s.172.

2yendell L. French, Human Resource Managment (Third Edition, Houghton Mifflin Company,
1994), 5.346.

BGeylan, a.g.e., 5.153.
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Aciklama: agagida ismi yazili personelin performansim belirlemek i¢in uygun
gordiigliniiz maddeleri isaretleyiniz.

Personeli adi, soyadi: Bolimii:
Degerleyenin ad1, soyadi: Tarih:

Agilikli puaniar

(6.5) 1. kendinden her istenildigi zaman mesaiye kalir.
(4.0) 2. galisma yerini her zaman diizenli tutar.

(3.9) 3. Yardima ihtiya¢ duyan arkadaglarina yardim eder.
(4.3) 4. Ise baslamadan yapacag: tiim islevleri planlar.

(0.2) 30. Personel kendisine 6nerilenleri dinler ancak nadiren yerine getirir.

100.0 agirliklar toplami

Sekil 4. Kontrol Listesi Yontemi Ornegi
Kaynak: Ramazan Geylan, personel yonetimi (Eskisehir,1999), s.153.

Zorunlu se¢im yonteminde ise, performans i¢in Onemli olan kriterlere gore
calisanin davramigim tamimlayan her bir ifade kiimesinden tek bir ifade segilerek
degerleme yapilir. Her kiimede yer alan ifade sayisi iki veya daha ¢ok olabilir. Kiime

icinde yer alan ifadelerin tiimii ya negatif ya da pozitif olur. Ornegin:

1. Cabuk 6grenir ........cceccceueee siki caligir

2. Cokiyiis gikarr ......cceceeees ¢aligmasi digerlerine iyi bir 6rnek tegkil eder.
3. Siksikise gelmez ............... stirekli ige gec gelir.

4. Iste ¢ok hata yapar ............. isi yogun bir dikkatle takip edemez.

Verilen bu ormekte her kiimede iki ifade yer almaktadir. Her kiime personelin
belirli bir yamm degerler. Agirhkh kontrol listesinde oldugu gibi zorunlu segim
yonteminde de her ifadeye, 6nemine gore, aguhkli bir puan verilir. Degerleme

sonunda segilen ifadelerin agirlikli puanlar toplanarak ¢alisanin performans belirlenir
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Zorunlu secim yontemi degerlendiriciden kaynaklanan hatalar1 en aza indirir.
Kullanim: kolay ve pratiktir24. Aynca farkhi kigilerin performans degerleme
sonuglarimn birbirleriyle karsilagtirilabilmesi gibi yararlar da vardir. Fakat listeler
gelistirilirken uygun tanimlarin ve ifadelerin segilmesi ,hangi iki ifadenin aynt kiime
icinde yer alacaginm belirlenmesi zordur. Bazen de bu yontem, personeli kuskuya
diigtirebilir. Omegin  degerlemeci yukaridaki 6rnekte “gabuk 6grenir” ifadesini
isaretlemisse, kisi kendisinin siki ¢aliyma ozelliginin yoneticisince dnemsenmedigi

diistincesine kapilabilir®,
2.1.2. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayah Yontemler

Kisilerarast karsilastirma yontemleri, personelin g¢alisma performanslar
bakimindan birbirlerine gore basan durumlarini ortaya koymak igin kullanilmaktadir.
Kisileraras1 karsilastirmalara dayali performans degerleme yapmak igin iki yontem

kullanilir. Bunlar; siralama ve zorunlu dagilim yontemleridir.
2.1.2.1. Siralama Teknigi

Kisileraras: degerleme yontemlerinin iginde en sik kullamlan yontem siralama
(Derecelendirme-Ranking) teknigidir. Siralama tekniginde degerlendiriciler, personeli
belirli niteliklere veya genel olarak is etkinligine gére “en iyi”den “en koti”ye dogru
siralar. Siralama tekniginde galisanin performansi, ge¢misteki performanst veya
isletme standartlariyla kiyaslanmaz, sadece isletmedeki diger calisanlarin
performansiyla kiyaslanir.

Stralama yonteminin dort farkli tiirii bulunmaktadir. Bunlar;

e Basit yada dogrudan siralama,

e Alternatif sunma,

e Puan verme,

o Jkili karsilastirma yontemidir.

*Geylan, a.g.e., s.154.
2 Aym, 5.155.
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Basit Siralama Yonteminde; degerlemeyi yapan Kisi, kendi deger yargilarin

kullanarak aym grup i¢inde yer alan personeli en iyiden en kétiiye dogru siralar.

Siralamanin yapildigt 6zellik: ..o
Siitun I (En Cok) Siitun II (En Az)
| PPN | PP
D e 12 e
K PP 13 e
i 4. e
TSR 15 e
B e 16 e
/AP 17 e
8. 18 e
S PP 10, i
10, e 20, e

Sekil 5. Alternatif Siralama Yéntemi Ornegi

Kaynak: Gray Dessler, Human Resources Managment (Houghtoh Mifflin Company, Thirdth
Edition,1994), s.133.

Alternatif Stralama Yonteminde; degerlemeyi yapan Kisi, tek bir 6zellige gore
performans: dlgiilecek galigan grubu iginden en iyi ¢alisani listenin en basina, en koti
personeli ise listenin en sonuna yerlestirir. Daha sonra ikinci en iyi ¢aligan1 segerek
ikinci en iyi siraya, ikinci en kétii ¢alisam segerek ikinci en kétii siraya yerlestirir. Bu
islem calisanlarin tiimii sekil 5°te goriilen siralama listesinde yer alincaya kadar devam
eder. Belirlenen tiim performans kriterleri i¢in aym siralama performansi Olgiilecek

¢alisan grubuna uygulanir.

Puan Verme Yontemi; Degerlemeyi yapan kisinin, onceden belirlenmig
toplam bir puam belli bir gruptaki ¢alisanlara, gosterdikleri performans dogrultusunda

¢oktan aza dogru dagitir. Calisanlar, sekil 6’da gorilldiigii gibi en yiiksek puan
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alandan en diigiik puan alana dogru siralanir. Iyi performans gosteren galisanin puam,

kotii performans gosteren galisandan yiiksektir®.

Ikili Karsilastirma Yéntemin de; degerlendirici ¢alisanlari isle ilgili biitiin
performans: dikkate alarak ikili olarak karsilastirilir ve i¢lerinden birini digerine gore
daha iistiin performans gostermis olarak seger. Degerleme, grupta yer alan biitiin
bireyler birbirleriyle karsilastirilincaya kadar devam eder.

Sekil 7°nin goriildugi gibi, kargilagtirmalar sonucunda ¢alisanin toplam pozitif
degerlemesi bulunur. Pozitif degerleme, ¢alisanin kargilastirmada diger calisanlara
gore kag kez Ustlin oldugunu gosterir. Pozitif degerleme ile elde edilen sayisal veriler
kullanilarak ¢alisanlar iyiden kotiiye dogru siralanir.

Siralamaya dayali yontemler genellikle “grupta en 1iyi calisan kim”,
“isglicimiizii azaltma durumunda kimi elimizde tutmaliy1z”, ve “belirli bir géreve
kimi atamaliy1iz” gibi sorularin cevaplarim bulmak i¢in kullamlir. Ancak siralama
yontemleri ciddi sakincalar: nedeniyle, diger yontemler arasinda en seyrek kullanilan
yontemlerdendir. Bu yontemler ciddi moral ve motivasyon problemlerine neden
olabilmektedir. Ornegin; bir calisan, grubun en alt sirasinda yer alabilir. Fakat
miikkemmel bir grubun iiyesi olan bu ¢aliganin diger gruplarla karsilastirnldiginda en iyi
diizeyde performans gostermis olmasi miimkiindiir. Zayif bir grubun iyesi olarak
grubundaki siralamanin en iistiinde yer alan bagka bir calisan ise, gercekten de
standartlarin altinda performans sergilemis olabilir. Bu durum c¢alisanin haksizlia
ugradig: hissine kapilmasina yol agacaktir. Ayrica degerleme sonuglarimin gergekten
bir terfi ettirme kararinin verilmesinde kullanilmasi durumunda hatali sonuglara neden
olacaktir®’.

Slralamaya' dayali yontemlerin en biiyiik sakincasi degerlemeyi yapan kisinin,
¢alisanlar1 birbiriyle kiyaslamak zorunda kalmasidir. Bu yontemler kullanilarak
yapilan degerlemelerde bir ¢alisanin digerleriyle karsilastiriimasinda genellikle kisisel
yargilarin kullanilmasi, ¢alisaun adil bir degerleme yapildigina inandirilmasim

giiclendirir.

%William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personel Managment (McGraw-Hill
International Editions, 1993), s.134.
“"Wendell,age.,s.347.
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Talimat: Toplam 100 puani personelin performansinin goreli (nispi) - olarak iyiligine
gore tiim kisilere dagitin. En yiiksek puani alan ¢alisan en iyidir.

Puanlar
17
14
13
11
10
10
9

fos]
meQmmuow>§

6
5
5

Toplam 100

Sekil 6. Puan Verme Yontemi Ornegini

Kaynak: William B. Werther,Keith Davis, Human Resources and Personel Managment
(McGraw-hill International Editions, 1993), s 134.

A | B C D | E

A A A Al A Calisanlarin pozitif degerlemelerini bulmak i¢in;
_ alisanin

B C | D | E Pozitif degerleme sayisi Ctop$lam

C Cc | E X100= poztif

= = Toplam degerleme sayist degerleme

%’s1
E

A Cahsami B Calisam B Calhisam B Cahsam B Cahsam

%x100=%100 %x100=%0 —i—x100=%50 %X100=%25 %x100=%75

Sekil 7. ikili Karsilagtirma Yéontemi Ornegi

Kaynak: Michael R. CARREL,Norbert F. ELBERT, Robert D. HATFIELD, Human Resource
Managment ( New Jersey: Prentice-Hall Inc , 1995), s 364.
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2.1.2.2. Zorunlu Dagitim Yéntemi

Kisileraras1 karsilagtirmaya dayali bir diger yontem olan Zorunlu Dagitim
yontemi (Forced Disribution Method) merkezi egilim hatasim ortadan kaldirmak
amactyla gelistirilmigtir. Bilindigi gibi merkezi egilim, degerlendirmecinin ¢aligani
“cok koti” ve ya “cok iyi” olarak nitelemek yerine orta diizeyde gostermeyi tercih
etmesidir.

Zorunlu dagitim yonteminde galisanlar grubu normal frekans dagilimina gore
simflandirilir. Bu degerleme yonteminde g¢aliganlarin sekil 8’de goriildiigii gibi
%]10’unun standardin altinda, %20’sinin gelistirilmesi gereken, %40’nin ortalama,
%20’sinin iyi, %10’unun ise mitkemmel performans sergiledigi var sayilir.

Zorunlu dagiim yoénteminin, kolay uygulanir olmasi, degerlendiricilerin
gereksiz bi¢cimde calisan1 koruma ve kayirmalarina engel olmasi, personelin ¢ok yoénlii
degerlenmesine olanak tanimasi gibi olumlu yonleri bulunmakla birlikte, kiigiik
gruplarda uygulanamamasi, ¢alisanlarin gergekten basarili olmasi durumunda bile
yoneticiyi-en azindan %10’luk- belirli bir grubu basarisiz olarak smiflamaya

zorlamasi, yontemin olumsuz ydnleri olarak ortaya ¢ikmaktadir®.

ZAYIF ORTALAMANIN | ORTALAMA |ORTALAMANIN COK iYi
%10 ALTI USTU %50
%20 %30 %40
Calisan A Calsan B Calisan D Calisan H Calisan J
Calsan C Cahsan E Calisan I
Calisan F
Calisan G

Sekil 8. Zorunlu Dagitim Yontemi Ornegi

Kaynak: Michael R. CARREL,Norbert F. ELBERT, Robert D. HATFIELD, Human Resource
Managment ( New Jersey: Prentice-Hall Inc , 1995), s 364.

%Can, Akgiin ve Kavuncubas, a.g.e., s.171.
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2.2. Gelecege Yonelik Performans Degerleme Yontemleri

Gelecege yonelik performans degerleme yontemleri, geleneksel yontemlerin
sakincalarim1 ortadan kaldirmak ve deZerlemeyi tiim yc'inleriylé gercek islevine
kavusturmak amaciyla gelistirilmistir®.

Geleneksel yontemler, galisanlar1 gorev agirlikli degerlendirme yaklagimi ile
ele alirken, gelecege yonelik yontemler c¢alisamin yaptigi isi bagarma derecesinin
yaninda, onun beklentilerini de degerlendirmelerde g6z 6niinde bulundurur. Gelecege
yonelik performans degerleme yontemlerinde amag, geleneksel yontemlerin aksine

calisanin gelecekte gosterebilecegi potansiyel performans: belirlemektir®®.
2.2.1. Alan Arastirmas

Bu yontemin 6zelligi performans degerlemenin herhangi bir form doldurmadan
yapilmasidir. Insan Kaynaklan Béliimii, degerlenen personelin bagl oldugu yonetici
ile goriiserek, personel hakkinda bilgi toplar. Olgek alinan bir etmen veya derece
yoktur. Bu yontem ile ¢alisanin sadece performansi degerlenmez ayni zamanda,
calisganin hatali hareket ve davraniglan tespit edilip, bunlarin nedenleri iizerinde
durulur. Alan arastirmasi yOnteminin uygulanmasi uzmanlik gerektirdiginden,
personeli degerleyen kisinin bu konuda egitim almis olmasi gerekmektedir. Bu yénterﬁ
kiginin zayif ve hatali yonleri iizerinde durdugu icin calisanlarin gelismesine

yardimcidir.

2.2.2. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim (AGY), P. Drucker tarafindan bir planlama yaklasimi
olarak ortaya konulmus bir yonetim felsefesidir. AGY, yonetici ve astlarin amaglarini
birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarim ve ulastiklari sonuglan birlikte
karalagtirdiklari, belirli bir donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip
gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siirectir. AGY "nin degisik kullamim alanlar1

bulunmaktadir. AGY, bir planlama teknigi; amaglarin belirlenmesine astlarin

»Canman, a.g.e., 5.172.
3%http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi03/insan.htm
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katilimini sagladif, onlara bir yonelim kazandirdign ve nesnel geribildirim sagladig
i¢in bir giidiileme teknigi; yonetici ve astlarin bir araya gelerek ortaklaga belirledikleri
amagclar yontindeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri i¢in bir performans degerleme
teknigi ve kisisel gelisim teknigi olarak da kullamlmaktadir®’.

Amaglara gore yonetim yontemi bir anlamda gelecege doniik bir performans
degerlemesidir. Bu yonetimde temel yaklasim, her bir calisanin performansim
gelecekte yapacagl ise gore gelistirmek veya hazirlamamaktir. Degerleme siirecinde
yonetici ile galigan, gelecekteki performans hedeflerine birlikte karar verirler. Burada
onemli olan amaglanan performans diizeyinin 6l¢iilebilir olmasidir®.

Bu hedefler diizenli is gérevlerini (¢alisamin yerine getirdigi projeleri ya da
baska etkinlikleri) igerebilecegi gibi, problem ¢dzme ya da mesleki gelisim gibi daha
kavramsal tipte etkinlikleri de igerebilir. Bu hedefler ¢alisanlarin performanslarinin
Ol¢iisti olarak kullanilir. AGY yo6ntemi hedeflere ulagilmasi tizerinde odaklandigindan,
calisanlarin kisilikleri, degerleri, tutumlar1 ve oteki kisisel Ozellikleri degerlemenin
disinda tutulur.

AGY yontemi amaglarin belirlenmesi, faaliyet planlarimin hazirlanmasi,
periyodik degerlemelerin yapilmasi ve performansin kapsamli olarak degerlenmesi
asamalarinda olusur. Sirecin ilk asamasi amaclarin belirlenmesidir. Amaglar
belirlenirken isletmenin vizyonu, misyonu ve uzun donemli amagclar1 dikkate
almmalidir. Daha sonra belirlenen amagclara ulagilmasim saglayacak hangi
faaliyetlerin, nasil, nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacaginin kararlagtirildig
faaliyet plan1 hazirlanir; ve bu faaliyet plani uygulamaya koyulur. AGY uygulama
periyodu siirecinde astin performansi yoneticisi tarafindan gézlemlenir ve sonuglar
daha o6nceden belirlene amaglarla karsilastirilir. Belirlenen amaglara ne ©6lglide
ulasildifinin belirlenmesine yarayan periyodik degerleme agamasinda, genellikle ara
degerlemeler ve bir final performans degerlemesi yapilir. Ara degerlemeler amaglara
dogru gidisin siire¢ boyunca izlenmesini, belirli sorunlarin ortaya gikariimasin ve

sonuglar1 giderici 6nlemlerin alinmasim saglar. performansin bir biitiin olarak

3Can, Akgiin ve Kavuncubast, a.g.e., 5.178.
*Geylan, a.g.e., 5.163.
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degerlendirildigi periyodun sonundaki degerlemede yonetici ve ast, performans
durumlarim tartigmak i¢in bir toplant1 yaparlar.
AGY yOnteminin en biiyiik yararn c¢alisanin sadece mevcut performansini

belirlemekle kalmayip ayn1 zamanda bu performansi gelistirmeyi saglamasidar.

AGY yonteminin bazi dezavantajlar1 da vardir. Bu dezavantajlarin en
6nemlilerinden biri, ¢alisanlarin hedeflerinin birbiriyle iligkili, dolayisiyla birbirine
bagimli olmasidir. Ornegin, bir yoneticiyle, ast belli performans hedefleri tizerinde
anlagtiklarinda, astin bu hedeflere ulasilmasi igsletmedeki diger ¢alisanlarin da yiiksek
performans gostermesine bagh olacaktir. Dolayisiyla ¢aliganlarin hedefleri birbirine
bagimlidir, bu da her bir bireyin performanslarim tek tek degerlemeyi giiclestirir.
Ayrica yoneticilerin zamanlarinin 6nemli bir boliimiini bu ise aywrmalar gerektirdigi

gibi, iletigim, is analizi ve orglitsel beceriler de gerektirir.

AGY siirecinin etkili bir sekilde yliriitillebilmesi i¢in y6neticinin yeni beceriler
kazanmasi ve bu konuda egitim gérmesi gerekmektedir. Yonetici, belirlenen hedeflere
ulasilmasinda orgiitte c¢alisanlar1 desteklemelidir. Hedeflere ulagilamamasi bazi
durumlarda dis etkenlere bagli olabileceginden, ¢aliganlarin hedeflere sadece kendi

gayretleriyle ulasmalarinin beklenmesi, AGY’in amacim etkiler ve yararim azaltir®>.
2.2.3. Degerleme Merkezi Yontemi

Degerleme merkezi yontemi, bilyiik sorumluluk gerektiren isleri yapan kigilere
ya da yonetici grubuna uygulamr. Yontem bu kisilerin yiikseltilme durumunda
gelecekteki islerini nasil yapacaklar hakkinda bir karar vermeye temel olusturacak
bilgi saglar®*.

Bu yontemde, performans degerlemesinin konusunda uzman kisiler tarafindan
yapilmasi gerekmektedir. Ciinkii degerleme siireci; psikolojik testler, aym1 diizeydeki
personelin birbirini degerlemesi, lidersiz grup tartigmalari, benzetilmis is egzersizleri
vb. gibi pek cok faaliyeti ve teknigi icerir. Bu tiir faaliyetler genellikle ig stresinden

uzakta, bir otel veya egitim merkezinde gergeklestirilir.

33palmer, a.g.e., s.52.
34Can, Akgiin ve Kavuncubasi, a.g.e., s.191.
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Degerlemeye tabi tutulacak kisiler birbirlerini bu merkezde ilk defa goriirler.
Daha sonra, bu kisiler 6zel miilakatlardan elde edilen sonuglara, gergeklestirilen bilgi,
yetenek testi uygulamalarina veya temel bireysel ozelliklerdeki benzerliklere gore
gruplara ayrilir. Ortaya ¢ikan gruplarin ydneticisiz veya lidersiz olarak galigmalarina
olanak saglanir. Grup lyeleri isletmenin cesitli sorunlaniyla kars1 karsiya getirilir,
problem ¢dzmeleri, ige iliskin karar vermeleri istenir. Boylece ¢ahisanlarin gercekei
ortam sartlar ile kars1 karsiya kalmalar saglanir®.

Bu ¢aligmalar, diizenlemeyi yapan kigiler tarafindan birka¢ gilin izlenir. Bu
zaman igerisinde kisilerin gelisimleri gozlenir, birbirleri ile kurduklari iligki hakkinda
bilgi elde edilir. Elde edilen bilgiler, ¢alisanlarin gelecegine iligkin tahmin yapmaya,
ileride karsilasacaklari sorunlari nasil ¢g6zecekleri konusunda bulgu elde etmeye doniik
neticeler verir. Bu 6zelligi nedeniyle, degerleme merkezi yontemi gelecege doniik bir
performans degerleme yontemi olarak goriilebilecegi gibi, ise yeni alinan kisilerin
yonlendirilmesinin yapilmasinda veya ise iliskin bilgilerin gelecegin c¢alisanlarina

kazandirilmasinda da uygulanabilir®®.

2.2.4. Psikolojik Degerleme Yontemi

Biiyiik isletmelerin pek c¢ogunda, Insan Kaynaklarnn departmaninin biinyesi
altinda psikologlar gorev yapar. Psikologlar personel segimi, ise alma testlerinin
hazirlanmas1 ve damismanlik gibi gesitli gorevleri yerine getirirler. Bu psikologlar
personelin gelecege doniik olarak degerlendirilmesi gerektiginde, gelecekte kisinin
bedensel ve zihinsel yeteneklerinin nasil olacagi ve sosyal uyumlarinin gelisme
yoniinii belirlerler. Yani isleteme psikologlarimin degerleme siireci igindeki rold,
calisanlarin gelecekteki potansiyellerini degerlemektir. Psikolojik degerleme yontemi
ile elde edilen sonuclar, ozellikle geng yoneticilerin yer degistirme ve geligtirme
kararlarinda kullanilir, ancak yontemin gegerlilii biiyik 6lglide psikologlarin

becerisine bagldir’’.

35{smail Durak Ataay, Is Degerleme ve Basar1 Degerleme Sistemleri (Ikinci Bask,1.Cilt. Istanbul:
L.U. Isletme Fakiiltesi Yaymlari, 1990), s.272.
3%Erdogan, a.g.e., 5.202.

37Geylan, a.g.e.,s.162.
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2.2.5. 360 Derece Geribildirim Yontemi

360 derece geribildirim yodntemi, bir g¢aliganin sahip olmasi beklenen
performansin, astlari, tstleri, is arkadaslari ve miisterileri gibi birden fazla
degerlendirme grubu tarafindan degerlendirilmesini igerir*®.

Ikinci bélimde daha ayrmtih olarak islenen 360 derece geribildirim
yOnteminin amaci, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesine olanak
tanyarak, kisisel gelisime daha fazla katki saglamaktir. Dolayisiyla 360 derece
geribildirim  yontemi isletmelerde bigimsel olarak kullanilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gegen bir ara¢ degil, aksine bu sistemin tamamlayicisi

niteligindedir.

3. PERFORMANS DEGERLEMEDE YAPILAN GENEL HATALAR

Performans degerlemede karsilagilan sorunlari kaynagina gore, ise, degerlemeciye
ve degerleme sistemine bagl hatalar seklinde i{i¢ grupta toplamak miimkiindiir. Sozii
edilen hata kaynaklarin1 ve her bir kaynagin ortaya ¢ikardig1 degerleme sorunlarini
sekil 9°da gormek miimkiindiir®.

Ise baglh hatalar genelde o is icin gerekli performans standartlarmin dogru
belirlenememesinden kaynaklanir. Sisteme bagli hatalar ise, degerleme sisteminin
isletme amacina gore yapilandinnlmamasindan, isletmenin yapist ve biliylikligiine
uygun olmamasindan ve yeteri kadar destek gormemesinden kaynaklanmaktadir.
Performans degerlemede en ¢ok karsilasilan ve tespit edilmesi zor olan hata kaynagi,
degerlendiricilerdir.

Performans degerleme y6ntemlerinin bir ¢ogu, degerlendiricilerin kararlarinda
tarafs1z ve 6nyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir. Isletmede
miikemmel bir performans degerleme sistemi kurulmus olsa dahi, uygulamada

degerlendiriciden kaynaklanan cesitli hatalar nedeni ile sistemin etkinligi 6nemli

®*Basak Bayar, Performans Yonetimine Biitinsel Bir Bakis (www. insankaynaklari.com,
03.05.2004).
*Erdogan, a.g.e., 5.218.
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Olgide  etkilenebilmektedir.  Asagida  Performans  degerleme  siirecinde

degerlendiricilerin yaptiklar: hatalar agiklanmaktadir®.

Halo Etkisi: Halo etkisi, caliganin performansinin tiim yonlerini, tek bir
ozelligi temel alarak degerleme egilimidir. Yani yoneticinin, ¢alisami, belli bir is
alanindaki miikkemmelligine bakarak, diger alanlarda da o kisiyi oldugundan daha
yiiksek degerlemesidir. Ornegin bir galisan arastirma projesinde ¢ok basarili olmus ise,
yonetici onun diger alanlarda da basarili olabilecegini disiinerek, bu dogrultuda
degerleme yapabilir. Oysa ¢alisan, aslinda diger alanlarda basarih olmayabilir.

Halo etkisi ters yonde de isleyebilir. Belirli bir alanda basarisiz olan kisi diger
alanlarda da basarisizmig gibi disiiniilebilir. “boynuz etkisi” olarak adlandirilan bu
durum personelin oldugundan daha diisiik degerlenmesine yol agabilir. Bu tiir hatalar1

iceren performans degerleme ¢aligsmalar1 ¢alisanin adil degerlendirilmesini engeller.

Fazla Hosgérii(Esneklik): Fazla hosgori ve ya diger adiyla esnek degerleme,
degerleyicinin bir ¢alisanin performans: ger¢ekte oldugundan daha yiiksek
degerlemesidir. Degerlendiriciler bazen, ¢alisanlarin davramiglari hakkinda olumsuz
yonlerin olmadigimi diisiinerek, o ¢alisanin performansimm oldugundan daha yiiksek
degerlendirirler, ya da is goéreni tesvik edecegini diigiinerek, ¢alisanin performansini
olmasini istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirirler*'.

Hosgoriiniin tersi ise katiliktir. Katilik, ¢aliganlarin hak ettiklerinden diistik
diizeyde degerleme egilimidir. Katilik egiliminde olan degerlendiriciler genellikle
calisanin performansim kiigiimseyip, daha c¢ok hatalara, zayifliklara ve eksiklere
dikkat ederler. Degerlemenin bu sekilde kullanilmasi iiretkenligi azaltir. Caliganlar
kii¢iik diisiiriir ve gelisme heveslerini kirar*.

Degerlendirme sirasinda fazla hoggoriilii olmak ve ya fazla kat1 davranmak, gergek

performansin ortaya ¢ikmasini engeller.

Merkezi Egilim: Performans degerlemesinde en sik karsilasilan sorunlardan

biri merkezi egilim ya da orta yol degerlemesidir. Merkezi egilim hatasinda,

“Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir: Agik Ogretim Fakiiltesi Yayinlar1,2001 s.168.
*Can, Akgiin ve Kavuncubasi, a.g.e., 5.166-167.
“palmer, a.g.e., s.18-19.
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degerlendirici baz1 nedenlerden dolay1 degerlemeyi ¢cok u¢ noktalarda (¢ok iyi veya
cok kotli) yapmak istemez. Boyle durumlarda degerleme sonucglar1 her bir ¢alisan icin
ayn1 olup, birka¢ puan farkla ortalama degerlerde toplanir. Boylece gergekte higbir
degerleme yapilmamis olur. Hi¢ kimse bagarili olarak degerlendirilemedigi gibi
basarisiz olarak da degerlendirilemez. Bu tiir hatalar igeren bir performans degerleme

ne ¢alisana ne de orgiite bir yaran vardir™.

Kontrast hatalar: Degerlendiriciler kisa bir siire i¢inde fazla sayida ¢aligani
degerlendiriyorlarsa, ardarda yapilan bu degerlendirmelerde degerlendiricinin kisileri
birbiri ile karsilagtirmasi kaginilmaz olur. Diger bir deyisle, her bir ast kendisinden
once degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin, “vasat” bir ¢alisan
oldukg¢a basarisiz birka¢ kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, ydneticisi
tarafindan basarili olarak gériilebilecek ya da tam tersi olarak, ayn1 ¢alisan ¢ok basarili
birkag kisinin ardindan degerlenecek olursa, gergek performans diizeyinin altinda bir

degerlemeye maruz kalacaktir™.

**Can, Akgiin ve Kavuncubasy, a.g.e.,s.166.
* Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskigehir: Agtk Ogretim Fakiiltesi Yayinlar1,2001 s.172.
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Ise Bagl Hata

Degerlendirici Hatas1

Degerleme Sistemine
Bagli Hatalar

Sonuglarin iyi
belirlenememesi
Isin performans
standartlarini
belli olmamast
Diizenli veya
programli
olmayan bir i

o Kisi
degerlendirmede
subjektif
davranma

O Cinsiyet, yas ve
role gbre ayirici
davranma

O Isi anlamak, kisiyi
degerlemek i¢in
hatal1 gbzlem
yapma

O Degerleme
formlarin hatal
doldurma

0 Bireysel egilimin
etkisi altinda
kalma

0 Degerleme
sisteminin igletme
amacina ve ise
gore degismemesi

O Degerleme
sisteminin
isletmenin
yapisina,
biiytikltigline
uygun olmamasi

O Degerleme
sisteminin
destekten uzak
olmasi1 ve
ilgililerce
benimsenmemesi

0 Insan
kaynaklarinin
bulgu ve
kararlarinin diger
yOneticilerce
uygun olmamasi

A 4

Etkili olmayan degerleme sistemi

Sekil 9. Performans Degerlemede Hata Kaynaklan

Kaynak: Ilhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri. (1.U
Isletme Fakiiltesi Yaymlari, Istanbul, 1991), 5.218.

Kisisel Onyargilar: Degerlendiriciler bazen gesitli konulardaki 6ényargilarin
degerleme siirecine yansitabilirler. Ozellikle iki Kkisinin (degerlendiren ve
degerlendirilen) gecmisteki iliskileri, yas, cinsiyet, din ve wrka iliskin bireysel ve
sosyal ozellikler degerleme siireci esnasinda degerlendiriciyi 6nyargili davranmaya

itebilir. Boylesi bir degerlendirme sonuglar1 yarasiz olabilecegi gibi, personelin
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giidiilenmesini de azaltarak oOrgiite zarar verebilir. Her ne kadar g¢aliganin Kkisisel
ozellikleri orgiit i¢in 6nemli bir etmen olsa da, performans degerlemesinde ¢alisanin ig
davranislar tizerinde durulmalidir. Bu hatay: gidermek i¢in nesnel olmak ve ige iliskin

olciilebilir faktorler tizerinde odaklanmak gereklidir®.

Yakin Zaman etkisi: yakin zaman etkisi degerlendiricinin, ¢aligam1 yalnizca
son zamanlardaki performansini dikkate almasi sonucu ortaya ¢ikar. Performans
diizenlemeleri genellikle alt1 ayda ya da yillik olarak yapilir. son degerlemeden bu
yana gecen tiim donem boyunca ¢alisanin gosterdigi performansi akilda tutmak giictiir.
Bu nedenle, ¢aligam1 son zamanlarda gosterdigi performansa gore degerleme egilimi
yaygindir. Fakat boyle bir degerleme ¢ogu zaman yaniltici olur. Genelde iyi calisan bir
calisanin performansi ¢esitli nedenlerden dolayi son zamanlarda diigmiis olabilir yada
degerlendirmenin yaklasgtigin1 bilen bir ¢alisan son zamanlarda kasitli olarak g¢ok
verimli ¢alismasi da miimkiindiir*. |

Bu tiir bir degerleme calisamin performansi hakkinda dogru sonuglan
yansitmaz. Yakin zaman etkisini gidermenin yolu ya degerlendiricinin gozlemledigi
kritik olaylari, degerleme zamani geldiginde kullanmak tizere bir yere not etmesi ya da

degerlemenin daha sik olarak yapilmasidir.

“Can, Akgiin ve Kavuncubag, a.g.e., s.168.
*Leman Bilgin,Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, (Eskisehir,1994), 5.49.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLEMEDE BIR YONTEM: 360 DERECE
GERIBILDIRIM
1. 360 DERECE GERIBILDIRIM

Yirminci yilizyilin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette girilen yeni dénemde en ¢ok
sozli edilen kavramlar "globallesme" ve "imhaci rekabet"tir. Korumaciligin biiyiik
Ol¢ide kaldirilmasi, gimrikk oranlarmin azaltilmasi, yabanci sermayeye genis
olanaklarin taninmasi ve diger bircok gelisme, giiclii ve dinamik kuruluslarin ulusal
smurlarin ¢ok daha Otesine erigmelerine firsat vermistir. Bu yoniiyle bakildiginda
globallesme genis bir ekonomik yayilma anlamina gelir. Globallesmenin en belirgin
sonucu rekabetin sertlesmesidir. Isletmeler icin rekabet edebilmenin tek sart1 ise
kaynaklarin1 daha verimli hale getirmekten geger. Gliniimiizde isletmelerde gercek
verimlilie ulasmanin tek yolunun “insan”dan daha etkin olarak faydalanabilme
gercegi oldugu ortaya ¢ikmistir. Bagariya yonelen biitiin igletmelerde en &nemli
sermaye insandir. Isletmelerde tiim kaynaklarn verimli kullanilmasi insan kaynagimn
verimli hale getirilmesi ile miimkiindiir*’.

Insan kaynag:r verimliliginin belirlenebilmesi i¢in ise performans degerleri
gereklidir. Isletmeler uzun yillardan beri ¢alisanlarimin performanslarini belirlemek
i¢in bir dnceki boliimde bahsedilen yontemleri kullanmaktadirlar.

360 derece geribildirim yontemi, isletmelerin kullanmakta oldugu geleneksel
performans yontemlerinin eksik kaldigi yonleri tamamlamak igin gelistirilmis bir
yontemdir. Bu yontem ile farkli kaynaklardan veri saglanarak, calisanin sadece
gecmiste gostermis oldugu performans durumunu ortaya g¢ikarmak degil, aym
zamanda kisinin gelecege yonelik potansiyel performansimi da belirlemek, uygun

motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki performansim ylikseltmek amaglamr.

47 Arslan akim, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arac (www.kalder.org, 03.05.2004)
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1.1. 360 Derece Geribildirim Yonteminin Tanimi

360 derece geribildirim, bir ¢alisanin davraniglar1 ve bu davraniglarin etkileri
hakkinda o ¢aliganin bizzat kendinden, iistiinden, emsallerinden (aym diizeyde ¢alisan
arkadaglarindan), pargast oldugu ekibin diger iyelerinden, astlarindan ve
miisterilerden bilgi toplanan yontemdir.

360 derece geribildirim yontemi i¢in “¢ok kaynakli geribildirim”, “¢ok
kaynakli degerleme gibi isimlerde kullanilabilmektedir. Yontemin adindaki 360 derece
terimi degerlenen kisinin ¢evresini, gorevi icabi iligkide bulundugu herkesi ifade
etmektedir. Bu terim ayrica degerlemenin farkli kaynaklar tarafindan yapildigini
gosterir. Bu kaynaklarin her zaman 360 dereceyi yansitan, kisinin kendisi, asti, iistii ve
calisma arkadaslar1 olmasi gerekmemektedir. Bazi isletmelerde sadece c¢aligma
arkadaslar1 ve yonetici degerleme siirecini katilarak kaynak sayis1 az olabilirken, bazi
isletmelerde de yukarida ifade edilen kaynaklara ilave olarak i¢ ve dis miigterilerde
degerleme siirecine katilarak degerlendirici sayisi arttirilabilir*®.

Yontemin en énemli 6zelligi ¢alisanlarin sadece iistleri tarafindan degil, ayni
zamanda emsallerinden, astlarindan ve miisterilerinden performanslart hakkinda
geribildirim almalaridir. Sekil 10°de gosterildigi gibi 360 derece geribildirim yontemi
ile c¢alhiganlar kendi c¢evrelerinde bulunan kisilerden performanslann hakkinda
geribildirim alirlar. Bu geribildirim sadece yoneticinin verdigi geribildirime gore daha
giivenilir, daha gercek¢i ve daha gecerlidir. Cinkii farkli kigilerin goriis ve
diistincelerinin dogrulugu tek kisinin goriis ve diigiincelerinin dogrulugundan daha

fazladir®.

“8Richard Lepsinger ve Anntoinette D, Lucia, The Art and Science Of 360" Feedback (San Francisco:
Jossey-Bass, 1997), s.6.
“Mark R. Edwards ve Ann J. Ewen, 360" Feedback “The Powerful New Model for employee
Assesment & Performans Improvement” (New York: Amacom American Management
Association, 1996), s.4.
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Sekil 10. 360 Derece Geribildirim

Kaynak: Mark R Edwards, Ann J. Ewen, 360" Feedback “The Powerful New Model for
employee Assesment & Performans Improvement”, New York: Amacom
American Management Association,1996, s.4.

Geleneksel yontemlerde kisi sadece yoneticisi tarafindan degerlenirken, 360
derece geribildirim ile degerleme siirecine yonetici ile birlikte kisinin etkilesim halinde
oldugu diger kisiler de katilir. Sekil ll’de; gosterildigi gibi calisamin performansi
belirlenirken, merkezde kendisi vardir ve 360 derece iligkiler grubu kisiyi
degerlendirir. Ozetle bu yontem, galigan ﬁisinin, is yasaminda etkilesim iginde
bulundugu kisilerden geribildirim almasim saglar. “Geribildirim” g¢ahsanlarin
gelistirilmesi veya degistirilmesi gereken yonleri hakkinda kisinin kendisinin ve ilgili
kisilerin bilgilendirilmesi, aydinlatilmasidir. 360 derece geribildirim, ¢alisanlarin
hangi yo6nlerinin giiclii, hangi yonlerinin zayif olduguna iligkin bilgi saglayarak

calisanlarin kendilerini gelistirmelerini destekler.
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Geleneksel Performans

Degerleme Yontemleri 360 Derece Geribildirim Yontemi

Yonetici

Yonetici

Dug
miisteriler

Calisma
Arkadaslar:

Astlar

Sekil 11. Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerinin 360 Derece

Geribildirim Yontemiyle Karsilastirilmasi

Kaynak: Mark R Edwards, Ann J. Ewen, 360" Feedback “The Powerful New Model for
employee Assesment & Performans Improvement”, New York: Amacom
American Management Association,1996, s.4.

Giintimiizde, 360 derece geribildirim yontemi hem 6zel isletmelerde hem de
kamu isletmeleri yaygin olarak kullanmaktadir®. Bunun nedeni, bu yontem ile
giivenilir, adil ve yasal sonugclar elde edilmesidir Ayrica yontem, kisiye is hayatmda
kendisiyle ilgili baska hic¢bir sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim
verir’".

360 derece geribildirim yontemi ile elde edilen degerleme sonuglari , bireyin

sorumlu oldugu isi daha iyi yerine getirebilmek icin sahip olmasi gereken

PEdwards ve Ewen, a.g.e., s.9.
'W. J. Fleenor ve M. J. Prince, Using 360-Degree Feedback In Organizations (North Carolina: An
Annotated Bibliography Center For Creative Leadership Greensboro, 1997), s.40.
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yeteneklerin, spesifik davranislarin ve becerilerin neler oldugunu daha iyi goérmesini
ve bu dogrultuda kendisini gelistirmesini saglar.

360 derece geribildirim giiniimiizde organizasyonlarin tiim basamaklarinda
kullanilabilir olmasina ragmen daha ¢ok yonetimsel diizeylerde ve &zellikle yonetici
konumundaki kigiler i¢in kullamlmaktadir. Bunun nedeni; daha alt basamaklarda
¢aliganlarin davramslarinm gézlemlemenin, performans: hakkinda bilgi sahibi olmanin,
kendilerini gelistirmelerini saglamamn {ist diizeydeki ¢alisanlara gére daha kolay
olmasidir. Ust diizeylere gikildikca kisilerin gérevleri, sorumluluklan ve iligki i¢inde
olduklari kisi sayis1 atmakta, bu da iist diizeylerdeki calisanlarin performans ve
davramglani hakkinda bilgi sahibi olmay1 zorlagtirmaktadir. Ozellikle kisinin
bulundugu mevki yiikseldikce- kisi daha iist basamaklara ¢iktik¢a-degismeye ve
gelismeye olan direnci de artmaktadir. 360 derece geribildirimin o6ncellikle iist
diizeyden baslatilmasinin diger bir nedeni ise iist diizey yoneticilerin geribildirim
almaya goniilli olduklarimi  gostermelerinin bu yontemin daha alt diizeylere
yayillmasi kolaylagtiracag: diislincesidir. Ciinkii 360 derece geribildirim yontemi,
kisiyi degerlemede baskalarinin  diisiincelerini temel almasi bakimindan
benimsenmesi zor bir yontemdir>.

360 derece geribildirim kisinin performansini degerlemek i¢in farkli 6zelliklere
sahip kisileri bir araya getirir. Boylece bireyin performans: biitiin yonleriyle
incelenebilir™®. Her bir degerlendirici, bireyi kendi bilgi ve uzmanlik alanina gore
degerler. 360 derece geribildirim y6ntemi ile elde edilen degerleme sonuglar1 ¢ok
zengindir; ¢linkii farklt goriis agilari, tek bir kisinin degerlendirmesine gére daha
ayrintili ve tarafsiz bilgi saglar. Bu bilginin dogrulugu ve kabul edilirligi, sadece

yoneticinin degerleme yaptig1 geleneksel yontemlerden daha fazladir™,

1.2. 360 Derece Geribildirim Yonteminin Amaci

360 derece geribildirim anlayisi, geleneksel performans degerleme

yoéntemlerinden farkli olarak bireyin kisisel gelisimine verdigi 6nemin altin1 ¢izen bir

Serap Benligiray, “360° Geribildirim Kisa Doénemli Bir Yonetim Modast Midir?”, Anadolu
Universitesi Iktisadi Ve 1dari Bilimler Fakiiltesi Dergisi (cilt 19, say1:1-2, 2003) s.59.

3 epsinger ve Lucia, a.g.e., s.9.

*A.D. Waldman ve L. E. Atwater, The Power Of 360" Feedback “How To Leverage Performance
Evaluations For Top Productivity” (Houston, Tex: Gulf Pub.Co, 1998), 5.82
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yontemdir. Bu bakimdan amaci, diger performans degerleme yontemlerinden daha
kapsamlidir. 360 derece geribildirim davramigsal degisim ve kisisel gelisime bilgi
sagladig1 igin geleneksel performans degerleme yontemlerinin bir adim 6ntindedir’’.

360 derece geribildirim yontemi sonucunda elde edilen degerlendirme verileri,
geleneksel yontemlerde oldugu gibi tammma ve 6diillendirme, iicretlendirme terfi
ettirme, basar1 planlama, yerlestirme vb alanlarda da insan kaynaklar1 iglevlerine girdi
olarak kullanilir. Ancak geleneksel yontemlerden farkli olarak 360 derece geribildirim
yonteminin temel amaci, kigisel gelisim ihtiyaclarim belirlemek tizere performans
durumunu ortaya koymaktir. Bu yoniiyle 360 derece geribildirim yontemi, geleneksel
yontemlere alternatif olarak gelistirilmis bir yontem degildir. Geleneksel yontemlerin
eksik kaldig1 noktalarda bu yontemlerin bir tamamlayicisi niteligindedir. Geleneksel
yontemlerde degerlendirme sonuglar1 dogrudan kiginin performansi hakkinda karar
almaya yoneliktir. 360 derece geribildirim yonteminde ise degerlendirme sonuglariyla
oncelikle ¢alisanin geligim ihtiyaglar: belirlenir ve gelisimi saglanir.

Son yillarda performans yonetim sistemlerini etkin olarak kullanan isletmeler
artik sadece galisanlarin performans durumlarini ortaya koymak yerine, ¢aliganlarin
isletme amag ve hedefleri dogrultusunda zayif ve gelismeye agik yonlerini tespit edip
gelisimlerini saglamak, boylece degerleme sonuglarim aym zamanda Insan Kaynaklar
islevleriyle biitiinlestirme girisimindedirler.

360 derece geribildirim basarili olabilmesi i¢in yontem iki asamali olarak
uygulanmalidir. Geribildirim ile elde edilen bilgi oncelikle gelisim amagh olarak
kullamlmali daha sonra degerleme sonuglart diger personel islevleriyle
birlestirilmelidir. Ciinkii bagkalar1 tarafinda yapilan degerlendirme sonuglarina
bakilarak kiginin performansimn hakkinda karar almmasi ve bunun sonucunda
ticretlendirme, terfi ve 6diillendirmelerin yapilmasi kisi agisindan motive edici
degildir. Yontem bagslangicta sadece performans hakkinda karar alma amach
kullamldign zaman geribildirim saglayan kaynaklarin degerlemeleri dogrulari

yansitmamaktadir. Bu sebeple yontem tiim ¢aliganlara benimsetilinceye kadar sadece

>Fleenor ve Prince, a.g.e., s.24.
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gelisim amacglh kullanilmali daha sonra buna diger personel islevleri dahil

edilmelidir™®.

360 derece geribildirim yontemini kullanan isletmelerde yontemle ilgili en
biiyiik yanlis1 burada yapmaktadirlar. 360 derece geribildirim yontemi, mevcut olan
performans degerleme yontemleri yerine kullanilan bir performans degerleme y6ntemi
degildir. Asla tek basina kisinin performanst hakkinda karar verme amagh
kullanmilmamalidir. 360 derece geribildirim yOntemi iginde  Kkisinin  mevcut
performans: hakkinda karar siirecini de barindiran kisisel ve kurumsal gelismeyi
hedefleyen bir aragtir. YOntem tam anlamiyla benimsenmeden sadece karar amagla
kullanilirsa degerleme sonuglari yanli, art niyetli olabilecek ve g¢alisanlar tarafindan
kabul gormeyecektir. Yontem benimseninceye kadar verilecek geribildirim sadece
calisanlarin gelisimlerine yonelik olmalidir. Yéntem ile deneyim kazamldiktan sonra
degérleme sonuglan kiginin performans: hakkinda karar alma amagh kullanilmalidur.

Asagidaki sorular igletmenin 360 derece geribildirim yontemini gelisim amagli
kullandiktan sonra karar alma amagcl kullanilmaya hazir olup olmadigim gosterir:

e 360 derece geribildirim y6ntemi sadece gelisim amagli m1 kullaniliyor? Caliganlar
farkli kaynaklardan geribildirim almaya aligmig ve ¢aliganlar tarafindan yontemin
avantajlarinin farkedilmis midir?

e Caliganlar uygulanmakta olan 360 derece geribildirim yonteminin dogruluguna ve
giivenilirliligine inaniyorlar mi1?

e Kullanilmakta olan performans degerleme yontemi analiz edilerek , kullanilan
meveut yontemin gelismeye agik yonleri belirlenmis midir? 360 derece
geribildirim y6ntemi ile bu eksiklikler nasil tamamlanabilir?

Bu sorulara verilen cevaplar “hayir” ise isletme, 360 derece geribildirim
yontemiyle ulagilan veriler ¢esitli personel kararlar1 i¢in kullamlmaya hazir degildir”’.

360 derece geribildirim davramgsal degigim ve kigisel gelisime bilgi sagladig i¢in
geleneksel performans degerleme yontemlerinin bir adim oniindedir. Bu yontem eger

akillica kullanilirsa isletmeler igin ¢ok giiclii bir arag olabilir®®.

Edwards ve Ewen, a.g.e., 5.56.
TFleenor ve Prince, a.g.e., 5.24.
3Ayny, 5.9.
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1.3. 360 Derece Geribildirim Yonteminin Yararlar:

360 derece geribildirim yonteminin uygulanmasi hem isletmeye hem de kisiye

¢esitli yararlar saglamaktadir. Bu yararlar;

Calisanin  degerlendirilmesi degigik kademelerde birden fazla kisi tarafindan
yapildigindan, geleneksel degerlendirme yontemlerindeki gibi tek kisinin objektif
olmayan ve duygusal degerlendirmesini engeller.

Caliganlarin performansinin iyilesmesine y6nelik ok yonlii geribildirim saglar.
Miisterilere, miisteri-tedarik¢i iliskisini saglamlastirma imkam verir. 360 derece
geribildirim i¢ ve dis miisterilere degerleme siiresinde s6z hakki taniyarak konuyla
ilgili ve yararli bilgi saglar>’.

Takim ¢aligmalarinda iletisimi ve takim performansini giiglendirir.

Orgiitsel degerleri ve 6rgiit vizyonunu giiglendirir®.

Geri bildirim ile ¢alisanlarin mevcut sistem i¢inde nerede olduklarin1 gérmelerini
saglar.

Egitim ve geligim ihtiyaclarinin belirlenmesini saglar.

Yoneticiler, astlarin sahip oldugu kabiliyet ve beceriler hakkinda daha genis bilgi
sahibi olur.

Yoneticinin etkinliginin 6l¢lilmesini saglar. Astlar1 ve is arkadaglar1 tarafindan
performanslar degerlendirilen yoneticilerin gelisimi daha etkin bir sekilde
izlenebilmektedir.

Birey ve orgiit hedeflerine esgiidiim saglar.

Terfi, atama, iicret ve 6diil yonetiminin daha adil yapilmasini saglar.

Calisanin is tatminini ve motivasyonunu kuvvetlendirir.

Isletmeler farkli kaynaklardan elde edilen giivenilir ve 6l¢iilebilir bilgi ile giiclii ve
zayif taraflarini , yonetim hatalarint daha iyi saptayabilirlersl.

Kisisel ve drgiitsel gelisim icin degerli ve dogru bilgi saglar®®.

Isletmede gelisim kiiltiiriiniin  olugmasim saglar. 360 derece geribildirim

caligsanlarin birbirlerine geribildirim saglamasi, c¢alisanlar arasindaki iletigim

*Giilgin Birben, “360 Derece Performans Yénetimi,” Human Resources Dergisi, (Ekim 2001), s.3.

* % Fleenor ve Prince, a.g.e., s.54.

'Edwards ve Ewen, a.g.e., s.9.
$2Fleenor ve Prince, a.g.e., 5.24.
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gelistirirken, ayn1 zamanda gelisim odakli bir kiiltiiriin olusmasina da yardimeci

olur.

1.4. 360 Derece Geribildirim Yonteminin Ortaya Cikisi

Insanlarin davramislari ve verimlilikleri hakkinda geribildirim almalart yeni bir
yontem degildir. Ancak alisilmis olan, caliganlara geribildirimin yéneticisinden
gelmesidir.

Stirekli degisen ve gelisen bir ortamda performans degerleme artik, calisanin
geemiste nasil gahstigim  degerlendirmeden g¢ok, gelecege yonelik potansiyel
performanslarim  belirlemek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki
performanslarmi  yiikseltebilmek amaci tagimaktadir. Geleneksel performans
degerlendirme sistemi, tek boyutlu igleyen , yoneticinin astlarini iyiden kétiiye dogru
siraladigl bir degerlendirme siirecidir. Bu siire¢te zaman zaman degerlendiricinin
deger yargilari, duygulari devreye girebilmekte ve ¢alisanin performansina dair
saglikli ve giivenilir sonuglar vermemektedir.

360 derece geribildirim yontemi, isletmelerde toplam kalite yonetimi felsefesinin
bir fonksiyonu olan siirekli gelisme c¢aligmalarinda en Onemli unsur olan insan
kaynaginin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi amaglanarak kurulmustur.

360 derece geribildirim yontemi son on yildir ABD’de iki ii¢ yildir da Tiirkiye’de
Insan Kaynaklan alaninda en ¢ok iizerinde durulan yéntemlerden biridir. Bu yontemi
uygulayan isletmeler, ¢alisanin, kurumun ve yénetimin beklentilerini gérebilmekte,
kigilerin degisim ve gelisimlerini kontrol edebilmekte, yapilan egitim programlarinin
sonuglarin izleyebilmekte, yapilmast gereken egitim  programlarini
planlayabilmektedirler. Kurumsal bir gelecek ve kariyer planlamasi yapabilmeyi
saglayan Performans Yonetim Sistemi sayesinde, kurum igindeki personelin, gegen
yillarla kiyaslanmasi ve gelecek yillarla ilgili kariyer planlamasi yapilabilmesi
miimkiindiir®.

1990’h yillarda rekabetgi avantaj saglamayr uman isletmeler 360 derece

geribildirim yontemini uzun donemli stratejik amaglari dogrultusunda kullanmaya

8www.makelem.com/search/articleDetails.asp?bWhere=true&Narticle_id:2116 (02.03.2004).
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baglamiglardir. Bu amaglar i¢in gerekli olan kisisel davrams ozellikleri, yetkinlikler
belirlenip 360 derece geribildirim yontemi ile 6l¢iilmeye baslanmigtir®.

360 derece geribildirim yontemi orgiitlerin yapilarinda meydana gelen degisimlerle
birlikte ortaya ¢ikmistir. Asagida siralanan degisimler sonucu, sadece istiin asti
degerlendirdigi geleneksel performans yontemleri, c¢alisanlarin  performansint

degerlendirip, gelisimini saglamakta yetersiz kalmustir.

1.4.1. isletmeleri 360 Derece Geribildirimi Kullanmaya Iten Nedenler
1.4.1.1. Orgiit Yapisindaki Degisimler

1980°1i yillarin ortalarinda isletmelerde 6rgiit yapilart degismeye baslamustir.
360 derece geribildirim yontemi, yetki alamin genislemesi, teknik bilgi ve becerilere
sahip ¢alisan sayisiin artmasi, proje ve matriks yapili érgiit yapilarinin kullamlmaya
baglanmas: ve takim caligmalarinin 6n plana ¢ikmasiyla olusan bu degisikliklere

destek sunmaktadir®.

Bireysel Calismalarin Yerini Ekip Calismasinin Almasu:

Orgiitlerdeki yapisal degismelerin baginda hiyerarsik basamaklarin azalmasi
gelmektedir. Giiniimiiz 6rgiitlerinde gereksiz hiyerarsik basamaklarin azalmasi zorunlu
hale gelmistir. Hatta baz1 6rgiitlerde hiyerarsik agidan farkli diizeyler yerine kiigiik ve
kendi icinde yeterli olan ve aym diizeyde olduklar1 varsayilan ekipler yaratilarak,
hiyerarsi tamamen ortadan kaldirilmaktadir.

Ekipler baglarinda bir ekip lideri olmak iizere, hiyerarsik olarak aym seviyede
bulunan kisilerden meydana gelir. Ekip ¢alismasi ile hedeflenen, farkli gii¢ler ve bakis
acilarina sahip bireyleri biraraya getirerek orgiit i¢in ortak fayda iiretmektir. Ekiplerde,
bireyin yaptig1 is, ¢alisma performansi, 6rgiite sagladigi yarar tek basina degil iiyesi

oldugu bu ekip ile degerlendirilir.

%Evelyn Rogers, Charles W. Rogers ve william Metlay, “Improve The Payoff From 360-Degree
Feedback,” Human Resource Planning ,Vol:25.3, (2002), s.46.
$Edwards ve Ewen, a.g.e., s.12.
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360 derece geribildirim yontemi farkli kaynaklardan bilgi sagladig: igin 6zellikle
ekiplerle cahisan orgiitlerde geleneksel yontemlere gore daha etkili olmaktadir. Ciinkii
bireyleri ekibin bir pargasi olarak goren anlayigta ekipte calisanlar birbirlerini
degerlendirme firsat1 bularak, bireyin ekip amaglar1 dogrultunda dedisim ve gelisim
ihtiyaclarini belirleyebilirler. Astlik-tistlik kavraminin ortadan kalktigi, yetki ve
sorumluluklarn tiim ekip igine yayuldigi bu tiir yapilarda sadece iistiin deZerleme

yaptig1 geleneksel yontemler yeterli olmamaktadir.

Yetki Alaninin Genislemesi:

Isletmelerde hiyerarsik basamaklarin azalmasi ve &rgiit yapilarmn
basiklastirilmas1 sonucunda yéneticilerin ynetmekte olduklar ast sayisi artmustir.
Geleneksel orgiit yapilarinda tipik bir yonetici 3-9 personele nezaret ederken,
giiniimiiz orgiitlerinde hiyerarsik kademelerin azalmasi nedeniyle bu say1 15 ya da
daha fazla olabilmektedir. Buna bagl olarak yoneticilerin is yiikleri artmistir. Artan
bu is yiiki ile beraber yoneticinin astlarini degerlemek i¢in hem zamam hem de teknik
bilgisi azalmistir®®. Bu da calisanlarin performanslar1 hakkinda uygun gézlem yapma
firsatim1 ve kaliteli bilgi elde etmeyi etkilemektedir. Bu durumda geleneksel
yontemleri kullanmak yeterli olmayabilir. Bu nedenle de kiginin performansit hakkinda
farkli kaynaklarin degerleme yapmasina olanak veren 360 derece geribildirim

yénteminin kullanilmasi daha dogru olabilir®’.

Bilginin Daha Yogun Kullanilmaya Baslanmasi:

Teknolojinin gelismesi ve rekabetin artmas ile orgiitler bilgiyi daha yogun
kullanir hale gelmislerdir. Pek ¢ok isletme bilgiye dayali orgiitlere doniismekte ve
bilgiyi, teoriyi, kavramsal diisiinceyi kullanmay: bilen kisiler istihdam etmektedirler.
Bilgi isgileri olarak adlandirilin bu kigiler emegine, fiziksel gliclinii ya da ellerinin
ustalifin degil, beynini koyan kisilerdir. Bilgi ig¢isi fiziksel bir tiriin degil, fikir ve
enformasyon yaratir. Bu tiir iiriinler kendi baglarina yararsizlardir. Bagka birisi, diger
bir bilgi is¢isi bu iiriinleri kendi girdisi olarak almakta ve bu girdi herhangi bir gercege

kavugmadan Once, kendi giktisina doniigmektedir. Bu ¢iktimin ne oldugunu ve nasil

86Rogers ve Metlay, a.g.e., 5.45.
"David W. Bracken, Should 360-Degree Feedback Be Used Only For Development Purposes,
(Greensbora, N.C: Center For Creative Leadership, 1997), s.13.
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sunuldugunu ¢ogu durumda ancak kullamicisi degerlendirebilir. Bir yoneticinin,
Ornegin yonetim bilgi sistemi yoneticileri ya da bilim adamlan gibi yiiksek diizeyli
ozel bilgi gerektiren pozisyondaki personeli degerleyebilmek icin yeterli teknik ve
uzmanlik bilgisini bulmak miimkiin degildir. Bu nedenle benzer islerde g¢alisan
kisilerin dahil oldugu c¢ok kaynakli bir degerlendirme sistemini kullanmak daha

yararhidir®®.

Proje ve Matriks Orgiit Yapilarinin Olusmast:

Matriks orgiit yapis1 genis ve karmagik organizasyonlarda kisa veya uzun
dénemli projeleri yiiriitmek igin kullamlir. Bu tip organizasyonlar, daha ¢ok uzmanlik
isteyen caligma alanlarinda, orgiit i¢i kaynaklarin biitiinlesmesi gereken durumlarda
soz konusu olmaktadir. Matriks yapiin proje tiirii islere uygun olmasinin en énemli
sebebi, bir projenin ¢ok ¢esitli dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte ¢alismasina
ihtiyag gostermesidir. Matriks yap1 bir yandan projenin gergeklesmesi igin ¢esitli
uzmanlik dallarindan yararlanma, bir yandan da bu yapa, proje ile ilgili tiim islerin tek
sorumlusu olma temeline dayanmaktadir. Bu sebeple matriks yap1 organizasyon
basamaginda hem dikey, hem de yatay konumda yer almaktadir. Bu iki iligki aym
derecede 6neme sahip olup, biri digerinden tstiin degildir.

Teknolojiyi yakindan takip eden ve bilgiyi daha yogun olarak kullanmaya
baslayan igletmeler i¢in, matriks yapida organizasyonlar olusturmak kac¢inilmaz hale
gelmektedir. Bu durumda geleneksel performans degerleme yontemlerini kullanmak
yetersiz kalmaktadir. Cilinkii matriks yapida, proje ekibinde yer alan elemanlar
birincisi proje yoneticisi digeri de fonksiyonel birim yoneticisi olmak {izere iki
yoneticiye baglidir. Fonksiyonel yonetici ag¢isindan konu, ekip iginde yer alan
personelin uzmanlik bilgisine ne derece sahip oldugudur. Proje yoneticisi agisindan
ise, bu personelin projenin sorunlarmi ne Olgiide ¢ozebildigidir. Dolayisiyla,
performans degerleme olaymnm iki yonii vardir. Ayrica kisa dénemli projelerde kisiler
bir projeden digerine gecis yapabilmekte, fakli proje gruplarina dahil
olabilmektedirler. Boyle durumlarda gorev alan Kkigilerin yetkil}erinin ve

performanslarinin dogal olarak tek kisi tarafindan degerlenmesi miimkiin dqigildir. Kisi

birden fazla yoneticiyle ve proje arkadaslanyla birlikte calistigi ve farkli proje

68Benligiray, a.g.e., 5.64.
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gruplarinda goérev aldigi igin 360 derece geribildirim yonteminin kullanilmas:

ka¢tnilmaz hale gelmektedir.
1.4.1.2. Orgiit Kiiltiiriindeki Degisimler

360 derece geribildirim yontemi, 6rgiitlerde hem degisen orgiit kiiltiirli igin
kullanilir, hem de galigan iliskilerine, ¢aliganin degerlendirilmesine yeni bir anlayis
getirdigi igin orgiit kiiltiiriiniin degismesine yol agar. Ote yandan orgiit kiiltiiriinde
devrim niteligi tasiyan degisimler geleneksel tek kaynakli degerleme ydntemlerini
mantiksiz ve kullanigsiz hale getirir. Artan katilimci liderlik, miisteri hizmetlerinin
gelistirilmesi, yeniden yapilanma, yetkinliklere ve takim c¢alismasina yonelik

odiillendirmeni yapilmas: orgiit kiiltiirinde meydana gelen degisikliklerdir®.

Geleneksel Liderlik Anlayisinin Yerini Kattimct Liderlik Anlayisimin
Almasi: ‘

Hiyerarsik basamaklar1 kalabalik olan geleneksel isletmeler, giiniimiizde orgiit
yapilarini degistirerek hiyerarsik basamaklar1 daha az, yalin organizasyonlar haline
gelmiglerdir. Bu da beraberinde iletisimi ve takim c¢aligmasini gelistirmis, en alt
seviyeden en iist seviyeye kadar tiim ¢alisanlar karar verme siirecinde soz sahibi
olmuglardir™.

Geleneksel yonetim anlayisinin aksine ¢agdas yonetim anlayisi demokratik ve
katilimecidir. Béyle bir anlayista calisanlarin tiimii, igin sorumlulugunu {istlenen ve ige
katkida bulunan Kkisiler olarak goriiliir. Calisana yatirim yapmak, yo6nlendirmek,
bilgisinden faydalanmak bilgi ¢ag1 isletmelerinin bagariya ulagmalarinda ¢ok Gnemli
bir faktér haline gelmistir. Cogu isletme orgiitsel karar siireclerinde personeline s6z
soyleme hakki tanimak, kiiltiirel degisimi yonetmek ve bireysel davramslarla Srgiitsel
degerlerin ve amaglarin 6rtiismesini saglamak amaciyla 360 derece geribildirim

yontemini kullanmaktadir’".

®Edwards ve Ewen, a.g.e.,s.13.
"Lepsinger ve Lucia, a.g.e., s.8.
"'Benligiray, a.g.e., 5.67.
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Toplam Kalite Yonetimi Felsefesinin Ortaya Cikmasi- Miisteri Oneminin
Artmast

Artan rekabet ortami ve verimlilik ile olan iliskisi nedeniyle Toplam Kalite
Yonetimi (TKY), giinlimiiz isletmelerinin birinci 6ncelik konusu haline gelmistir.
TKY miisteri isteklerini her seyin lizerinde tutan ve miisteri merkezli kiiltiir yaratan,
kaliteyi organizasyon i¢in tamimlayan bir sistemdir. Buradaki miisteri kavrami sadece
igletmenin tirtinlerini ve hizmetlerini satin alan nihai tiiketici grubu degil, isletmenin
ve bireysel olarak her personelin is yaptig1 , onun lirettiklerinden ve hizmetlerinden
yararlanan isletme i¢inde ve disinda yer alan herkest igerir.

Hem i¢ miisterinin hem de dig miisteri memnuniyetinin arttirilmasi gerekli istek ve
beklentilerin karsilanmasiyla saglanir. Geleneksel yontemlerde degerlemeye hi¢ dahil
edilmeyen miisteriler 360 derece geribildirim yontemi ile bu siirecine Kkatilirlar.
Boylece miisteriler ¢alisanlar1 istek ve beklentileri dogrultusunda degerleme sansi
bulurlar. Degerleme sonucunda elde edilen bilgi ile ¢aligsanlar da miisteri memnuniyeti

konusunda zayif olan gorebilir ve bu yonlerini gelistirebilirler.

Yeniden Yapilanma Calismalarimin Ortaya Citkmasi:

Yeniden yapilanma galigmalar1 birey, takim ve Orgiit verimini arttirmak icin
calisanlarin ¢alisma seklini yeniden tasarlamaya odaklanir. Stireclerin yeniden
yapilanmas: genellikle dogru performans ol¢iimlerini elde etmek i¢in yeni yontemler
gerektirir. Ciinkii bu ¢aligma bireyleri, ekipleri, ve orgiitsel verimliligi iyilestirmek
amaciyla personelin ¢aligma seklinin yeniden yapilandiriimas: iizerinde odaklanir.
360 derece geribildirim yontemi, performans degerleri hakkinda daha kaliteli bilgi
sagladifn ve mevcut performans: gelistirdigi i¢in yeniden yapilanma g¢abalarim

desteklemektedir’?.

Yetkinliklere ve Takim Calismasina Yonelik Odiillendirme:

Diger degisimlere bagh olarak orgit kiiltiirlerinde meydana gelen degisimlerden

biri de yetkinliklere ve takim ¢aligmasina yonelik odiillenmelerin artmasidir. Ayni

7 Benligiray, a.g.e., 5.68.
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seviyede birkag ¢alisanin bir araya gelerek olusturdugu takim ¢aligmalarinin yayginlik
kazanmas1  giliniimiizde bireysel 6diillendirmenin  yerine takima  yonelik
odullendirmelerin - almasii  saglamustir. Geleneksel performans degerleme
yontemleriyle takim i¢inde c¢alisan bireylerin tek bir kaynak tarafindan
degerlendirilmesi miimkiin degildir. Bu sebepten dolayr daha adil ve gercekei
ddiillendirme yapilabilmesi i¢in ¢ok kaynaktan veri toplamay1 saglayan 360 derece

geribildirim y6nteminin kullanilmasi daha etkili olacaktir.

1.4.1.3. Calisan Beklentileri

Orgiit kiiltiirii ve yapisindaki degisimlerle birlikte ¢alisanlarin isletme icindeki
beklentileri de degismektedir. Kariyer gelisimi, adil édiillendirme ve ticret politikasi,
basarisizhifin cezalandirilmas: yerine nedenini arastirilip yok edilmesi, yasal koruma

bu degisikliklerin i¢inde yer almaktadir.

Kariyer gelisimi saglamak:

Guntimizde artik kariyer planlama c¢alisanlarin ve insan kaynaklart
departmaninin Snemli bir fonksiyonu haline gelmistir. Birey daha bir 6rglitiin elemam
oldugu ilk giinden itibaren gelecek igin kariyer gelisimini planlamaktadir. Bu geligimi
saglayabilmenin tek yolu ise kisiye ait dogru bilgilerin elde edilebilmesidir. Boylelikle
hem isletme hem de kisinin kendisi yeteneklerini, becerilerini goriir. Gelecekte hangi
is i¢in uygun olabilecegi belirlenir, zayif oldugu yonler tespit edilir ve gelisim planlar
zayif oldugu yonleri giiclendirmek yoniinde stirdiiriiltir. Caliganlarin  kariyer
gelisimleri igin diiriist geribildirim almalar1 ancak 360 derece geribildirim yontemi ile
farkli kaynaklardan gelen bilgi ile mimkiindiir. 360 derece geribildirim, ¢alisann
kariyeri hakkinda yerinde ve uygun kararlar almasim saglayan 6zel ve nicel bilgi

sunar.
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Adil Odiillendirme Istegi:

Isletmeler artik ticretlendirme, prim ve odiillendirme sistemlerini ¢alisanlarin
performanslarina, teknik bilgi ve beceri durumlarina bakarak yapmaktadirlar. Daha
once kidem ile artan maas ve terfi, gliniimiizde yerini bagar1 ve performansa
birakmistir. Bagarili ve performans: yiiksek olan kisiler daha ¢ok maag, ikramiye
almakta, terfi gérmekte ve odiillendirilmektedir. Bu tiir kararlarin alinmasinda 360
derece geribildirim yonteminin kullanmilmasi daha adil ve dogru davranilmasim

saglayacaktir.
Bagsarisizligin onlenmesi:

Basarisizlig1 goz ard1 etmek yerine, basarisizlifin nedeni tespit edilmeli ve yok
edilmelidir. Boylelikle ¢alisanlarin performanslari ve is tatminleri artar. Geleneksel
yontemlerde degerleme yapan yonetici ¢ogu zaman basarisizhif1 tespit eder fakat bu
basarisizhigin nedenini aragtirmak ve yok etmek ic¢in ¢6ziim yollar1 gelistirme
konusunda ¢esitli sebeplerden dolay: yetersiz kalir. 360 derece geribildirim yontemi
ile yalmzca basarisizlifi tespit etmekle kalmaz aym1 zamanda bu bagarisizifin

nedenini bulunur ve ¢6ziim yollar gelistirilir.
Yasal koruma:

Geleneksel yontemlerde degerlemeyi tek bir kisi yaptigt i¢in biitiin sorumluluk
bu kisi iizerindedir. Degerlendirme ne kadar dogru ve adil olursa olsun degerleme
yapan kisi taraf tuttugu iddialarina maruz kalabilir. 360 derece geribildirim y6ntemi
birden fazla kisinin diigiince ve goriis agilarni yansitifn igin  sorumlulugu

degerlendiriciler arasinda dagitir ve daha fazla yasal koruma saglar.
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1.5. 360 Derece Geribildirim Yonteminin Zor Benimsenmesinin Nedenleri

Kiittiirel Nedenler:

Sadece yoneticinin degerleme geleneksel yontemler, birey daha kabul
edilebilirdir. Ciinkii yonetici, dogru degerleme yapamasa da, bireyin yoneticisinden
gelecek geribildirimi reddetme sans:1 yoktur. Fakat 360 derece geribildirim yontemi ile
birey kendinden daha az tecriibeli olan diger calisanlardan ve astlarindan gelen
geribildirimi reddetme yoluna gidebilir. Diger taraftan ast, iistiinii degerlerken kendini
rahat hissetmeyecek, bazi diisiinceleri yo6neticisi hakkinda olumsuz da olsa bunu
gostermekten kaginacaktir. Orgiit kiiltiiri 360 derece geribildirim yontemini
uygulamak i¢in tam anlamiyla olusmamissa, ¢aliganlar i¢in ¢alisma arkadaglarindan ve
atlarindan kendileri hakkinda geribildirim almalar1 yadirganiyorsa, yontemin

benimsenmesi yavas olacaktir.

Biitce yetersizligi:

Cok kaynakli degerleme sistemlerini olusturmak i¢in, bu isi yiirlitebilecek
personel istihdamina, verileri analiz edebilmek i¢in yazilim programina ve verilecek
egitimler igin gerekli kaynaga ihtiya¢ vardir. Biitiin bunlar isletme igin ek maliyetler
demektir.

Isletmelerin ¢ogu bu ek maliyetlere katlanmamak adina mevcut tek kaynakli
performans degerleme yontemlerini kullanmak isteyebilirler. Fakat geleneksel
yontemlerde dogrudan ilgili maliyetler daha diisiik géziikse de yoneticinin bu is i¢in
harcadifi zaman gz 6niinde tutuldugunda dolayli maliyetler daha yiiksektir. Ayrica
performans 6lglimlerinde her zaman dogru ve giivenilir bilgiye ulasilamadif géz
oniinde bulundurulursa , bu maliyetler daha da yiikseltmektedir. Tiim bu dolayh

maliyetler kiyaslandiginda gok kaynakli degerlendirmeler daha avantajli olmaktadir.
Arastirma eskiligi:
360 derece geribildirim gibi gok kaynaktan veri saglayan sistemlerde, sistemin

anlasilmas1 ve isletme yapisina gore uyarlanabilmesi zor ve onemli bir siiregtir. Boyle

bir sistemin yavas benimsenmesinin bir sebebi ise, isletmenin yOntem nasil
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uygulanmali, egitim nasil verilmeli ve ¢ok kaynakli degerleme sistemleri nasil gegerli
kilinir gibi sorular iistine fazla aragtirma yapmamasidir. 360 derece geribildirim
yontemi uygulanmaya baslanmadan once, bu yontem hakkinda detayli arastirmalar
yapmak, yOntemin igletme yapisina gére nasil uyarlanabilecegi iizerinde diisiinmek

gereklidir”.

2. 360 DERECE GERIBILDIRIM YONTEMININ UYGULANMASI

360 derece geribildirim yontemi farkli kaynaklardan veri saglayarak, bireyin
davraniglari, yetenekleri, bilgi ve becerileri hakkinda hem kisinin kendisine, hem de
isletmeye etrafl bir bilgi sunar. Birey, kendine verilen geribildirim ile nasil oldugunun
ve nasil olmas: gerektifinin farkina varir. Daha onceki boliimlerde deginildigi gibi
360 derece geribildirim yo6ntemi sadece c¢alisanlarin mevcut performanslarin
belirleyip, elde edilen bu performans bilgisinin karar alma amagli kullanildig1 bir
yontem degil, aym1 zamanda c¢ahganlarin gelisimini de degerleme siirecine dahil
edildigi bir yontemdir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen bilgi kisinin
gelisimini saglamak ile beraber kariyer planini olusturmak, basarisini ddiillendirmek
gibi pek ¢ok farkli amagla i¢in kullanilabilir. Amaglardaki bu farklilik isletmelerin
Orgiit yapisinn, stratejik amag ve hedeflerinin farkli olmasindan kaynaklamaktadir.

360 derece geribildirim ile elde edilen bilginin kullanim amact isletmeden
isletmeye farklilik gésterse de yéntemin uygulanmasi i¢in izlenecek asamalar aynidir.

Bu asamalar gekil 12°te gosterilmistir.

2.1.360 Derece Geribildirim Yontemini Uygulama Asamalan

360 derece geribildirim yontemi igletmeler tarafindan iki asamali olarak
uygulanmaktadir. Birinci agama, yéntemin isletme yapisina uygun hale getirilmesidir.
Bu asama hazirlik asamasi olarak da adlandirlabilir. Ikinci agama ise yontemin

uygulanmas:dir.

Edwards ve Ewen, a.g.e., 5.33.

GRGE Fo
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2.1.1.360 Derece Geribildirim Yonteminin Hazirhk Asamasi

360 derece geribildirim yontemini uygulayabilmek i¢in ilk adim  hazirlik
asamasidir. Bu asama, yontem hangi amagla kullamlirsa kullanilsin mutlaka gereklidir.
Clinkii her isletmenin yapmakta oldugu is, 6rgiit kiiltiirti ve yapis1 birbirinden farklidur.
Bu farklar, 360 derece geribildirim yontemi uygulanirken gozoniine alimmalidir’.

Hazirlik agamasi, yontemin isletme kosullarina uygun olarak yapilandiriimasi igin
yapilan faaliyetleri icerir. Hazirlik agsamasi ile amagclanan, yontemi uygulayabilmek
icin gerekli kosullar1 hazirlamaktir.

Yapilan her degisiklikte ve yenilikte oldugu gibi, 360 derece geribildirim
yonteminin etkin sekilde uygulanabilmesi i¢in gerekli ilk sart oncelikle tist yonetimin
destegini almaktir. Yontem, ister yeni uygulanmaya baglasin isterse daha Once
uygulanmakta olan klasik performans degerleme yonteminin tizerine gelistirilsin, {ist
y6netimin destegini almak, y6éntemle ilgili yapilacak yeniliklerin veya degisikliklerin
calisanlar tarafindan daha ¢abuk benimsenmesini saglayacaktir. Yontemin
uygulanmasina ilk once iist yonetim calisanlarindan baglamak ve pilot olarak st
yonetim ¢alisanlarini segmek, yontemin diger ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini

kolaylagtiracaktir”.

™Fleenor ve Prince, a.g.e., 5.56.
Edwards ve Ewen, a.g.e.,s.71.
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HAZIRLIK ASAMASI UYGULAMA ASAMASI
360° Geribildirim’in Verilerin Toplanmasi ve
Uygulama Kararinin Alinmasi Degerlendirilmesi
——
, '
Proje Ekibinin Belirlenmesi Calisanlara Geribildirim
Verilmesi
v l
Yontem Hakkinda Gelisim Hedeflerinin
Calisanlarm Bilgilendirilmesi Belirlenmesi ve Geligimin
Saglanmasi

l

Degerleme Kriterlerinin
Belirlenmesi

!

Veri Toplama Yénteminin
Secilmesi

'

Degerleme Yapacak
Kaynaklarin Belirlenmesi

Pilot Grubun Belirlenmesi

l

Katilimcilarin
Bilgilendirilmesi

I

Sekil 12. 360 Derece Geribildirim Asamalar:

Bu sekil, Mark R Edwards, Ann J. Ewen, 360° Feedback “The Powerful New Model for employee Assesment &
Performans Improvement” ve Anntoinette D. Lucia, “The Art and Science Of 360 Feedback” adli kaynaklardan
yararlanilarak hazirlanmistir.
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Geleneksel performans degerleme yontemlerini kullanan isletmelerde
calisanlar i¢in performanslariin degerlenmesi ve bunun sonucunda geribildirim
verilmesi yeni degildir. Fakat geleneksel yontemlerde kisinin aldigi geribildirim
sadece yoneticisinin goriis ve diislincelerini yansitir. 360 derece geribildirim ise
degerleme siirecine farkli kaynaklar dahil edilir. Bu yonityle bakildiginda kisinin
performans: hakkinda farkli kaynaklardan geribildirim almasi tamamen yeni bir
kavramdir. Bu kaynaklar genellikle kisinin ¢aligma arkadasi ve astidir. Bu sebeple
kisinin bu yeni yénteme kars1 kuskular1 ve endigeleri olabilir.

Yapilacak bilgilendirme toplantisinda veya hazirlanacak bir agiklama
yazisinda asagidaki maddelerin yer almasi g¢alisanlarin 360 derece geribildirim
yontemi hakkinda detayl: sekilde fikir sahibi olmalarim saglayacaktir.

e YoOntemin igletmenin stratejik ama¢ ve hedefleriyle baglantisinin

aciklanmasi,

o Ust yonetimin yénteme olan desteginin gosterilmesi,

e Yontem hakkinda genel bir bakis sunulmasi,

e Yontem nasil uygulanacak
e Ne kadar siirede tamamlanacak

e Yontemi uygulayacak kisilerin tanistirilmasi.
2.1.1.3. Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Degerleme kriterleri, yetkinliklere bakilarak belirlenir. Yetkinlikler, bireylerin
performansini tarafsiz olarak 6lgebilen, kisinin yaptigi isle ilgili kisisel davrams
ozelliklerini, teknik bilgilerini, yeteneklerini ve becerilerini yansitan ozellikler
biitiiniidiir. Diger bir deyisle yetkinlikler, mitkkemmel performansin elde edilmesinde
ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gézlemlenebilir davramslardir.

Orgiitsel yetkinlikler, bir isletmenin iiriin ve hizmetlerini rakiplerininkinden
ayiran ve miisteriler tarafindan deger olusturan niteliklerdir. Bireysel yetkinlikler ise

kisilerin sahip olduklar1 bilgi,yetenek ve beceriler toplarmdar”’.

""Edwards ve Ewen, a.g.e., 5.15.
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360 derece geribildirim yonteminde kisinin performansi; beceri, yetenek,
kigisel 6zellik (karakter), tutum ve davrams gibi farkli yonleriyle degerlenir. Buna
iligkin kriterler ise proje ekibinde bulunan kisiler tarafindan is tamimlarina bakilarak
belirlenir’®. Proje ekibinde bulunan kisilerin farkli boliimlerden se¢ilmis uzmanlardan
ve yoneticilerden olusmasmin en Snemli sebebi budur. Ciinkii kriterler kisinin
yapmakta oldugu isi biitiin 6zellikleriyle yansitacak sekilde tanimlanmali ve isin
ozelligine, yapilis sekline gore tasarlanmalidir.

360 derece geribildirim yontemi kisinin kendini gelistirmesine yoneliktir. Bu
gelisim igletmenin belirledigi  strateji ve amaglar dogrultusunda gerceklestirilir.
Degerleme kriterleri de igletmenin amagclarina, kisa ve uzun dénemli hedeflerine
dayali olarak gelistirilmedir.

Kriterlerin dogru tanimlanmas: yani kriterlerin kisinin yapmakta oldugu ise
iliskin sahip olmasi gereken ozellikleri yansitmas: son derece kritiktir. Ciinkii kriterler
neyin dlgtilmek istendigini yansitan tek aragtir. Caliganlarin performanslarim 6lgen ve
gelisim hedeflerini belirleyen bilgi bu kriterler kullanilarak elde edilir.

Kisiye verilecek geribildirimin kaliteli olmasi, geribildirimin kisi tarafinda
anlagilip, kendisini istenilen yonde degistirip, gelistirmesi tamamen degerleme
kriterlerinin dogruluguna baglidir. Kriterler kiginin yapmakta oldugu isin gerektirdigi
tim ozellikleri ayrintili olarak tarif edebilmelidir. Degerleme sonuglarinin anlaml
olmas1 ve bireyin farkh 6zellikleri i¢in ¢ok yonlii geribildirim almasi buna baghidar.

Kriterler, kisilere gére degil kisilerin yaptiklar: islere gore farkliik
gostermelidir. Ayn1 gérev ve sorumluluga sahip kisilerin degerleme kriterleri de aym
olmalidir. Bir isi yapabilmek igin gerekli olan tiim ozellikler tespit edilmeli ve
kriterler bu 6zellikleri yansitacak sekilde olusturulmalidir. Daha sonra bu kriterler
standart hale getirilmedir. Yani kisinin yapmakta oldugu isi en iyi sekilde
yapabilmesi i¢in tagimasi gereken ozellikler belirlenmeli ve ayni iste gorev alan diger
kisiler i¢in bu 6zellikler ayn1 kalmalidir.

Kriterler 360 derece geribildirim yontemi i¢inde kabul goren, 8 temel yetkinlik
i
alan kullanmilmaktadir ”°. Bu alanlar:

o lletisim,

"John E. Jones ve William L. Bearley, 360" Feedback Strategies, Tactics And Techniques For
Development Leaders(Organizational Universe System, 1996), 5.98-99.
" Arslan, a.g.e,
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3. DEGISIMLERE UYABILMEK:

2l.nci ylizylla damgasimi vuracak kavram “degisim” olacaktir. Degisim

yonetiminin ise gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri organizasyonlarin
hayatta kalabilmelerinin tek sarti olmas1 beklenmektedir. Degisim iki boyutta kendini
gosterecektir. Birincisi teknoloji boyutudur; kullanilan teknolojinin siirekli olarak
kendini yenilemesini, isletmenin teknolojik yenilikleri izlenmesini ifade eder. Ikinci
boyut ise orgiitsel degisimdir. Teknolojiyi kullanan insan ve organizasyonun diisiinsel
ve fiziksel alanlarindaki degisimini ve bu siireci ifade eder. Orgiitsel degisim ve
teknolojik degisim birbirine paralel bir sekilde artis gosterirse isletmelerde degisime
bagl radikal doniigiimler gergeklesebilir. Bu nedenle organizasyon iginde herkesin
degisime acik olmasi ve kendini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Asagidaki
kriterler sorgulanarak organizasyon igindeki ¢alisanlarin degisime ayak uydurabilme
ozellikleri farkli bakis agilariyla sorgulanmak istenmistir.

e (Cevreye ve sartlara uyabilmek,

e Yaratic diisiinmek ve uygulamak,

e Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek.

4. ILISKILER:

Orgiitlerde sinerji kavrammin yayginlasmasi ile beraber takim ¢aligmasi son
derece 6nem kazanmustir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri,
orgiitsel performansi olumlu ya da olumsuz yoénde olmak iizere dogrudan
etkilemektedir.

Asagidaki kriterler ile ¢alisanlar bazinda mevcut iliskilerin diizeyine yonelik
geribildirim alinmaya caligilmaktadir.

e Personel ile iligkileri gelistirmek,

e Takim basarilarimi yénlendirmek ve 6zendirmek
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5. ISIN YONETIMi:

Isin etkili sekilde yonetilmesi calisan bazinda arastirilmaktadir. Farkhi
seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandig: ortaya konularak, algilanmast
gereken boyutu ile arasindaki fark ¢ikariimaktadir. Boylece sisteme verilecek
geribildirimler aracihign ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin
kullamminin  arttirilmast  amaglanmaktadir. Isin  yonetimi asagidaki kriterler
sorgulanarak aragtirilmaktadir.

e Etkili caligmak,
e Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

e Iskonusunda gayretli ve yetenekli olmak.
6. URETIM VE IS SONUCLARI:

Isletmelerin ayakta kalabilmesi, mal ve hizmet iiretimlerinde verimli olaya
baghdir. Bu sebeple Isletmenin yaptign iiretimin calisan bazinda sorgulanmast
gerekmektedir. Bu siire¢ agagidaki temel kriterler sorgulanarak gergeklestirilir.

e Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

e Bagarili sonuglar almak i¢in 1srarci olmak.
7. BASKALARININ YETISTIRILMESI:

Cagimizin yogun iy yasantisi c¢ogu organizasyonda istemeden de olsa
bireyselligi, bilginin paylasilamamasim1 6n plana c¢ikarmaktadir. Bu da
organizasyonlarda mevcut bilgilerin daha sonraki nesillere aktariimasim
engellemektedir. Béylece isletmelerde yararli ve kullanilabilir bilginin zamanla azalir.
Bilginin herkes tarafindan paylagilmasim saglamak icin, farkli kademelerdeki
personelin sahip oldugu bilgileri bagkalarma aktarmada gosterecegi istegi tesvik
edilmelidir. Burada bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak performansa
katkis1 aragtirilmaktadir:

e Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
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e Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,

e Baganlli bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra g¢abamn

odiillendirilmesi.
8. PERSONELIN GELISTiRILMESI:

Bu kriter ¢ercevesinde, sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve
yetigtirilmesi konusunda caliganlarin sorumluluk hissetmeleri ve orgiitsel kaynaklarim
bu konuda yonlendirmeleri arastirilmaktadir. Bu nedenle, asagidaki kriterler
cercevesinde farkli bakis agilarindan geribildirim alinmaktadir.

o lyilestirme icin aray1s i¢inde olunmas.

e Olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi,

Her seviyedeki ¢alisanin ayn1 sorular ile degerlendirilmesi gecerlilik agisindan ¢ok
dogru olmayan bir yaklasimdir. Dolayisiyla 8 temel yetenek kriterleri dogrultusunda
gelistirilen kriterler degerlenecek kisilerin yaptig1 ise, gorev aldigr orgiitsel basamaga
gore ﬁzellestirilmelidirgo.

Kriterler 4 temek modele dayanarak dizayn edilmelidir.

1. Is amalizi: bireyin bulundugu pozisyondaki ise ait gerekli bilgi, beceri ve
yeteneklerin 6l¢tilmesi

2. Stratejik Planlama: kisinin bilgi,beceri ve yeteneklerinin Orgiitiin stratejik
planina gére Slgiilmesi

3. Gelisim Teorisi: kisinin bilgi, beceri, ve yeteneklerini teoriksel ve kavramsal
biiytime ve gelisim modellerine gére 6l¢iilmesi

4. Kisilik Teorisi: kisinin bilgi, beceri ve yeteneklerinin kisilik faktorlerinin

birlestirilerek Slgiilmesi®’.

80Arslan, a.g.e.
8! Fleenor ve Prince, a.g.e., 5.34.
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2.1.1.4.Veri Toplama Yénteminin Secilmesi

Degerleme kriterleri belirlendikten sonra, bu kriterler geribildirime i¢in bilgi
saglayacak veri toplama aracina déniistiiriiliir. Giivenirlik ve gegerlik agisindan secilen
veri toplama yontemi 6nemlidir. Toplanan bilginin kalitesi biiyiik 6l¢iide veri toplama
yontemini se¢ip, gelistirecek olan kisilerin uzmanligina ve deneyimine baglidir®.

Veri toplamak i¢in kullanilan en yaygin yontemler anket ve goriisme

yiintemidir83 .

2.1.1.4.1. Anket Yontemi

Anket, belirlenmis davramsglart ve ozellikleri sayisal veya nicel oranlar
cinsinden ifade edebilmek i¢in hazirlanmus bir formdur®.

Formda bulunan sorular, degerlendiricilere, degerlenen bireylerin davranis ve
ozelliklerini hangi siklikta (6rnegin her zaman ‘dan hi¢bir zamana kadar) ve nasil (¢ok
iyi’den ¢ok kotii’ye kadar) gérdiiklerini yanitlayabilecekleri sekilde sunulur ve
g6zlemlerine dayanarak yanitlamalari istenir.

Anket hazirlanirken O6ncellikle degerleme kriterleri anket sorularina
doniistiiriilii. Bu sorular 6lgiillecek ozelligi tamimlayarak olusturulur. Omegin
“problemi belirleme ve ¢6ziim yollar1 iiretmede iyidir”gibi.

Sorulara cevap verebilmek igin ¢esitli olgekler kullamilir. Her bir &lgek
belirlenen 6zelligin hangi siklikta yapildigimmi gosterir. Cevap 6Olgeginin uygun
uzunlukta olmasi verilen cevaplarin daha objektif olmasini saglar. 360 derece
geribildirim yonteminde genellikle 5°’1i ve 7’li olgekler kullamlmaktadir. Kisinin
alabilecegi en diisin puan 1( kesinlikle katilmiyorum), en yiiksek puan 5 veya 7
(kesinlikle katiliyorum)’dir. Yontemde 2°li ve 3°lii gibi kesin yargilar bulunan dar
Olgeklerin ve 10°lu gibi pek ¢ok yarginin bulundugu genis 6lgeklerin kullanilmas:
sakincalidir. Dar olgekli sorularin bulundugu anketlerde degerleme yapan kisiler

aradig1 yaniti bulamakta zorlanabilirler. Genis 6lgekli sorularda ise pek g¢ok farkli

Fleenor ve Prince, a.g.e., 5.57.
BLepsinger ve Lucia, a.g.e., 5.8.
84Aym, s.47.
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cevap segeneginde dogru olan yaniti vermekte zorlanarak 360 derece geribildirim
yontemine olan ilgilerini kaybedebilirler.
Hazirlanan anketin bazi 6zellikleri tagimasi toplanan veri kalitesi agisindan

onemlidir. Bu 6zellikler:

e Sorular kisa, net ve anlasilir olmalidir. Cok uzun ciimlelerle hazirlanms
sorular cevaplama esnasinda kisileri sikabilir ve konuya olan ilgilerini
azaltabilir.

e Sorular olumsuz ifadeler yerine olumlu ifadeler i¢ermelidir. Ankette
olumsuz ifadelerin fazla olmasi bireylerin yonteme kars: diisiincelerinin
olumsuz yonde etkilenmesine ve gelecek olan geribildirime kars1 tepkili
olmalarima yol agar®.

e Sorular anketi cevaplayan kisinin kendisine yonelik olmahdzr. Oyle ki “ bu
yOnetici verilen isi basariyla yerine getirenleri taktir eder” yerine “ bu
yOnetici verilen isi basariyla yerine getirdifim zaman beni taktir eder”
ifadesi kullamlmalidr.

e Anket sorulari aglik-uglu ve kapali-uglu olmak tizere iki tip olarak
hazirlanabilir. Agik-uglu sorularda degerlendiriciler cevaplama yaparken
degerlenen kisi hakkinda goriislerini kendi ciimleleriyle ifade ederler.
Kapali-u¢lu sorularda ise sadece belirlenen araliktaki cevap skalasindan
birini igaretleme yaparak cevap verirler. A¢ik-uclu sorular1 cevaplamak ¢ok
zaman alic1 oldugu i¢in anket kapali-uglu sorularla hazirlanmal: agik uglu
sorular istenirse cevaplanmak lizere anketin sonuna eklenmelidir,

e Anket degerlendiriciler tarafindan kisa siirede doldurulabilecek 6zellikte
olmali, gereksiz sorulara yer verilmemelidir. Clinkii yapilan aragtirmalar
sonucunda doldurmasi uzun siiren anketlerin kisiyi siktig1 ve konuya karsi

olan ilgisini azalttif1 tespit edilmistir.

35Lepsinger ve Lucia, a.g.e., 5.61.
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2.1.1.4.2. Goriisme Yontemi

Gorlisme yontemi, degerlendirici ile kargilikli olarak, yarim saat ile ii¢ saat
arasinda degisen bir stire zarfinda geribildirim i¢in veri toplanan bir islemidir. Bu
yontem ile iyi sonuglar almak i¢in gériismecinin profesyonel bir kisi, uzman bir
danmigman veya bu tiir goriigmeler konusunda psikolojik egitim almis biri olmahdar.
Ciinkii pek ¢ok kisi, beraber calistig1 veya yoneticileri hakkinda bagka kisilere bilgi
vermekten kaginabilir. Bu tiir psikolojik olaylar1 engelleyebilmek icin konusunda
uzman olan kisilere ihtiya¢ duyulur®.

Goriisgme yonteminde, anket yonteminin aksine agik-uglu sorularin yer almasi
degerlenen kisi hakkinda daha detayli ve ayrntih bilgi edinilebilmeyi saglar.
Goriismeci degerlemeyi yapan kigiye, degerlenen kisinin 6zellikleriyle ilgili sorular
yoneltir. Kisinin verdigi cevaplar dogrultusunda tammlanan 6zelliklere gére anket
yonteminde oldugu gibi 6lgekler kullanarak puanlama yapar.

Goriigsme 3 farkh tiirde yapilabilir. Yiiz-yiize, grup halinde ve telefonla gériisme.
En iyi goriiseme yontemi yiiz-ylize goriise yontemidir. Bu sayede taraflar biraya
gelerek anlagilamayan noktalarda daha rahat ¢6ziim yollarn bulabilir, degerleme
esnasinda verilen cevaplarin daha ayrintili olmasi1 saglanir ve degerlendirici verdigi
cevaplari daha acgik sekilde savunabilir. Ayrica degerleme siireci goriismeci ve
degerlemeyi yapan kisi arasinda kaldig: i¢in gizliligi saglamak kolaydir. Taraflarin bir
araya gelemeyecegi durumlarda goriigme telefonla da yapilabilir. Grup halinde
goriisme yontemi, en az tercih edilen veri toplama yontemidir. Cilinkii tim
degerlendiriciler bir araya geldikleri i¢in gizlilik ortadan kalkar bu da kisilerin
olumsuz geribildirim vermelerinin engelleyerek, degerlemenin dogru yapilamamasina
yol agar.

Goriisme esnasinda dikkat edilmesi gereken bazi 6zellikler verilerin dogrulugu
acisinda 6nemlidir.

e Goriisme yargilayici bir tutumda olmamalidir.
e Verilen cevaplarin nedenleri sorgulanmalidir.
e Konu bagka yerlere saptirilmamali, degerlenen birey hakkinda degerleyen

bireyin goriis ve diisiinceleri dogrudan alinmalidir.

%Lepsinger ve Lucia, a.g.e., 5.48.
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Goriisme yodnteminin en biiyiik avantaji, degerleme yapan kisilerle yiizyiize
gelindigi icin kaliteli veri elde etme imkam saglamasidir. Degerlendirici gériisme
esnasinda diislince ve fikirlerini daha detayli anlatma firsati bulur. Yontemin

dezavantaji ise ¢ok zaman almasi nedeniyle maliyetinin yiiksek olmasidir.

2.1.1.4.3. Hangi Yontemin Kullamlacaginin Karan

Her iki yonteminde giicli ve zayif yonleri vardir. Hangisinin en iyi veri

toplama yontemi olacag: asagidaki faktorlere gore belirlenir. Bu faktérler:

Geribildirim Verecek Kisilerin Sayist

Isletmede geribildirim verecek kisilerin sayist fazla ise, anket yonteminin
kullamilmas: verileri daha hizli elde edebilmek i¢in etkilidir. Bu y6ntem ile anket
sorularinin  uygun goriilen kismi isaretlenerek daha kisa siirede degerleme islemi
tamamlanir. Ayrica anket y6nteminde veriler nicel ozellikte olduklar1 igin analiz

edilmeleri kolay ve lzlh olmaktadur®’.

Degerlenecek Calisanlarin Diizeyleri

Eger degerlendirilecek kisiler orta veya list diizey yoneticilerden olusan
sayica az bir grupsa goriigme yontemi kullanmak etkilidir. Goriisme yonteminin esnek
yaklagimi, agik-uglu sorular1 sayesinde kidemli yoneticiler igin her zaman elde

edilemeyen etrafl bilgi saglar.

Toplanacak Verinin Ozelligi

Bazi veriler anket yontemiyle elde edilebilirken, bazilart ancak goriisme
yontemiyle elde edilebilir. Eger toplanacak veri kisinin bilgi ve becerisi ile ilgiliyse
anket yontemi kullamilmalidir. Degerlendiriciler kigilerin bu o6zelliklerini kolayca
gozlemleyebilirler ve ¢oktan se¢meli sorulardan olusan anket yontemi ile

degerlemelerini kolayca yapabilirler. Fakat eger toplanacak veriler kisinin davranig

¥ Jones ve William, a.g.e., 5.56.
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ve kisisel 6zellikleriyle ilgiliyse goriisme yontemi kullanmak daha yararhidir. Ciinkii

bu yéntem ile daha ayrintili olarak degerleme yapilabilir®®.

Zaman ve Insan Kisin

Hangi bilgi toplama yOnteminin kullamlacagina karar verilirken, 360 derece
geribildirim y6nteminin uygulanmasi i¢in toplam ne kadar siire ayrildiginin ve verileri
toplamak i¢in her bir degerlendiriciye bu siirenin ne kadarinin verilebileceginin
belirlenmesi gerekmektedir.

Hangi yontemin kullamlacagina dair ilk kisit zamandir. Eger degerlenecek kisi
sayica fazla ise ve yontemin uygulanmasi i¢in az bir siire planlanmigsa veri toplamak
i¢in anket yontemi daha az zaman aldig1 igin tercih edilebilir. Aksi takdirde goriisme
yontemi kullanilabilir.

Hangi yontemin kullanilacaginin kararinda diger bir kisitt ise personelin
ozellikleridir. Gorlisme yonteminde goriismecinin nitelerin  6nemlidir. Ciinkii
degerleme yapan kisinin degerlendirilen kisi hakkindaki goriislerini rahatca
goriismeciye anlatabilmeli karsilikli giiven iligkisi kurulmalidir. Bunun i¢in de bazen
konusunda uzman Kkisileri istihdam etmeye ve ya disaridan bir uzmamn yardimin
almaya gerek vardir.

Isletme igin en uygun veri toplama yontemi belirlenirken yukarida siralanan
faktérler goz 6niine alinmali ve hangi yontemin kullamlmas: gerektiginin karart bu

faktorlere bagli olarak verilmelidir.

2.1.1.5. Degerleme Yapacak Kaynaklarin Belirlenmesi

360 derece geribildirim yonteminin etkili sekilde uygulanabilmesi i¢in degerleme
yapacak yani bireylere geribildirimde bulunacak kisilerin segimi son derece 6nemlidir.
Degerleme yapacak kaynaklar genellikle kisinin iistii, calisma arkadaslar1 ve astlaridir.

Kisinin gorev aldlél boliime uygun olarak bu kaynaklara i¢ ve dis miisteriler de dahil

881 epsinger ve Lucia, a.g.e., 5.57.
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edilebilir. Proje ekibi geribildirim saglayacak kaynaklarin se¢imini igletme yapisina
uygun olarak yaparsg.

Geribildirimin kigiler tarafindan kabul veya red edilmesi tamamen, degerleme
yapacak kigilerin Ozelliklerine baghidir. Ayrica degerlemenin dogru ve giivenilir
sonuglar vermesi i¢in degerleme yapacak kaynaklarin, kisinin ¢evresinde olmasi ve
kisinin davramiglarim  ve performansim gozlemleyebilmesi gerekmektedir.
Degerlendirilen kisiler, kendilerine geribildirim verecek kaynaklarin diiriist ve tarafsiz
degerleme yaptiklarina inanmalidirlar. Boylece onlardan gelen geribildirimi kabul
edip, kendilerini gelistirme yolunda motive olurlar®.

Geribildirim saglayacak kaynaklar belirlendikten sonra ikinci asama bu
kaynaklarin dogru ve giivenilir yamtlar verebilmesi i¢in optimum kagar kisiden
olusmalar1 gerektiginin tespitidir. Gelen yanitlarin sayis1 ayrintili bilgi elde etmek i¢in
yeterli  biiyiiklikte olmalidir.”’ Burada, uygun sayiy1 belirlemek son derece
Oonemlidir. Ciinkii kisi sayist az oldugunda degerleme yapilan birey hakkindaki
tespitler yetersiz kalabilir, fazla oldugunda ise veri toplamak ¢ok zaman alir ve bu
verilenin analiz edilmesi zorlasabilir. Ayrica ¢ok fazla anket doldurmak veya gériisme
yapmak insanlari sikar, yénteme kars ilgilerini azaltabilir. Bu da sonuglarin kalitesini
olumsuz yonde etkiler. Isletmeler iizerinde yapilan arastirmalarda her kaynaktan
(calisma arkadaglarindan, {istlerden, i¢ miisterilerden) ticer kisinin degerleme
yapmasinin ideal oldugu tespit edilmistir 2

Bir ¢ok isletmede 6zellikle 360 derece geribildirim yontemini yeni uygulamakta
olanlarda, veriler toplanirken gizliligin saglanmasi ve korunmasi son derece
onemlidir. Ciinkii degerleme yapan Kkisilerin isimlerinin sakli kalmasi, verilen
cevaplarin daha dogru ve gergek¢i olmasim saglar. Degerlendiriciler isimleri gizli
kalmak sartiyla daha rahat, giivenilir ve samimi geribildirim saglarlar’.

Gizliligin saglanmasi sorulara verilen yanmitlarin dogrulugu biiyiik oranda arttirir.
Bazen kisiler olumlu duygular besledikleri kisilerin olumsuz yonlerini gorseler bile
gizliligin olmadig1 bir degerleme ortaminda karsisindaki kisiyi incitmemek adina

olumsuz degerleme yapmak istemezler veya degerlenecek kisi yoneticisi ise daha

%Edwards ve Ewen, a.g.e., s.101.
**Fleenor ve Prince, a.g.e., 5.58.

71 Aym, 5.48.

%2 epsinger ve Lucia , a.g.e., 5.121-130.
% Ayni, 5.120-132.
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sonra tepki alabilecegini diisiinerek yiiksek puanlama yoluna gidebilirler. Verilen
yanitlarin gizligi saglanarak bu durum ortadan kaldirilabilir™.

Astlar, calisma arkadaglar1 ve i¢\dis miisteriler gizlilik i¢inde degerleme
formlarim doldururlar. Bir tek bireyin yoneticisi;zaten ¢ogunlukla tek kisidir;
degerlemesini gizlilik olmaksizin doldurur’.

Burada akla gelen en 6nemli soru bireylerin gizlilik ¢ergevesinde verdikleri
yanitlarin  dogrulugunun nasil garanti edilecegidir? Burada ifade edilen gizlilik
kavrami degerlenen bireye kimlerin onu nasil degerlediginin sdylenmemesidir.
Verileri analiz eden birim tarafindan hangi degerlendiricinin kimi nasil degerlendirdigi
bilinir. Verilen cevaplar arasinda benzerlikler ve farkliliklar analiz edilerek dogru bir

degerlendirme yapilip yapilmadigi tespit edilebilir.

2.1.1.5.1. Kisinin Kendini Degerlemesi

Kisiler cogunlukla kendi olumlu ydnlerini gérmeyi tercih ederler. Bunu altinda
olumsuz yonlerini gérmezden gelmek ve 6nemsememek, gercekleri saptirmak ve
kendi egosunu korumak yatmaktadir. Kisinin kendini degerlemesi diger kaynaklarin
degerlemesinden daha anlamlidir. Ciinkii bireyin kendini nasil gordugi ile diger
kaynaklarin bireyi nasil gordiigii arasindaki fark bu yolla ortaya ¢ikar. Bu fark, bireye
degisim gostermesi yolunda motivasyon saglamada en etkili yoldur®®,

Geleneksel yontemler ile 360 derece geribildirim yonteminin arasindaki bir
fark da degerleme siirecine kisinin kendisinin de katilmasidir. Bireyin kendi kendini
degerlemesi az bulunur bir firsattir. Bunun en biiylik yarart kisinin kendini nasil
gordiigiiniin  tespit edilmesidir. Kisinin kendini degerleme sonuglar1 diger
degerlendiricilerin verdigi yanitlarla karsilagtirilir. Bu karsilagtirmanin amaci kisi ile
diger kaynaklarin yaptig1 degerlendirme arasindaki farki ortaya ¢ikarabilmektir. Farkin
ortaya ¢ikmasi kisinin gelisimi igin gerekli bir basamaktir. Yapilan Kkarsilagtirma
sonucunda kisi kendinin gérme firsat: bulur. Bdylece verilecek geribildirim, olumsuz

dahi olsa bireyin bu geribildirimi kabul etmesi daha kolay olur. Kisinin kendini

*David W. Bracken, Carol W. Timmreck, John W. Fleenor Ve Lynn Summers, “360 Feedback From
Another Angle,” Human Resource Managment. Vol.40,No.1, (Spring 2001), s.14.

“Waldman ve Atwater, a.g.e., .80.

*David Antonioni, “Designing An Effective-360 Degree Appraisal Feedback Process”, Organizational
Dynamics, (Autumn 1996), s.30.
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degerlemesi, 360 derece geribildirim y6ntemine daha ¢ok giivenmesi saglar ve

geribildirimi kabul edilebilirligini arttirir®’.
2.1.1.5.2. Yonetici Degerlemesi

Geleneksel performans degerleme yontemlerinde oldugu gibi 360 derece
geribildirim yonteminde de bireyin yoneticisi degerleme siirecine katilir. Geleneksel
yontemlerde yonetici ¢alisamin mevcut performansi hakkinda karar alma merkezi
durumundayken, 360 derece geribildirim yoOnteminde kisinin zayif yonlerini
gliclendirmek ve gelisimini saglamak i¢in onlar1 motive eden bir yol gosterici
durumundadir. Ayrica diger kaynaklardan elde edilen degerleme sonuglann da
yOneticinin bireyin performansi hakkinda daha dogru degerleme yapabilmesini saglar.
360 derece geribildirim y6nteminde geleneksel yéntemlere gére y6neticinin degerleme

stirecinde hata yapma olasilig1 daha azalir’®.

2.1.1.5.3. Aym1 Seviyedeki Cahganlarm Degerlemesi

Kisinin performansi hakkinda bilgi saglayan diger bir grup da kisiyle ayni
seviyede calisan i3 arkadaglanidir. YoOneticinin  yaptigt  degerleme ile
karsilagtirnnldiginda kisiyle aym seviyede olan is arkadaslarinin yaptiklar: degerleme
daha giivenilir ve dogru sonuglar vermektedir. Ciinkii kisinin ¢aligma esnasinda stirekli
yaninda olan i arkadaglari, yoneticinin her zaman gézleme imkam bulamadigi bazi
davramiglan gézlemleyebilirler. Ayrica farklhi deneyime, egitime ve is sorumluluguna
sahip olan is arkadagslan kisinin performansi hakkinda kaliteli bilgi edinilmesine katki
saglarlar99.

Cogu zaman, ozellikle 360 derece geribildirim yontemi isletmede yeni
uygulanmaya baslamigsa, ¢aliganlar is arkadaslarini degerlendirmeyi yadirgayabilirler.
Arkadaglariyla karsi Kkarsiya gelmekten korktuklart igin degerleme yapmay:

reddederler. Bazen de arkadaslarimi incitmemek admma onlart olduklarindan daha

"Fleenor ve Prince, a.g.e., 5.53.
BEdwards ve Ewen, a.g.e., s.39.
PAyny, s.41.
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yiksek degerler, bazen de bunun tam tersine kisiler nedenlerde olduklarindan daha
diisiik degerleyebilirler'®.

Yontemle ilgili verilen egitim ve yontemin uygulanmasiyla kazanilan deneyim
sayesinde aym seviyede bulunan ¢aliganlarin degerleme siirecine katilmasi degerlenen
kisi hakkinda goézlenemeyen ve farkedilemeyen bir ¢ok 6zelligin ortaya ¢ikmasim
saglar. Burada 6nemli olan degerleme yapanlarin yanli davranma egilimlerini ortadan
kaldirmaktir. Bunun saglayabilmek i¢in verilecek egitimlerle degerleme siirecine

katilan kigilere yontemin amaci iyi kavratiimalidir.

2.1.1.5.4. Astlarin Degerlemesi

Degerleme. stirecine astlar1 dahil etmek ozellikle kisinin yonetim, liderlik,
temsil etme, iletisim, planlama vb. becerilerini dlgmek i¢in etkilidir. Giiniimiizde pek
cok isletmede astlarin yoneticilerini degerlemesi popiiler bir mekanizma haline
gelmektedir.

Yapilan aragtirmalara bakildiginda 360 derece geribildirim yonteminin
uygulanma siirecinde hatalarin en ¢ok astlan tarafindan, yoneticilerinin performansim
degerlerken yapildigi goriinmektedir. Bunun bir nedeni bir ¢ok astin yoneticiden
cekinerek onun performansim oldugundan yiksek degerlemeleridir. Gizliligin
saglamasi ile degerlemenin daha dogru ve gercekei yapilabilmesi saglanir. Ayrica
astlar ile yonetici arasinda iletisimi giiclendirmek ve giiven duygusunu arttirmak bu tiir

dogru olmayan degerlemeleri dnleyebilir'®'.

2.1.1.5.5. Miisterilerin Degerlemesi

Degerleme siirecine dahil edilebilecek bir diger kesim de i¢ ve dis
miisterilerdir. I¢ musteriler calisanin etkilesim halinde oldugu, tirettigi degerleri ve
hizmetleri girdi olarak kullanan diger bolimlere mensup kisilerdir. Bu kigilerin yaptig

degerleme tipki kisi ile aym seviyede galigan is arkadaslarinin yaptigi degerlemeler

°Cynhia D. Fisher ve Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Managment, (Third
Edition. Boston: Houghton Mifflin Company, 1996), 5.486.
191 sher, Schoenfeldt ve Shaw, a.g.e., $.487.
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gibi, ¢ofu zaman yoneticinin gozleme imkam bulamadigi, kisiye ait sakli kalmig
yonlerin aciga ¢ikmasini saglar!%%.

Di1s miisteriler ise isletmenin iirettigi {irlinleri,hizmetleri ve degerleri kullanan,
isletmenin disinda yer alan kisilerdir. Degerleme siirecine bu kisileri dahil etmek
miigteri iligkilerinin giiclenmesine yol agar'®.

Dis miisteriler diger biitiin degerleme kaynaklarindan farklidir. Caliganlaria
aym kiiltiirii paylagmazlar ve yaptiklari1 degerleme diger kaynaklardan daha olumludur.
Bu sebeple dis miisteriler degerleme siirecine dahil edilecegi zaman asagidaki dneriler
g6z oniinde bulundurulmalidir'®.

e Dis miisterilerin verdigi geribildirim diger kaynaklardan ayr1 tutulmali,
e Ancak kriterler belirlendikten ve giivenilirlik kosullar1 saglandiktan sonra dig

miisteriler degerleme siirecine dahil edilmelidir.

2.1.1.6. Uygulama Yapilacak Pilot Grubun Belirlenmesi

360 derece geribildirim yontemini isletme geneline uygulamadan 6nce bir pilot
grup belirlenmeli ve yontem Oncelikle, belirlenen bu pilot grup {izerinde
uygulanmalidir. Yontemin 6zelligi geregi birey calisma performansi, davramslari,
tutum, hal ve hareketleri hakkinda farkli kisilerden geribildirim alir. Daha &nceki
boliimlerde bahsedildigi gibi kisi kendi performans durumu hakkinda tstii digindaki
diger kisilerin s6z sahibi olmasina aligkin degildir. Her ne kadar verilen egitimlerle
calisanlarin yonteme karsi olan yabanciliklan ve ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlar
azaltilsa da, ¢alisanlar tarafindan bir 6rnek teskil etmesi i¢in yontemin daha kiictik bir
grup tlizerinde denenmesi yararli olacaktir. Ayrica yontemin uygulanmasindan
sorumlu kisiler a¢isindan da, daha az kisiden olusan bu pilot grup tizerinde ¢aligmak,
olugabilecek problemlerin daha kolay go6zlemlenip, ¢6ziim yollar1 bulmalarim
saglayacaktir.

Uygulama yapilacak piIot grup daha ¢ok iist yonetimde bulunan kisilerden

secilmelidir. Ust yonetimde bulunan kisilerin 360 derece geribildirim yontemini

2Jones ve William, a.g.e., s.77.

1%David A. Waldman ve David E. Bowen, “The Acceptability Of 360 Degree Apprailsals: A Customer-
Supplier Relationship Perspective,” Human Resource Managment, Vol.37, No.2, (Summer 1998),
s.120.

“Edwards ve Ewen, a.g.e., 5.42-43.
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kullanmaya istekli olmalani ve bu yontemi kullanarak geligim gostermeleri, diger

calisanlar: da bu konuda motive edecektir.

2.1.1.7. Katihmcilarin Egitilmesi

Uygulama siirecinde verilecek egitimler katilimeilarin daha giivenilir ve dogru
degerlendirme yapabilmelerini saglar. Egitim programui genellikle insan kaynaklan
departmani tarafindan hazirlanir. Egitimler bire-bir veya grup halinde yapihr. Bire-bir
egitim verme ¢alisanlarin yénteme aligmast i¢in etkili bir yoldur. Caliganlar i¢in zaman
kistti cok 6nemliyse veya katilimer sayist ¢ok fazla ise konuyla ilgili agiklama ve
bilgileri igeren bir agiklama yazis1 ile de ¢ahisanlar konu hakkinda
bilgilendirilebilirler'®.

Katilimeilar degerleme yapan ve degerlenen olmak iizere iki kisma ayrilir. Her bir

kisma verilecek egitimin igerigi farkli olmalidir.

2.1.1.7.1. Degerleme Yapacak Kisilerin Egitimi

Degetleme yapacak kisilere verilecek egitimde, ilk 6nce degerleme formlarimn
nasil doldurulacags ve olusacak hatalarin nasil onlenebilecegi agiklanmalidir. Ciinki
yontemin yararli olmasi tamamen yapilan degerlendirmenin dogruluguna baglhdur.
Oncelikle formlarm nasil doldurulacagi, ne kadar zaman alacafi ve doldufulan
formalarmn ilgili yere nasil iletilecegi hakkinda degerlendiriciler bilgilendirilmelidir.
Daha sonra olusabilecek hatalar konusunda ve bu hatalarm Gnlemesi i¢in lizeride
durulur'®.

Yapilan arastlrmalarda degerlendiricilerin degerleme esnasinda pek ¢ok tipte
hata yaptiklar tespit edilmistir. Bu hatalar degerlendiricilerin cok hoggoriilii ve ya ¢ok
sert degerlendirme yapmasi, bazi degerlendiricilerin daha giivenli hareket etmek i¢in
hep orta diizeyde puan vermesi halo etkisi ve gozlenemeyen davraniglar hakkinda
cevap verme gibi hatalardir'”’.

Tespit edilen bu hatalarin ve olusabilecek diger hatalarin 6nlenmesi igin

formlarda bulunan oranlarin ve kriterlerin neyi ifade ettigi iyi benimsetilmeli ve

195p sher, Schoenfeldt ve Shaw, a.g.e., s.489.
1%yaldman ve Atwater, a.g.e., s.74.
197Rogers ve Metlay, a.g.e., s.49.
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degerleme sonuglarmin nasil kullamlacagi ve mneyi ifade ettigi hakkinda
degerlendiriciler bilgilendirilmelidir'®.

Verilecek egitimde diger bir asama da yontemin uygulanmasi esnasinda
gizliligin nasil saglanacagi konusunda degerlendiricilerin bilgilendirilmesidir. Daha
oncede deginildigi gibi degerleme sonuglarim tarafsiz ve dogru olabilmesi i¢in

gizliligin saglamas: gerekmektedir.

2.1.1.7.2. Degerlenen Kisilerin Egitimi

Calisanlar icin davramglari ve is performanslar1 hakkinda yonetici disinda
cevrede bulunan diger kisilerden geribildirim almalar1 yeni bir yontemdir. Bu
sebeple bireylerin “nigin bu davramglar o6lgiiliiyor?”, “elde edilen bilgiyi
performansimi  gelistirmek i¢in nasil kullanacagim?”, “bir sonraki asamada ne
olacak?” gibi pek c¢ok sorular olabilecektir'®. Bu sebeple degerlenen kisilere
geribildirim verilmeden 6nce gesitli konularda bilgilendirme yapilmalidir. Bu konular:

e Hangi davramslarin ve is 6zelliklerinin 6l¢iilecegi,

e Degerlemenin nasil yapildif: , ve sonuglarin nasil analiz edildigi,

¢ Degerleme yapacak kaynaklarin nasil secildigi,

¢ FElde edilen sonuglarin nasil kullarlacagi,

e Geribildirimi kimin ve nasil verecegi,

e Gelisim hedeflerinin ve hareket planin nasil belirlenecegidir.

Bu konular disinda verilen egitimle ile asil hedeflenen degerlenen Kkisinin

beklenmedik olumsuz geribildirime olan direncini yenmek ve geribildirimin kisiye

gelisimi ve performansi arttirmay1 saglayabilecek bir yol oldugunu gtistermektir1 10,

108yaldman ve Atwater, a.g.e., s.74.
1991 epsinger ve Lucia, a.g.e., 5.168.
19 Antonioni, a.g.e., s.30.
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2.1.2 Yontemin Uygulanmasi

Yontemin uygulanma agamasi, verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi,
geribildirimin verilmesi ve gelisim hedeflerinin belirlenip, gelisimin saZlamasi

basamaklarini igermektedir.
2.1.2.1. Verilerin Toplanmasi ve Degerlendirilmesi

Geribildirime bilgi saglayacak veriler farkli yollarla toplanabilir. Bu yolar,
Klasik cevap formlari, gelismis bilisim sistemlerine sahip isletmelerde, giivenlikleri
saglanmis isletme ici lokal aglarda (intranet ve extranet) yer alan cevap formlar1 ve
optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde tasarlanabilir. Formlarin kullanicilara
hangi yolla sunuldugundan daha &nemlisi sunus seklidir. Herkes tarafindan
anlasilabilmesi, kafada soru isareti yaratmamasi, Olgiilebilir ve degerlendirilebilir
hususlar1 icermesi, biitiin katilimcilarin rahathkla kullanabilecegi bir ergonomiyle
tasarlanmasi, sonuclarin gegerliligi ve sistemin kisa siirede herkes tarafindan dogru
olarak algilanmasi agisindan son derece onemlidir''.

Klasik cevap formlarinda birey, degerlemesini uygun boliimleri kalem ile
isaretleyerek yapar. Bu yontemin dezavantaji, veri girislerinde ve verilerin analiz
edilmesinde yanlighklar yapilabilmesidir. Ozellikle katilimer sayis1 fazla ise kagit
yogunlugu olur. Optik okuyucu formunda birey degerlemesini kalem ile puanlarin
altinda birakilan bosluklar: karalayarak yapar. Daha sonra optik okuyucu ile cevaplar
bilgisayar ortamna aktarilarak veriler analiz edilir. Optik formlarin maliyetinin fazla
olmasi ve verilerin bilgisayar ortamina aktarlmasin zaman almasi bu yontemin
olumsuz yoniidiir. »Diger taraftan optik okuyucu sayesinde veri girisinde herhangi bir
hata s6z konusu degildir. Elektronik ortamda ise degerlendirme sorulan kigilere
disket, mail vb gibi araglarla yollanir. Bu yontemin en biiyiik avantaji ytiksek oranda
gizlilik saglamasidir. Cevaplarin toplanmasmin ve verilerin analiz edilmesinin ¢ok

hizl1 olmas: da yéntemi daha ¢ok tercih edilir kilmaktadir.

" Arslan, a.g.e.
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Asagidaki kriterler dikkate alinarak hangi veri toplama yo6nteminin
kullanilmas: gerektigi tespit edilmelidir:
e Katilimcilarin elektronik ortamda degerleme yapabilecek kadar bilgisayar
kullanim bilgileri var midir? Yoksa bu konuda egitim verilebilir mi?
e Tim katihmcilanin bilgisayar kullanarak degerleme yapabilme imkani var
m1?
e Yorumsal ve ayrintili degerleme yapmak 6nemli midir?

e Cevaplamanin hiz1 ve gizliligin 6nem derecesi nedir?

Anket yonteminde degerleme yapan kisi cevaplarimi dogrudan bu formlar
izerinde igaretler. Gorlisme yonteminde ise goriigmeci tanimlanan 6zellikleri verilen
cevaplar 1s181nda puanlara doniigtiirerek formlara kaydeder.

Yukarida bahsedilen yollar kullamlarak veriler bir merkezde toplanir. Verilerin
toplanmasi; degerleme formlarmin dagitilmasi, geri dénmesi ve degerlemenin
yapilmasi; geribildirim raporunun hazirlamasi ortalama 6 hafta siirmektedir' 2.

Veriler analiz edilirken genellikle yazilim programlari kullanilir. Bu
programlar verilerin en kisa ve en dogru sekilde analiz edilmesi i¢in tasarlanmugtir.
Yazilim programlarini, isletme kendisi gelistirebilecegi gibi, disaridan da paket
program seklinde de temin edebilir. Digsanidan alinan paket programlar daha sonra
isletme yapisina uygun halde degistirilir. 360 derece geribildirim yontemi igin
hazirlanmig 6zel yazilimlar, iginde ¢ok fazla veri barindirabilmesi, analizleri farkh

sekillerde ve kisa siirede yapilabilmesi bakimindan avantajlidir' .

21 epsinger ve Lucia, a.g.e., 5.52.
BFsher, Schoenfeldt ve Shaw, a.g.e., s.487.
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Veriler analiz edilirken asagidaki agamalar takip edilir'™,

1. Asama:Standartlarin dahil edilmesi

Kisinin performansinin 6lgiilecegi ise ait gerekli ozellikler sisteme dahil
edilir. Burada kastedilen, kisinin yapmakta oldugu ise ait 6zelliklerin Snem
derecelerinin birbirinden farkli oldugudur. Standartlar bu o6zelliklerin dnem
derecelerini belirler. Ornegin degerlenen kisinin yaptig1 iste tagimasi gereken
en 6nemli dzelliklerden biri “yeni ve degisik fikirler iiretebilme” ise bu dzellik
bakimindan almasi gerek puan 4-5 arasinda olmahidir. (5°’li  Slgek

kullaniliyorsa)

2. Asama:Verilerin girilmesi:
Bu asamada toplanan veriler sisteme girilir.
3. Asama: Verilerin karsilagtiriimasi

Veriler sisteme girilen standartlarla karsilastinlir.  Belirlenen 6nem
derecelerine gore kisinin yeterli olup olmadigmn tespit edilir. Ormnegin
yukaridaki &rnekte oldugu gibi kisi “yeni ve degisik fikirler iretilme”6zelligi
icin 4-5 arasmda bir puan almigsa o ozellik igin “yeterlidir”, 4’tin altinda bir
puan almigsa o 6zellik igin “yetersizdir ve gelistirilmelidir” seklinde, veriler

standartlarla karsilagtirilarak analiz yapalir.

Veriler analiz edildikten sonra geribildirim raporlari hazirlanmalidir. Bu
raporlar kisinin nasil oldugunu gdrmesini ve kendini zayif oldugu yonlerde
gelistirmesini saglayan tek aragtir. Bu sebeple rapor hazirlamrken dikkat edilmesi

gereken bazi noktalar vardir.

o Oncelikle kisi raporda kendi verdigi puanlari ve bu puanlarin diger veri

kaynaklariyla kargilagtiriimasint gérmelidir.

Eleenor ve Prince, a.g.e., .6.
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e Veri kaynaklanmin verdigi puanlar ortalama puanlar olarak
sunulmalidir.

o Degerlenen ozelliklerin 6nem dereceleri formun izerinde bulunmal1 ve
kisi bu onem derecelerine bakarak giiclii ve zayif ydnlerini tespit
edebilmelidir.

e Sonuglar kisilige degil, davraniga doniik ifadeler tagimalidir.

e Genelleme yapilmamali, 6zel durumlar isaret edilmelidir'®.

Yukaridaki noktalar dikkat edilerek hazirlanacak geribildirim formu, kiginin
geribildirim asamasinda olusabilecek sorulara daha kolay cevap bulmasini, gliclii ve
zayif yonlerini farkederek gelisime olan direncini yenmesini ve zayif yonlerini

giiclendirmek konusunda motive olmasim saglayacaktir.

2.1.2.2. Cahsanlara Geribildirim Verilmesi

Yéntemin bu asamasinda elde edilen bilgi ¢alisanin meveut durumunu gérmesi ve
performanst hakkinda detayl bilgi sahibi olmasi i¢in kisiye geribildirim olarak verilir.
360 derece geribildirim yonteminde geribildirim verme agamasi yontemin en gerekli
asamasidir. Ciinkii geribildirim kisileri degisime motive eder, gii¢lii ve zayif yonlerini
gormelerini saglar.

Geribildirim, bir elestii ya da yargilama degildir, ge¢miste yasanmug
uyusmazlik ve engellemelerin acisim gikarmak igin bir firsat hi¢ degildir. Geribildirim,
kontrollii ve sistemli bir yontemdir; kisinin belirli bir durum ve ortamdaki
davraniglarinin olumlu ve olumsuz yénleriyle ilgili, onu gozleme olanagi bulmug
kisilerin goriiglerini aktarmasidir. Eger geribildirim sistemi olmazsa kisi kendinin nasil

oldugunu gorme firsatini bulamaz ve davranslarim degistirmesi miimkiin olamaz.

115 A car Baltag, IK’nin Yeni Oyuncag: 360" Degerlendirme (www. makalem.com, 02.03.2004 ).
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Kisiye verilecek geribildirimin yararh ve kabul edilebilir olmasi igin:
e Isletmede giiven duygusunun egemen olmast,
e Yontemin amacinin net bir sekilde ortaya koyulmasi,
e Geribildirim verecek kisilerin olgunluk diizeylerinin yiiksek olmas,
e Kullanilacak ifadelerin yargilayici degil, ¢6ziim iiretici ve fikir beyan edici
tarzda olmasi,
e Geribildirim alan kiginin bunu bir gelisme firsat1 olarak alacak esneklik ve

olgunlukta olmas: gerekmektedir!*°.

Geribildirimin birey tarafindan kabul edilebilir olmas: i¢in deZerleme
sonuglarinin dogru ve giivenilir olmasi yaninda, geribildirimi verecek kisilerin se¢imi

egitimi ve geribildirimi verme ydntemleri son derece 6nemlidir.

2.1.2.2.1. Geribildirim Verecek Kisi(lerin) Se¢imi

360 derece geribildirim yonteminin en zor asamas:i kisilere geribildirim
verilmesidir. Bunun sebebi insanin dogal yapisi geregi kendinin hep iyi oldugunu, hata
yapmadigim ve davramglarinin mitkemmel oldugunu disiinmesidir. Ozellikle kisi
beklenmeyen olumsuz geribildirimle karst karsiya kaldifn zaman degerleme
sonuclarmin dogrulugunu kabul etmeyip, degisime direnc gosterebilmektedir. Bu
direnci yenebilmek ic¢in bireye geribildirim verecek kisinin se¢imi son derece
Oonemlidir. Yontemi uygulayan pek c¢ok isletmede geribildirim kisiye yoneticisi
tarafindan verilmektedir. Béylelikle kisinin olumsuz geribildirime olan direnci
azaltilabilir. Ayrica daha sonraki asamada yonetici ve birey tarafindan hazirlanacak
olan geligim plan1 da daha saghkli olugturulur'!’.

Geribildirim dogrudan kisinin davraniglarim hedef aldigi i¢in insan
psikolojisiyle de ilgilidir. Bu sebeple kisiye geribildirim verilirken yénetici ile birlikte
konu hakkinda uzmanlasmis ve psikoloji egitimi almig kisilerin de olmasi
geribildirimin kabul edilebilirliginin arttirmaktadir. Bu uzman isletme iginden

secilebilecegi gibi igletme disindan danisman bir firmadan da segilebilir. Bunun karar:

116B

altas, a.g.e.

7 eanne E. Atwater, David A. Waldman ve Johan F. Brett “Understanding And Optimizing
Multisource Feedback,” Human Resource Managment, Vol.41, No.2, (Summer 2002), s.197.
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isletmenin  blyiikliigli, degerleme yapilacak kisi sayisi, insan kaynaklar
departmaninda bdyle bir uzmanin mevcut olup olmadigina baglidir. Fakat uzman
kisinin igletme digindan segilmesi daha dogrudur. Aksi takdirde kisi olumsuz
davramislarinin igletme iginde aciga ¢ikmasindan korkar ve degisime olan direncini
artabilir. Uzmanin gorevi burada sadece diger kaynaklardan gelen degerleme
sonuglarini ve bu sonuglarin neyi ifade ettigini kisiye aktarmaktir. Yani geribildirim
hakkinda terciimanlik yapmak ve anlagilmayan yerlerde sorulara cevap vermektir.
Kisinin zayif yonlerini giiglendirmek ve bunlarin nedenlerini ¢6zmek ydneticinin
g6revi olmalidir.

Geribildirim verme siirecinde yoneticinin {istlendigi rol ¢ok dnemli oldugu i¢in
bu konuda egitim gormesi gerekmektedir. Geribildirim alan pek ¢ok kisi
degerlendirme sonuglarimi tartigma ve karsilastirma ihtiyaci duyar. Yonetici bu
sonuglar hakkinda kisiye terciimanlik etmek durumundadir. Verilecek bu egitimler ile
yoneticiler aktif dinleyici olma, konuya odaklanma, beklenmedik olumsuz
geribildirime olan direnci kirma, gelisim hedeflerini ve hareket planini olusturabilme

gibi alanlarda yetiseceklerdir'*®.

2.1.2.2.3. Farkh Kaynaklardan Gelen Geribildirimin Birey
Uzerindeki Etkisi

Her kaynaktan gelen geribildirim bireye aynn ayr1 verilmelidir. Tiim
kaynaklarin sonuglarinin ortalamasim vermek bireyin sonuglar arasindaki farki
goremedigi igin davramlarini degistirme yolunda harekete gegmesini engeller. Farkli
kaynaklardan gelen geribildirim birey iizerinde farkli etkiler yapar. Burada ilk akla
gelen soru 360 derece geribildirim yonteminde geribildirim saglayan kaynaklardan
hangisinin daha degerli oldugunun ve 6nemsenmesi gerektiginin belirlenmesi olabilir.
Siiphesiz ki birey en ¢ok yoneticisinin verdigi geribildirime ilgi gosterir. Fakat
degerlenen kisinin davraniglarinmi dogrudan gézlemleyebilen galigma arkadagslarindan

gelen geribildirim de kisinin performans: ve gelisimi i¢in etkilidir'*®.

8 Antonioni, a.g.e., 5.29.
119Lepsinger ve Lucia, a.g.e., 5.50.
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Geribildirim verilirken kisisel degerlendirme sonuglar ile diger kaynaklarin
degerlendirme sonuglari karsilastiriimalidir. Bu karsilagtirmanin yarari bireyin kendini
nasil gordigi ile diger kaynaklarin nasil gordiigli arasindaki farkin ortaya ¢ikarak,
bireyin kendini anlamasini saglamaktir. Yapilan bir ¢ok aragtirmada kisinin kendini
digerlerinin daha yiiksek oranda degerledigi ortaya ¢ikmustir. Yapilan bu karsilagtirma
ile birey verilen geribildirim sonuglari dogrultusunda gelisime agik yOnlerini daha
rahat farkina varabilecektir. Calisanlar i¢in farkli kaynaklardan toplanan geribildirim
gereklidir. 360 derece geribildirim ile elde edilen bilgi olmaksizin kisilerin
| davraniglarini degistirmesi beklenemez'°.
| Farkli kaynaklardan (yoneticisi, calisma arkadasi veya asti) gelen sonuglar
birlestirilmemelidir. Ciinkii her kaynagin kisinin davranisi hakkinda farkh goériis agisi
olacaktir. Oyle ki kisinin kendini degerledigi sonuglar ¢alisma arkadaslarinin
degerleriyle uyum gosterirken, yoneticisinin degerleriyle uyum gostermeyebilir. Eger
bu sonuglar geribildirim verme asamasinda birlestirilirse, kisi hangi kaynagin onu,

kendini degerledigi gibi degerledigini géremez. Bu da gelisim i¢in olumsuz etki yapar.

2.1.2.2.3. Geri Bildirim Tiirleri

Yapilan degerleme sonucunda bireye 4 tiir geribildirim verilebilir'?":
1. Beklenen Olumlu Geribildirim:

Bu tip geribildirimde, bireyin kendine iliskin yaptigi degerleme ile ve diger
degerlendiricilerden aldigi geribildirim sonugclari yiiksektir ve birbirini tutmaktadur.
Birey bu geribildirimi seve seve kabul edecektir ve bu tip geribildirim sadece kisinin
isini iyi yaptigim kanitlayici niteliktedir.  Birey aldigi geribildirimi olumlu

davramglarim siirdiirmek ve gelistirmek igin kullanabilir.

2Bracken, a.g.e., s.4.
12lWaldman ve Atwater, a.g.e., 5.83.
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2. Beklenmeyen Olumsuz Geribildirim:

En ¢ok karsilagilan geribildirim tiiriidtir. Bireyin kendini degerlemesi yiiksek iken
diger degerleyicilerden gelen geribildirim sonuglar1 digiiktiir. Beklenmeyen olumsuz
geribildirim birey tarafindan en zor kabul edilen geribildirimdirlzz. Ciinkii bireyin
kendi hakkindaki diisiinceleri olumlu olmasina ragmen, degerleme yapan kaynaklarin
birey hakkindaki diistinceleri olumsuzdur. Olumsuz geribildirim alan bireyler
davramslari degistirme yolunda motive edilmelidirler. Fakat negatif geribildirim
almak genelde bireyin davramglarinda olumlu degisiklik yapmaya yonlendirmez.
Birey gelen olumsuz geribildirimi reddeder ve sonuglarin dogru olmadig1 konusunda
kargit saldiriya gec;,elr123 .

Orgiit tarafindan iyi algilanmus ve tarafsiz olarak kurulmus bir geribildirim sistemi
ile olumsuz olan geribildirim bireylerin tepki gosterecekleri bir arag olmaktan ¢ikar ve

onlara eksik yonlerini gérmelerini saglamada yardimer bir arag¢ durumuna gelir.
3. Beklenen Olumsuz Geribildirim

Bu tiir geribildirimde de kisinin kendini degerlemesi ile diger degerlendiricilerden
gelen sonuglar, beklenen olumlu geribildirim tirinde oldugu gibi birbiriyle
uyumludur. Ancak bu sefer sonuglar diigsik ve olumsuzdur. Bireyin kendini
gelistirmesi gerekmektedir.

4. Beklenmeyen Olumlu Geribildirim

Bu geribildirim tiiriinde ise, bireyin kigisel degerleme sonucu diger kaynaklarin
degerleme sonuglarindan diisiktiir. Genellikle, bu tip geribildirim bireye pozitif bir
giic saglar ve ya digerleri tarafindan kabul goren ve onaylanan davranislarim

stirdiirmek ve gelecekte gelistirmek igin bir motivasyon unsuru teskil eder'?.

122 Antonioni, a.g.e., s.31.
12Waldman ve Atwater, a.g.e., s.83.
124 Aym, 5.84.
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TIP 2
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Kaynak: David W. Bracken, Should 360-Degree Feedback Be Used Only For Development

Purposes, Boston: Houghton Mifflin Co0,1997, 5.13.

2.1.2.2.4. Geribildirim Verme Yontemleri

Anket sonuglar belli olduktan sonra hi¢ ara verilmeden kisilere geribildirim

verilmelidir. Aksi taktirde kisilerin konuya olan ilgileri azabilir.

Geribildirim vermek icin farkli yontemler kullamlabilir. Hangi y6ntemin

kullanilacag: gesitli kisitlara gore degisiklik gosterebilir. Bu kisitlar:
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e Degerlenen kisinin 6rgiit i¢inde bulundugu diizey;
e Degerlenen kisilerin sayis;

e  Orgiit kiiltiirii;

¢ Elde bulunan mevcut biitge;

e Nitelik ve say1 bakimindan saptanmis personel ihtiyaci.

Birebir goriisme:

Bu tip geribildirim verme yonteminde, geribildirim alan ile geribildirim veren
birey ylizylizedir. Geribildirimi veren, bireyin yoOneticisi olabilecegi gibi, insan
psikolojisi tizerinde egitim almig ve 360 derece geribildirim yodntemi iizerinde
uzmanlagmis bir kisi de olabilir. Bu asamada bireye sadece degerleme sonuglar
bildirilir; kisisel gelisim hedeflerine yonelik bir katkida bulunamaz. Bireye digerleri
tarafindan nasil gorildigli ve hangi yonlerinin eksik veya olumsuz oldugu
kavratilmaya ¢ahigilir' >,

Yontemin en Onemli avantaji, birey ile geribildirim veren kisinin yiizyiize
geldikleri igin birbirlerini daha iyi ifade edebilme imkam elde etmeleridir. Birey
olumsuz yonleriyle ilgili olarak kendini rahat¢a savunma imkani bulurken,
geribildirim veren kisi de sonuglar: bireye daha kolay aktarabilir. Goriigme esnasinda
bireyin giiveninin kazanilmasi, puanlama sonuglarmin birey tarafindan kabul
gorilmesi agisindan Snemlidir'*.

Yontemin diger bir avantaji ise gizliligin daha kolay saglanmasidir.
Geribildirim  verme sirasinda kiginin performans: hakkindaki bilgiler sadece
degerlenen kisi ve geribildirimi veren kisi arasinda kaldig: i¢in kisi kendini daha
giivenli hisseder. Boylece aldigi geribildirime; olumsuz bile olsa; daha gergekei
yaklagir.

Bire-bir goriisme hem degerlenen birey hem de geribildirimi verecek kisinin

ortak kararlagtirdiklart bir zamanda yapilir. Kisiler yiizylize gelerek anketlerin

sonuglarini ve puanlamay1 incelerler. Birey (isimleri gizli kalmak kosuluyla) her bir

12 Atwater, Waldman ve Brett, a.g.e., 5.204.
2ones ve William, a.g.e., 5.23.
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grup degerlendiricinin verdigi geribildirimleri goriir. Ornegin istleri bireyi nasil
degerlendirmis, ¢aligma arkadagslan nasil degerlendirmis gibi...

Bire-bir goriisme yontemi eger katilime1 sayisi fazla ise ¢ok zaman alan bir
yontemdir. Her birey igin ortalama iki li¢ saat ayrilmasi gerektigi varsayilirsa tiim
katilimcilara geribildirim verilmesi giinler siirebilir. Ote yandan goriigme iki kisi

arasinda yapilacagindan, ortak bir zaman bulabilmek daha kolaydir'®’.

Grup sunumiu:

Diger bir geribildirim verme yontemi de grup sunumudur. Grup sunumu aym
pozisyonda galigan tiim bireylerin bir araya gelerek teker teker geribildirim aldiklar
bir yontemdir. Yontemin en biiyiik avantaji geribildirim alan birey yalnmizca kendinin
degil digerlerinin de olumsuz yonleri olabilecegini gérmesidir. Boylece bireyin
geribildirime direnci azalir. Eger birey beklemedigi bir olumsuz geribildirim almuig
ise, grupta bulunan diger kisiler neden bdyle bir geribildirim verildigini kiginin daha
kolay anlamasini saglarlarlzs.

Geribildirim almak o6zellikle olumsuz geribildirim almak bir ¢ok insan
tarafindan duygusal bir deneyimdir ve bu anda ¢aligma arkadaslarimin yardimin almak
bireye moral saglayabilir.

Bu yontem, 360 derece geribildirimi performans degerlemede kullanmak igin
saglam bir ortam hazirlar. Aym seviyede calisan kisiler kendilerini digerleriyle
kiyaslama olanag bularak, eksik yonlerini gelistirmek ve davramslarm degistirmek
icin daha fazla motive olurlar. Ayrica grup sunumu ile bir araya gelmis kisiler 360
derece geribildirim yonteminde anlamadiklar yonleri, uzak kaldiklar1 noktalari
tartisarak yonteme daha fazla uyum saglayabilirler.

Ancak grub sunumu, tim yararlarina ragmen, bireylerde zayif yonlerini
bagkalar tarafindan Ogrenilmesi uyandirdigt icin pek tercih edilen bir yontem
degildir. Ayrica yonetici seviyesinde olan kisilerin ortak bir zaman bulup bu sunumu

yapmalari, bire-bir goriisme yontemindeki gibi kolay olmayacaktir.

1271 epsinger ve Lucia, a.g.e., s.151.
2Ayny, 5.152.
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Kisisel calisma:

Adindan da anlasilacag: gibi kisisel calisma yontemi, geribildirim raporunun,
veri analizlerinin ve gelisime rehberlik edecek ¢aligmalarin bireye elektronik ortamda
veya bir ¢aligma kitab1 seklinde sunulmasidir.

Kisisel ¢aligma yontemi ¢alisanlarin ¢ok yogun olduklari, geribildirim almak
icin fazla zamanlart olmadifi ortamlarda yararli olmaktadir. Bu yoéntemle birey
geribildirim raporunu uygun bir zamanda bu raporu inceleme firsati bulur. Buna
ragmen kisisel goriisme yontemi daha once ¢ok kez geribildirim almis, bu konuda
deneyim kazanmis calisanlar {izerinde uygulanilmalidir. Arada, konusunda uzman
kisiler veya yoneticiler olmaksizin, sadece bilgisayar ortaminda iletilen veya yaziyla
bildirilen geribildirim raporlar: tek basina bireyleri degisime zorlayacak veya kendinin
farkindaligina vardiracak giice sahip degildir. Bu yiizden pek ¢ok isletme kisisel
goriisme yonteminin tek bagina kullamlmasim tercih etmemektedir'®.

Yontemin en bityiik dezavantaji arada bir uzman veya yonetici olmadig i¢in
yanlis anlamalara sebebiyet verebilmesidir. Ciinkii 360 derce geribildirim yOntemi
dogrudan davramslart ve performans: hedef aldig: icin boyle durumlar s6z konusu
olabilir. Uzmanlan aradan ¢ikardigi ve bir ¢ok kisiyi bir araya toplama geregi
olmadig1 i¢im kisisel ¢alisma yontemi diger geribildirim verme yontemleri i¢inde en

az maliyetli olanidir.

2.1.3. Gelisim Hedeflerinin Belirlenmesi ve Gelisimin Saglanmasi

360 derece geribildirim yonteminin son uygulama agsamasi, kiginin gelisim
hedeflerinin  belirlenmesi ve bu hedefler dogrultusunda kigisel gelisiminin
saglanmasidir. Kigisel gelisim, kisinin degerleme sonucunda ortaya ¢ikan zayif
yonlerini gelistirmesiyle saglanir.

Insanlarin davranislarim ve edindikleri aliskanhiklar degistirmesi zordur. Degigimi
saglamamin tek yolu bireyin zayif yonlerini kendisinin gormesidir. Bir onceki

asamada verilen geribildirim, bireyin kendini gelistirmesi yolunda zayif yonlerinin

129 epsinger ve Lucia, a.g.e., 5.154.
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farkina varmasin saglar. Geribildirim kiginin degisim ve gelisim gdstermesi igin ¢ok
biiytlik etki yapar.

Oncelikle bireyin belirlenen zayif yonleri dogrultusunda gelisim géstermesi igin
bir plan hazirlanmalidir. Kisinin gelisimini saglayacak bu plan, kigisel gelisim faaliyet
plani olarak adlandirilir. Bireye bu plami olustururken yoneticisi nezaret eder.
Calisanin kariyer gelisimini destekleyen bu faaliyet plami, siirekli bir egitim programi
ve profesyonel gelisim yaklagimi olarak da adlandirilabilir'*®. Sekil 14’deki faaliyet
plam  kisisel gelisimi saglamak i¢in uygulanacak faaliyetleri adim adim
gostermektedir.

Faaliyet planinin ilk adimi gelisim hedeflerinin belirlenmesidir. Birey ve
yonetici gelen geribildirim sonuglarina bakarak gelisim hedeflerini belirler. Bu
hedefler kiginin zayif oldugu alanlarda kendini gelistirmesini saglamaya yoneliktir.
Daha sonraki adimda hedefleri yerine getirmek icin gerekli strateji ve ihtiya¢ duyulan
kaynaklar belirlenir. Stratejiler, kisinin zayif yonlerini en kisa zamanda nasil
geligtirebilecegi diistiniilerek belirlenmelidir. Bir sonraki adim ise belirlenen
hedeflerin ne kadar siirede yerine getirileceginin tespitidir. Bu siire kiginin gelisime
olan direnci, uygulanacak strateji ve kullamlacak kaynaklara gore farklihik gosterir.
Son adim ise belirlenen siire dolduktan sonra gelisimin olup olmadiginin kontroliidiir.
Bu siire sonunda kiginin gelisimi tamamlanmamigsa siire uzatilabilir veya stratejiler ve
kullamlan kaynaklar degistirilebilir. Bu faaliyete kiginin gelisimi tamamlamincaya
kadar devam edilir. Gelisim siirekli olarak goriilen bir faaliyet oldugu icin bu planlar
periyodik olarak yenilenmeli ve glincellenmelidir.

360 derece geribildirim yontemi geleneksel yoOntemlere alternatif olarak
geligtirilmis bir yontem degildir. 360 derece geribildirim ile amaglanan, degerleme
siirecine farkli kaynaklar dahil edilerek geleneksel yontemlere gore daha adil, daha
kabul edilebilir ve daha kalic1 bir performans degerleme sistemi olusturmaktir. 360
derece geribildirimin 6rgiit i¢in yararli olacagina karar verilmigse, bu y6ntemin
Orgiitiin hangi diizeyleri i¢in kullanilacag, verilerin hangi yontemle toplanacag: ve
sorularin nasil yapilandirilacag:, degerlendirilen kisilere geribildirimin nasil

sunulacagi ve gelisim hedeflerinin belirlenip, gelisimin nasil saglanacagi onceden

Edwards ve Ewen, a.g.e, s.123.
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belirlenmelidir. Bu faaliyetlerin tiimii 6rgiitin - kiiltlir  yapis1 g0z Oniinde

bulundurularak ve meveut olan kaynaklar dikkate alinarak yapilandiriimalidur.

HEDEFLERiN . Hedeflenen gelisim  6zellikleri
BELIRLENMESI nedir? Bunu saglamak ic¢in neler
yapilmalidir?
A
HEDEF STRATEJISININ :

OLUSTURULMASI VE Belirlenen hedeflere ula$n}ak igin
KAYNAKLARIN belirlenen stratejiler nedir?hangi
BELIRLENMESI kaynaklar kullanlacaktir?

A
HEDEF GUNUNUN Belirlenen hedeflere ulagmak igin
BELIRLENMESI ne kadar siire gereklidir?
A
GOZLENEBILIR/
OLCULEBILIR )
SONUCLARIN ELDE Bellrlenenv hedefe ‘ .ulaslhp
EDILMESI ulastimadiimin kontrol edilir.

Sekil 14. Kisisel Gelisim Faaliyet Plam

Bu sekil, Mark R Edwards, Ann J. Ewen, 360" Feedback “The Powerful New Model for
employee Assesment & Performans Improvement” adli  kaynaktan yararlanijarak
hazirlanmigtir.

360 derece geribildirim yontemi geleneksel yontemlerden farkli olarak
degerleme sonuglarmi kisinin performansim arttrmak, gelisimini saglamak amagh
kullanir. Bunun yaninda yontem tiim isletme tarafindan benimsenip, Uzerinde
olusabilecek on yargilar, hatalar engellendikten sonra tamma Ve odiillendirme,

ticretlendirme, terfi ettirme, basari planlama, yerlestirme vb alanlarda da insan
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kaynaklar islevlerine girdi olarak kullanilabilir. Aksi halde yontem isletme igin yeni
ise 360 derece ile elde edilen degerleme sonuglari sade kisinin gelisim ihtiyaglarmnin
belirlenmesi i¢in kullanilmasi, mevcut performans kararlari icin geleneksel yontemler

kullanilmaya devam edilmesi s6z konusudur.

3. UYGULAMADA KARSILASILAN SORUNLAR

Tasarim Asamasindaki Hatalar:

360 derece geribildirim y®nteminin, isletmede uygulanma kararn genellikle
insan Kaynaklar1 Departmanindan bir uzmanin tavsiyesiyle ya da yontemle bir kitap
ya da seminerde tamsmus bir yoneticinin onciiliik etmesiyle alinir. Tim yeni
yontemlerin bir isletmede uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi bu degisim de
degisim yonetimi kurallar1 dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni siirecten etkilenecek
tiim kisilerin fikri de alinarak dogru bir stireg tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak

yanlisliklar performans degerleme siirecini bagarisizliga mahkum edebilir'®’.

Siirece Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler:

360 derece geribildirim yonteminin basarili olmast icin, yontem isletmenin
stratejik hedefleriyle uyumlu olmalidir. Eger isletme, daha once gesitli i tammlar ve
yetkinlikler belirlemigse, yeni yontem bunlara  uyarlanmalidir. Eger yOntem,
isletmenin genel amacim destekleyici nitelikte olmaktan uzaksa, isletmeye bir yarart

olmayacaktir.
Egitim yetersizligi:
Performans degerleme siirecine katilacak tlim caliganlarin  yeni yontem

hakkinda egitim almasi, yapic1 geri bildirimler yaratmay1 ve sonuglar1 yorumlamay1

ogrenmesi gerekmektedir.

Blyww.makelem.com/ search/articleDetails.asp?bWhere=true&Narticle_id:21 16 (02.03.2004).
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Yénetim tarznin uygunsuzlugu:

Isletmede otokratik bir yonetim anlatisi hakimse, bazi yoneticiler astlarin

kendilerini degerlemesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde

yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla kars,llasllabilir13 2,

32Hakan Turgut, a.g.e., 5.65.



UCUNCU BOLUM

360 DERECE GERIBILDIiRiM YONTEMINI UYGULAYAN BIR
iSLETMEDE YAPILAN INCELEME

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirma, ikinci béliimde teorik olarak ele alman 360 derece geribildirim
ySntemini uygulayan bir isletmede yapilan incelemelere yonelik hazirlanmagtir.

360 derece geribildirim yontemi geleneksel performans degerleme ydntemlerinden
farkli olarak kisinin gelisimine yonelik performans durumunu, farkli kisilerden
geribildirim saglayarak belirler. ~ Bu aragtirma ile agagidaki sorulara yamt

aranmaktadir;

o Inceleme yapilan isletmede 360 derece geribildirim  yontemi nasil

uygulanmaktadir?
e Inceleme yapilan isletme, bu yontemi kullanarak calisanlarinda gelisim
saglayabilmis midir?
2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Bu arastirma, inceleme yapilan isletmenin ve bu isletmeye 360 derece

geribildirim yontemi uygulamalar i¢in destek veren damgsman firmanin verdigi

bilgilerle sinirlidar.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin teorik boliimleri igin Tirkge ve Ingilizce kaynaklardan, dergi ve
makalelerden yararlamlmis ve internet iizerinden kaynak taramasi yapilarak, verilerin
cesitligi arttinlmastir.

Aragtirma verileri toplamirken “ Yapilandinlmus Miilakat” yontemi kullanilmagtir.
Arastirma  igin veriler toplanirken inceleme yapilan igletmede, Insan Kaynaklar
Miidiirii, Insan Kaynaklarnt Uzman ile gérlsiilmustir. Ayrica veri toplamak i¢in,
inceleme yapilan isletmeye, 360 derece geribildirim yonteminin uygulanmasinda

destek veren, Danismanlik Firmasinda Analist Uzman ile gOrigtilmiistiir.
4. iNCELEME YAPILAN iSLETMEDE PERFORMANS YONETIM SISTEMI

Inceleme yapilan isletme, kurulusundan itibaren , caligmalarinda ¢agdas, kaliteli
ve saglikli bir yasam igin gerekli tiirden iiriinlerin tiretilmesine yonelmistir. Urtinleri
ile Tiirk toplumunun saghkl gelecegine katkida bulunmay1 temel hedef kabul eden
Isletme, bu yondeki ¢ahigmalarim gelistirmek ve rekabet stiinliigiinde kalic1 olmay1
hedef alan bir yonetin anlayist ve uygulamasin benimsemistir.

inceleme yapilan igletme, 1942 yilindan bu yana gelistirdigi kurum degerini,
rekabetin  derinlesip kiiresellestirdigi giiniimiiziin gereklerine uygun bir yonetim
felsefesinin temeli kabul etmektedir. Isletmede, kendini stirekli yenileyebilme
becericini kazanmak ve rekabet edebilme iistiinliigti elde etme amaciyla yapilan biitiin
calismalarin merkezinde Toplam Kalite Yonetimi yer almaktadir. Kalitenin bir yasam
bigimi olarak benimsendigi isletmede cagdag yonetim sistemi, tim yOnetim alt
sistemlerinde yayginlagmaktadir. Aym amagla, isletmede biitiin ¢aliganlarin stratejik
planlama siirecinde yer almalarim saglayabilmek icin, kapsamh ve geligen Insan

Kaynaklar1 yonetimi uygulanmaktadir.
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inceleme yapilan isletmede, stratejik yonetim kavraminin degismez bir boliimiinii
olusturan Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin dayandign temel politikalar

soyledir:

> Isletmenin, stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda organizasyon yapisini

dinamik tutmak ve calisanlarin degisimlere hazir olmalarim saglamak,

> insan kaynaklarinin en etkin ve verimli bicimde kullamlmas: ve yonetim giictiniin
isletme hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesi amaciyla siirekli kaliteyi
iyilestirici siire¢ ve sistemlerle bireysel performans: ve takim performansint
gelistirmek; calisanlara profesyonel bir ig ortam1 ve kariyer gelistirme firsatlari

yaratmak,

> Isletmeye, egitim diizeyi yiiksek, iyi yetismis, yeniliklere ve degisimlere agik,
girisimcilik yetenegine sahip, enerjik, kendini ve isini gelistirmeyi hedefleyen,
eleman yetistiren, orgiit degerlerini benimseyip yasatacak kisileri kazandirmak

olarak tanimlanur.

Yukaridaki  Insan Kaynaklar1 Politikalari incelendiginde isletmede Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri Performans Yonetimi olarak
diisiiniilebilir. Ciinkii isletmenin benimsedigi yonetim anlayigina uygun, kendisini ve
isini gelistirme potansiyeli olan ve isletmeye katma deger saglayacak yetenekte
kisilerin isletmeye kazandirilmast, etkin uygulanan bir performans yonetim sistemi ile
mimkiindiir. Isletmede Performans Yénetiminin temel amacy; performansin
giiclendirilmesi, gelistirilmesi ve Gstiin performans gosteren caliganlarn digerlerinden

farkl olarak odiillendirilmesidir.
4.1. Performans Degerleme Cahsmalari
Isletmede performans degerleme caligmalan iki siiregte uygulanmaktadir. Birinci

siregte sadece geleneksel bir yontem Kkullanilirken ikinci siiregte bu yonteme, 360

derece geribildirim yontemi de eklenmistir.
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Birinci siirecte yapilan performans degerleme caligmalari, igletmede bulunan
tim personelin (beyaz yakallar, mavi yakahlar ve memurlar) mevcut performans
durumlarim belirlemek ve personel hakkinda karar alma amach yliriitilmektedir. Bu
siirecteki performans degerleme caligmalan Insan Kaynaklari Departman tarafindan
«Grafik Dereceleme Olgegi” yontemi kullanarak yiiriitiiliir. Performans degerleme
siirecinde ¢alisanlar sadece istleri tarafindan degerlemeye tabi tutulur ve degerleme

sonuglar1 asagidaki alanlarda karar verme amacl kullamlir.

Ucret Yonetimi

Inceleme yapilan isletmede Ucret yonetiminin temeli, caliganlarn egitim
diizeyleri, yetkinlikleri, performanslar1 ve pozisyonun piyasa degeri gbzoniine alinarak
iicretlerin belirlenmesine dayanir.

Bagarili performansin, sdiillendirilmesi ana ilkedir. Performans Yonetimi
gercevesinde sistemli bigimde performanslar izlenen ¢aliganlar, bagarilar ve katkilari
oraninda performans zammi ve prim sistemleriyle de 6diillendirilirler. Bunun i¢in
olabildigince esnek iicret sistemlerinin gelistirilmesi hedeflenir.

Ucret politikasinn belirlenmesinde ekonomik gelismeler gozoniinde tutularak,
genis kapsamli piyasa Ucret arastirmalan yoluyla, her sektor ve gbrev i¢in piyasa
degerleri  belirlenmektedir. Bu verilerden yararlamlarak lcret basamaklar1

gelistirilmektedir.

Kariyer Yonetimi

inceleme yapilan isletmede, Kariyer yonetimi ile, ¢ahisanlarin yapmakta
olduklari ve sonraki yapacaklari gorev konusunda olusturulan bir plan cercevesinde
yonlendirilmesi amaglanir. Caliganin ne kadar stire i¢inde bir iist diizeye ya da goreve
gelebilecegi, tlimiyle kendisinin yetkinlikleri ve performansiyla ilgili olarak

degerlendirilir.
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Ikinci stirete yiiriitiilen performans degerleme ¢alismalari, ¢alisanlarin gelisimine
yonelik performans durumlarimi belirlemek amachidir. Bu siiregteki performans

degerleme ¢aligmalari igin “360 derece geribildirim” yontemi kullanilmaktadir.

4.2. inceleme Yapilan Isletmede 360 Derece Geribildirim Yontemi

Uygulamalan
4.2.1 isletmenin 360 Derece Geribildirim Yontemini uygulama amaci

Inceleme yapilan isletmede, yeni yonetim felsefelerinin benimsenmesi ile baslayan
siregte Insan Kaynaklart Yonetimine de bakis agist degismistir. Bu dogrultuda
performans degerleme kavrami da farklilasmustir. Isletmede, performans degerleme
slireci, ¢alisanlarin mevcut performans durumlarimi  6lgmesinin yamsira, ¢alisanlarin
gelismesine ihtiya¢ duyulan alanlarin belirlenmesi i¢in de kullanilir.

Isletmede calisanlarin mevcut durumlarimi belirlemek amagli  geleneksel bir
performans degerleme yontemi yeterli iken, kisinin gelisim ihtiyacini belirlemek igin
bu y6nteminin yetersiz kalacagi disiiniilmiistir. Bu sebeple isletme 360 derece
geribildirim yontemini uygulama kararini, 2000 yilinda Toplam Kalite Yonetimi
caligmalarinin bir fonksiyonu olan siirekli gelisme kapsaminda elindeki degerli
kaynaklardan biri olan “insan”1 geligtirmek amaci ile almgtir.

Isletme, caliganlarin veriminin, performans seviyelerini arttirmak ve onlar
gelistirmek ile mimkiin oldugunun farkina varmistir. Bu nedenle, g¢alisanlarin
gelisime agik yﬁnlérini daha gergekei ve kapsamli belirlemek amaci ile farkl kisilerin
disiincelerini degerleme siirecine dahil eden 360 derece geribildirim yontemi
kullamlmaya baglanmusgtir.

Bu dogrultuda isletmede 360 derece geribildirim yontemi ile ;

» Degerleme siirecine farkli kisilerin  digiincelerini  katarak, calisanlarin
performanslari hakkinda daha genis ve kapsamh bilgi sahibi olmak,

» Belirlenen hedef ve stratejiler dogrultusunda calisanlarin gelisime ihtiyag
duyduklan yonleri ortaya ¢ikarmak,

» Calisanlarin, kendilerini periyodik kontroller ile siirekli gelistirmelerini saglamak,
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» Performans degerleme siirecine geribildirim siirecini dahil ederek kisisel gelisim

programlari olugturmak amaglanmaktadir.

4.2.2. Isletmede 360 Derece Geribildirim Yontemini Uygulama

Siireci
4.2.2.1. Yontemin Siire¢ Sorumlular

inceleme yapilan isletmede 360 derece geribildirim yonteminin uygulama
siirecinin yiiriitiilmesinden, Isletmenin Insan Kaynaklari Departmani, Danigman

Firma ve Boliim Miidiirleri sorumludur.

Insan Kaynaklari Departmanmnin bu yontemdeki rolii; ¢aliganlara rehberlik
etmek, veri kaynaklan belirlemek, verilen toplamasim saglamak ve gelisim planlar

dahilinde gerekli olan kaynaklar1 temin etmektir.

Damisman firmamn bu yontemdeki roli, degerleme kriterlerine bagl olarak
degerleme formlarimn hazirlamasi, verilen analiz edilmesi ve analiz sonuglarim

geribildirim alacak kisilere agiklamaktir.

Boliim miidiirlerinin bu yontemdeki rolii ise, degerlemeye tabi tutulan
astlara(sefler ve uzmanlar) geribildirim vermek, geribildirim alan astlarla birlikte
gelisim hedeflerini belirlemek ve gelisimin saglamasi yolunda astlara onderlik

etmektir.
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GENEL MUDUR
|
riin Gelistirme Fabrika Miidiirii Insan Kaynaklari Mali isler
Miidiirii Miidiirii Miidiirii
Personel Sefi Muhasebe Sefi
l_ Uzmanlar I— Uzmanlar
: Mali
Sosyal Isler |_ aliyet
l._ Uzmanlar Uzmanlar
Egitim Sefi Finans Sefi
l_ Uzmanlar I_ Uzmanlar
_ojistik Miidiirii Uretim Miidiirii Bakim Onarim Kalite Giivence
Miidiirii Miidiirii
Pres ve diikiim
Planlama Sefi R Giris Kalite
C Sefi Elektrik Sefi Kontrol Sefi
Uzmanlar
kani . oL .
St ?ﬁ"sa?“s‘fﬁ Makine Bakim Uretim Kalite
|__ P J Sefi Kontrol Sefi
Uzmanlar Zampara
Polisaj Sefi Yardimer Laboratuar Sefi
ithalat Sefi Tesisler Sefi
I_ Mekanik Sefi _ IS0 900 ve
Uzmanlar Ozdegerlendirme
Sefi
Kaliphane
Bilgi islem Sefi
l_ Uzmanlar

Sekil 15. inceleme Yapilan Isletmede 360 Derece Geribildirim Yonteminin Uygulandig

Pozisyonlar
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4.2.2.2. Yontemin Uygulama Alam

Inceleme yapilan isletmede 360 derece geribildirim yontemi Miidiir, Sef ve Uzman
pozisyonundaki beyaz yakali ¢alisanlara uygulanmaktadir.

Yontemin uygulanacagi c¢aliganlar, degerleme siireci baglamadan 6nce yontem
hakkinda Insan kaynaklar1 Departmam tarafindan bilgilendirilmislerdir. Bilgilendirme
toplantilar: 25’er kisilik gruplar halinde yapilmistir. Bu toplantilarda,

= 360 derece geribildirim yontemi hakkinda genel bilgiler verilmis,

» [sletmenin , yontem hangi amagla kullanilacag agiklanmus,

= Degerleme formlarinin nasil doldurulmast gerektigi tizerinde durulmus,

* Degerleme siirecinde gizliligin dnemi vurgulanmaigtir.

4.2.2.3. Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterleri, Damisman Firma tarafindan inceleme yapilan isletmede
¢alisanlarin gérev tanimlar: kullanilarak belirlenmistir. Performans kriterleri, Mesleki
Teknik Uzmanlik kriteri harig, degerlenen kisilerin hepsi i¢in aymidir. Mesleki Teknik
Uzmanlik Kriteri, yapilan igin gerektirdigi teknik ozelliklere gére, kisiden kisiye
farklilik g6stermektedir.

Isletme genelinde kullanilmak tizere dokuz performans kriteri belirlenmistir. Bu

kriterler;
e Problem Cozme ve Karar Verme
Saglikli karar alabilmek ve problemleri durumun, segeneklerin, segeneklerin ve

olas1 sonuglarin analiz ve degerlemesine dayali olarak ¢oziimleyebilmek i¢in yargida

bulunmak.
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e Yaratialik ve Yenilik¢ilik

Siirekli gelisme ve rekabet avantaji saglamak icin firsatlar dngdrebilmek, meveut

yaklagimlar giiglendirmek ve yeni fikirler geligtirmek
e Planlama ve Organizasyon

Ise iliskin amaglara ulagmak igin zaman ve kaynaklan en etkili ve etkin bicimde
kullanacak planlar olusturmak; faaliyetleri dnceliklerine ve bagkalar ile koordinasyon

ve isbirligi gereklerine gore diizenlemek.
e Miisteriye Odaklanma

I¢ ve dis miisterilerin gereksinimlerini etkinlikle yorumlayarak kaliteli hizmete ilgi
ve baglilik gostermek.

¢ Ticari Sagduyu

Is alam ile ilgili tim temel bilgilere sahip olmak ve bu bilgiyi uygulayarak is

firsatlar1 yaratmak.
e Iletisim

Bilgiyi diger kisilere s6zlii ve yazili bigimde aktararak konuyu a¢ik ve inandirici
bicimde ortaya koymak; tartigma, soru sorma ve geribildirim yolu ile karsilikh

anlagmay saglamak

e Takim Cahsmasi
Takim halinde calismaya yatkin olmak; bilgi ve fikirleri paylagarak daha yararh

¢Oziimler sunabilmek
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¢ Etkileme ve yonlendirme

Etkileme, yonlendirme, destek ve sorumluluk verme yolu ile diger kisileri belirli
hedeflere ulasma ve performanslarini daha iist diizeye gikarma yoniinde motive etmek

ve harekete gegirmek.
e Mesleki Teknik Uzmanhk

Belirli bir gérevin gerektirdigi 6zel bir konudaki bilgi ve beceriye sahip olmak.

4.2.2.4. Yontemi Uygulama Siireci Asamalari
Inceleme yapilan isletmede uygulama siireci ii¢ asamadan olusmaktadur;

1. Verilen toplanmasi ve analiz edilmesi,
2. Geribildirim verilmesi ve gelisim hedeflerinin belirlenmesi,

3. Gelisim planlarinin olusturulmasi.

4.2.2.4.1. Verilerin Toplanmasi ve Analiz Edilmesi
4.2.2.4.1.1. Inceleme Yapilan isletmede Veri Kaynaklar:

Inceleme yapilan isletmede veri kaynaklari, degerlemeye tabi tutulan kisilerin
gorev ve sorumluluklari g6zontinde bulundurularak belirlenir. Bu kaynaklar, 360
derece geribildirim yonteminin 6zelligi geregi kisinin etkilesim i¢inde oldugu ve farkli
pozisyonda gorev olan bireylerdir.

Isletmede, veri kaynaklarimin kimler olacagini Insan Kaynaklari departmam
belirler. Performans: degerlendirilecek kisilerin gérev tanmimlan ve sorumluluklar
farkl1 oldugu i¢in, veri kaynaklar1 da kisiden kisiye gore degisir. Ornegin, sekil 16°de

goriildiigii gibi Lojistik Miidiiriiniin veri kaynaklari Fabrika Miidiirti, Uretim Miidtiri,
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Kalite Giivence Miidiirli, Tedarik¢iler ve Sefler iken, sekil 17°de goriildigi gibi
Bakim Onarim Miidiiriiniin veri kaynaklari Fabrika Miidiirti, Uretim Miidiirii ve
Seflerdir.

Fabrika
miidiiri
Kalite
m ‘ Y Giivence
Uretim R Lojistik Miidiirii
Miidiirii Miidiirii
¥ ™~~~ Tedarikgiler
Planlama Satmalma Ithalat Bilgi Islem
Sefi sefi Sefi sefi

Sekil 16. Lojistik Miidiiriiniin Veri Kaynaklar ile Arasmdaki Iliski
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Fabrika
miidiirii
A 4
Uretim | Bakim Onarim
Miidiirii - Miidiiri
A
Elektrik Makine Bakim Yardmmeai
Sefi Sefi Tesisler Sefi

Sekil 17. Bakim Onarim Miidiiriiniin Veri Kaynaklan fle Arasmdaki iliski

Organizasyon basamaginda aym seviyede bulanan fakat farkli bsliimlerde gorev
alan Lojistik ve Bakim Onarim Miidiirleri kiyaslandiginda veri kaynaklarinin
fakhiligindan dolayi, bu farkliliga bagli olarak veri kaynaklarimin sayisi da
farklilasmaktadir.

Sekil 16’de Lojistik midirtinin =~ veri kaynaklar1 ile arasindaki iliski
incelendiginde Fabrika Miidiirii, Lojistik miidiiriiniin istii; Uretim miidiirii ve Kalite
Giivence Miudiirli,  aynt seviyede bulunan caligma arkadaglari; Planlama Sefi,
satinalma Sefi, ithalat Sefi ve Bilgi islem Sefi de astlarn durumundadir. Lojistik
Miidiiriiniin gorev tanimi gergevesinde satinalma fonksiyonlarinin yonetimi bulundugu
i¢in tedarikgiler de degerleme siirecine dahil edilmektedir. Inceleme yapilan isletmede,
tedarik¢i firma sayis1 122 olmasina ragmen veri toplama iglemini kolaylastirmasi i¢in
bu firmalardan yillik cirosu en fazla olan ilk bes firma degerleme siirecine dahil
edilmektedir.

Sekil 17°de Bakim Onanm Miidiriiniin veri kaynaklari ile arasindaki iligki
incelendiginde; fabrika miidiirii iist, iiretim mudiiri aym seviyedeki ¢aligan, elektrik,

makine bakim ve yardimci tesisler sefleri ise ast durumundadir.
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Veri Kaynaklar Veri Kaynag1 Sayisi
Bakim Onarim Miidiirii 1
Fabrika Miidiirii 1
Uretim Midiirii 1
Kalite Giivence Miidiirti 1
Tedarik¢i Firmalar 5
Sefler 4
Toplam 13

Tablo 1. Lojistik Miidiiriiniin Veri Kaynaklar:

Veri Kaynaklarn Veri Kaynag1 Sayisi
Lojistik Miidiirii 1
Fabrika Miidiirii 1
Uretim Miidiirii 1
Sefler 3
Toplam 6

Tablo 2. Bakim Onarim Miidiiriiniin Veri Kaynaklan

4.2.2.4.1.2. Verilerin Toplanmasi

Veriler, degerleme formlari kullamlarak kapili zarf usulil toplanmaktadir.
Degerleme formlar1 Damisman Firma tarafindan anket yontemi kullanilarak
hazirlanmagtir.

Degerleme formlan iki béliimden olugmaktadir. Birinci boliimde; anket
doldurulurken dikkat edilmesi gereken hususlar, degerleme yapan kisinin kendine ve
degerleme yaptig1 kisiye ait bilgiler, Ikinci béliimde ise anket sorulan yer almaktadir.

Anket sorularimin tiimii kapali-u¢ludur. Bu sorular, temel performans kriterlerine

gore kisilerin tasimasi gereken ozelliklerin detaylandirilmasi sonucu olusturulmustur.
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Omegin, “problem ¢ozme” kriteri asagidaki gibi alt baghklara ayrlarak
detaylandirilmasgtir.

e Ortaya ¢ikan problemleri tespit edip, edemedigi;

e Problemlerin olusma nedenlerini belirleyip, belirleyemedigi;

e Problem ¢oziimii igin alternatif fikirler 6ne siiriip, stiremedigi,

e Problem ¢oziimii sirasinda baskalarimin fikirlerine 6nem verip, vermedigi.

Her bir performans kriteri ve bunlara bagh alt bagliklarin derecelendirilmesinde
5°li Likert dlcegi kullanilmaktadir. Olgekte yer alan dereceler,
5-Cok Iyi
4- Iyi
3- Vasat
2- Yetersiz
I1-Bagsanisiz olarak adlandirilir.

Olgekte yer alan “0- gozlenemez” ifadesi, deBerleme yapan kisinin,
degerlendirdigi bireyin o 6zelligi hakkinda herhangi bir gozlemi ve ya diistincesi
olmadigim gosterir. Verilerin analiz edilmesi sirasinda “0- gozlenemez” verilmis
puanlar dikkate alinmaz.

inceleme yapilan isletmede veri toplama stireci, Insan Kaynaklar1 Departmani
tarafindan, formlarin degerleme yapacak kisilere iletilmesi ile bagslar. Her bir
degerlendiriciye Insan Kaynaklar1 Departmam tarafindan, agiklama yazisi ile beraber
degerleme yapacaklan Kisi sayist kadar form verilir. Agiklama yazisinda degerleme
yapacak kisinin kimleri degerlendirecegi ve deferleme formlarm teslim etmeleri
gereken tarihe ait bilgiler yer almaktadir. Isletmede, formlarin doldurulmas: igin
degerlendiricilere 15 giin siire verilmektedir. (Bu siire kisilerin degerleme yapacaklar
kisi sayis1 ve ig yogunluklar1 goz oniinde bulundurularak belirlenmisgtir.)

Belirlenen siire bitiminde doldurulan formlar, degerlendiriciler tarafindan
kapali zarf iginde tekrar Insan kaynaklar1 Departmanina verilir.

Insan Kaynaklar Departmam degerlendirmeler tamamlandiktan ve formlarmn
tamarmu toplandiktan sonra, bu formlar, verilerin analiz edilmesi i¢in Damigsman

Firmaya yollar.
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4.2.2.4.1.3. Verilerin Analiz Edilmesi

Analiz siireci, degerleme formlarindaki verilerin, damigman firma tarafindan
bilgisayar ortamina aktarmasiyla baglar. Veriler bilgisayar ortaminda, 360 derece geri
bildirim yéntemihin analiz siireci i¢in hazirlanmis 6zel yazilim programiyla
degerlendirilir.

Analiz siirecinde, Oncelikle degerleme formlarindaki veriler, kisi bazinda analiz
programina girilir. Daha sonra girilen verilerin tutarlilig: analiz edilir. Tutarliliginin
analiz edilmesinin sebebi, verilerin dogrulugunu arastirmaktir. Tutarhilik analizinde,
farkli kisilerin verdigi puanlar birbiri ile karsilagtirilir. Analiz sonucunda, Tutarh
olmayan degerlendirmeler ve bu degerlendirmeyi kim(lerin)in yaptig1 belirlenir. Insan
Kaynaklar1 Departmani, bu kKisiler ile gériiserek tutarsizligin nedenini aragtirir.

Verilerin tutarhilifi analiz edildikten sonra, bu veriler degerlenen Kkisinin
performans durumunu belirlemek i¢in farkli yonlerde analiz edilir. Bu analizler; genel

performans analizi, farkindalik analizi ve perspektif analizi’dir.

Genel Performans Analizi; farkli kaynaklardan ele edilen verilerin ortalamasinin
belirlenmesidir. Bu analiz kisinin performans durumunu, kriterler bazinda ortalama

olarak hesaplar. Bu ortalamalar hesaplanirken kisinin kendisine verdigi puanlar hesaba
dahil edilmez.



Performans Kriterleri

Problem Cozme ve Karar Verme
fletisim

Planlama ve Organizasyon
Misteriye Odaklanma

Ticari Sagduyu

Yaraticilik ve Yenilikg¢ilik
Etkileme ve Yo6nlendirme
Takim Calismasi

Mesleki Teknik Uzmanlik

Sekil 18-Genel Performans Durumu

Farkli kaynaklardan elde edilen
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3.70

4.20

verilerin  ortalamas1  gekil 18'da

orneklendirilmistir. Bu 6rnege gore degerlendirilen kisi farkli performans kriterlerine

gore, farkli puan araliklarinda analiz edilmigtir. Bu analiz ile amaglanan kiginin

performans durumunu ortalama olarak gérebilmektir.

Farlandalik Analizi, kisinin kendine verdigi puanlar ile diger kaynaklardan gelen

puanlarin ortalamasi arasindaki farki tespit etmek i¢in yapilmaktadir. Bu analizin

amac1, kisinin kendisini nasil gordigii ile etkilesim i¢inde bulundugu kisilerin onu

nasil gordiigii arasindaki fark: belirlemektir. Sekil 19°de bu analiz “iletisim” kriterine

gore gosterilmektedir.
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kendi 3.60

Iletigim

2.80

digerleri

Sekil 19-Farkindalik Analizi

Perspektif Analizi, her bir kaynaktan elde edilen verilerin degerlendirilmesinin
ayri ayrt yapilmasidir. Bu analizde kiginin iistinden, galisma arkadaslarindan ,
astlarindan ve degerleme siirecine katilan diger kaynaklardan elde edilen veriler alinir.

Alinan bu verilerin her biri i¢in ayr1 ortalamalar hesaplanarak analiz edilir.

Iletisim

Kendi

Ust

Calisma arkadasglara
Astlar

Tedarikgiler

Sekil 20-Perspektif Analizi

Degerleme yapilan kigilerin tiimiine yukarida agiklanan analizler uygulandiktan

sonra, bu analizler geribildirim verme siirecinde kullamlmak tizere raporlastiralir.



104

4.2.2.4.2. Cahsanlara Geribildirim Verilmesi

Isletmede ¢alisanlara geribildirim verme siireci iki asamali olarak gerceklestirilir.
Birinci asamada, degerlenen kisilere geribildirim raporu damigman firma tarafindan
agiklanir. Ikinci asamada ise, kisi ile yoneticisi biraraya gelerek  geribildirim
raporundaki analizlerin sonuglarini tartigir ve gelisim ihtiyaglarim belirler.

Birinci asamada, geribildirim raporunun agiklanmasi, danisman firma tarafindan
bu konuda psikoloji egitim almig bir uzman tarafindan birebir gériisme y6ntemi ile
yapilmaktadir. Uzman bu asamada, geribildirim raporunda analiz edilmis degerleri ve
bunlarin ne anlama geldigini kendi goriis ve yorumlarim katmadan kisiye aktarir.
Gorigme, geribildirim alacak kisi ile Uzmanin ortak olarak karar verdikleri bir
zamanda yapilir. Goriigmeler, her kisi i¢in ortalama birbuguk saat siirmektedir.

Geribildirim raporu, bir dnceki kisimda agiklanan analizlerden olusmaktadir.
Bu analizler, Insan Kaynaklari departmanina, degerlenen kisiye ve yoneticisine,
performans durumu hakkinda bilgi saglar. Analizlerin sonuglarn agagidaki gibi

puanlandirilir:

1-2 araliginda “gelisim mutlaka gereklidir”
2-3 araliginda “daha gelisim saglanabilir”
3-4 araliginda “yeterlidir”

4-5 arahginda “modeldir”

Sekil 18 incelendiginde degerlenen kisinin aldifr puanlar Etkileme ve
Yonlendirme kriteri i¢in kisi “modeldir”, Problem Cozme ve Karar Verme, Planlama
ve Organizasyon, Miisteriye Odaklanma, Ticari Sagduyu, Takim Calismast ve Mesleki
Teknik Uzmanlik kriterleri icin kisi “yeterlidir”; Ietisim, Yaraticilik ve yenilikgilik

kriterleri i¢in ise kisi “daha gelisim gostermelidir” seklinde degerlendirilmistir.
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Sekil 19 incelendiginde kisi kendini iletigim kriteri i¢in, “model” olarak
tamimlarken, kisiyi degerleyen diger kaynaklar bu kriter icin kisiyi “daha geligim
gostermelidir” seklinde degerlemistir.

Sekil 20 incelendiginde iletigim kriteri igin kisiyi, calisma arkadaglari, astlar1 ve
tedarik¢i firmalar “daha gelisim goOstermelidir” seklinde tamimlamus, {istii ise
“yeterlidir” seklinde degerlemistir.

Kigiye, yukarida iletisim kriteri dogrultusunda performans durumunun
agiklandig gibi, diger kriterlerde uzman tarafindan ayrintili olarak agiklanir.

Geribildirim verme stirecinin ikinci agamasinda, degerlenen kisinin yoneticisi
devreye girer. Kisi ve yonetici karsilikli olarak biraraya gelerek geribildirim raporunu
degerlendirirler, analiz sonuglar1 iizerinde tartigirlar. Astlarina geribildirim veren
yoneticilerin tamam: danigman firma tarafinda , yontem uygulanmaya baglanmadan
Once egitime tabi tutulmuglardir. Egitim programlari ¢ercevesinde geribildirimin nasil
verilmesi gerektigi, beklenmeyen olumsuz geribildirimlerde nasil hareket edilecegi
iizerinde durulmustur.

Sekil 19 incelendiginde kisi iletisim kriteri i¢in diger kaynaklar tarafindan
“daha gelisim gostermelidir” seklinde degerlendirilmisken, kisin kendini bu kriter i¢in
kriter “model” olarak gormektedir. Bu durumda kisi beklenmeyen olumsuz
geribildirim ile kars1 kargiyadir. Bu kriter igin kisinin gelisim plam olusturulmadan

dnce, kigi “iletisim” yoniiniin de zayif oldugu giizel ve uygun bir dille ikna edilmelidir.

4.2.2.4.3. Gelisim Planlarinin Olusturulmas:

Inceleme yapilan isletmede, uygulama siirecinin son asamast degerlenen
kisinin gelisim planlarinin olugturulmasi ve bu dogrultuda gelisiminin saglanmasidir.
Gelisim planlari, degerlenen kisinin yoneticisi ve Insan kaynaklari Departmam
tarafindan belirlenir. Yonetici, degerlenen kisinin gelisimini hangi yollar1 ve
kaynaklari  kullanarak saglayabilecegini belirledikten sonra, Insan kaynaklarin

departmani ise bu kaynaklarin temin edilmesi saglar.



106

Inceleme yapilan isletmede gelisim olanaklar ise sOyle saglanir:
Is Basinda Egitim

Is baginda egitim ,gelisim plam gergevesinde kullamilan 6nemli bir aragtir. Is
basinda egitimin igerigi, o konuda uzman veya bir baska kisinin rehberliginde
¢alisamn belli bir isi yaparak veya bir gorevi iistlenerek o isi 6grenmesidir. Inceleme
yapilan isletmede kullamlan is basinda egitim yéntemleri "rehberlik", "rotasyon” ve

"ozel goreviendirme"dir.

Kisisel gelisim

Is basinda egitimin ve egitim programlarimin yam sira ¢alisanlarin kendi
kendilerini; bilgi (okuyarak, gozlemleyerek, arastirarak), beceri (pratik yaparak ve
deneyim kazanarak) ve davramslar (ortak degerler ve cevrenin etkisiyle) acgisindan

gelistirmeleri beklenir.

Profesyonel yardim

Profesyonel yardimda kisini geligimi, isletme icinde veya isletme disinda

egitim programlari , kurs, seminer olanaklari saglanarak gerceklestirilir.

4.3. Arastirmanin Degerlendirilmesi ve Yorumlanmas:

360 derece geribildirim yontemi ¢alisanlarin performanslar1 hakkinda farkli
kaynaklardan genis ve detayli bilgi saglayarak kisilerin gelisime ihtiyag duydugu
alanlar belirler. Inceleme yapilan isletme, bu yontemi kullanarak; farkli kaynaklardan
veri saglayarak, ¢alisanlarnin performans durumlari hakkimda daha gercekei veriler
elde etmek ve ihtiya¢ duyduklar alanlarda ¢ahiganlarim gelistirmeyi hedeflemektedir.

Bu ¢alismada oncelikle Inceleme yapilan isletmede 360 derece geribildirim

uygulamalar iizerinde durulmustur. Isletmede, ydntemin uygulanmisimi  géstermek
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amaciyla yukarida 6rneklenen analizler, degerlemeye tabi tutulan Kisilerin hepsi icin
benzer sekilde yapilmaktadir.

Calismanin bu kisminda ise isletmenin 360 derece geribildirim y6ntemini
kullanarak yaptig1 performans degerleme ¢aligmalari ile elde ettigi sonuglar
degerlendirilecektir. Bu dogrultuda, Isletmenin 2001 ve 2003 yilinda yapmis oldugu
degerleme sonuglar tablolastirilmigtir. Bu tablonun olusturulmasindaki amag, 360
derece geribildirim yontemi kullanilarak;

- Isletmede gelisim saglamp saglanmadigim,

- Hangi alanda ne kadar gelisi saglandigin,

- Gelisime daha ihtiya¢ duyulup duyulmadigim belirlemektir.

B3] =) OV N W) NN

Tablo 3. isletme Genelinde Performans Durumu

Tablo 3 incelendiginde isletmede 360 derece geribildirim y6ntemi kullanilarak
yapilan degerlemeler sonucunda, genel performans durumunda %1- % %7 arasinda
degisen oranlarda gelisim saglandigi goriilmektedir. 2003 yilinda elde edilen
performans sonuglari, 2001 yilina goére artig gostermistir. Fakat 2003 yil1 sonuglarinda
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daha gelisim saglanabilecek alanlar bulunmaktadir. Bu nedenle, isletme gelisim

planlar1 dahilinde ¢alisanlarini gelismeye tesvik etmelidir.
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SONUC VE ONERILER

Giintimiizde, rekabet kosullarinin artmasi ile birlikte igletmelerin ayakta
kalabilmeleri, gelisen ve degisen ortama uyum saglayabilme basarilarina baglidir.
Ozellikle 1980’1 yillarin ortalarindan itibaren isletmeler, degisen kosullara uyum
saglayabilmek igin Orgiit yapilarinda ve kiltiirlerinde kokli  degisimler
yasamaktadirlar. Bu degisimler cergevesinde, bireysel c¢aligmalarin yerini takim
calismalarinin almasi, yetki alanin geniglemesi, bilginin daha yogun kullaniimaya
baglanmas ile birlikte, calisanlarin performanslarini tek agidan degerleme yapabilmek
olanaksiz hale getirmistir. Ayrica ¢aliganlarimi, hedefleri dogrultusunda, stirekli
gelistirerek rekabet edebilirlilik avantaji elde etmek isteyen isletmeler i¢in sadece
mevcut performans durumunu ortaya koyan geleneksel performans degerleme
yontemleri yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizlikleri gidermek amaciyla gelistirilen 360
derece geribildirim yontemi, geleneksel performans degerleme yontemlerinin aksine,
¢ok kaynaktan gelen veriler sayesinde, bireye performanst hakkinda, ayrintili, dogru
ve giivenilir bilgi saglar. Verilen geribildirimle ile ¢aligani, kendini gelistirmesi
yolunda cesaretlendirir.

360 derece geribildirim ydnteminin igletmeler tarafinda kullanim: her gegen
giin artmaktadir. Dikkat edilmesi gereken nokta, isletmelerin 360 derece geribildirim
yontemini uygulamadan o6nce, her yeni modelde oldugu gibi orgiit yapilarini,
killtiirlerini ve ¢alisanlarin algilamasi agisindan uygunlugunu inceleyip, yontemi
yapilarina uygun hale getirmelidirler. Ancak isletme yapisina uygun tasarlanmis,
calisanlarca kabul gormiig bir 360 derece geribildirim siireci isletme igin yarar saglar.
Bu dogrultuda 360 derece geribildirim yontemini uygulamak isteyen veya yontemi

uygulayan isletmeler agagidaki maddeleri yerine getirmelidirler;

= Yonetimin amaci isletme genelinde herkes tarafinda algilanmals,

» [sletmenin amaglar1 ve oncelikleri dogrultusunda, hangi kriterlerin
Olgiilecegi belirlenmeli,

»  Gizlilik saglanmali ve garanti edilmeli,

» Verilen geribildirimler gahsa yonelik degil, ise yonelik olmali; baski,

dayatma ve zorlama yapilmamals,
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= Degerleme sonuglari, yontemin mantift igletme genelinde tam olarak
anlagilincaya kadar sadece gelisim alanlarinin belirlenmesi amagh
kullanilmali; degerleme sonuglar1 kullanilarak tanima ve 6diillendirilme
yapilmamali.

* Yontem ¢alisanlarin siirekli gelisimlerini saglayan bir arag olarak goriilmeli

ve belli periyotlar ¢ercevesinde tekrarlanmalidir.

Bu aragtirmada, 360 derece geribildirim yontemin uygulayan bir isletmede
yapilan ¢aligmalar incelenmistir. Inceleme yapilan isletmede, 360 derece geribildirim
yontemi mevcut olan performans degerleme yo6ntemi ile birlikte kullanilmaktadir.
Mevcut olan performans degerleme yontemi tiim caliganlara uygulanmakta, elde
edilen degerleme verileri iicret ve kariyer yonetimi i¢in kullanilmaktadir. 360 derece
geribildirim yontemi ise sadece beyaz yakalilara uygulanmakta ve bu yontem ile
calisanlarin performanslarim gelistirmeleri hedeflenmektedir. Isletme, yontemi 2001
ve 2003 yilinda uygulamigtir. 2001 yilinda, elde edilen degerleme sonuglari
kullanilarak ¢aliganlarin gelisime ihtiyag duyduklari alanlar belirlenmis ve gelisimleri
bu yonde saglanmaya c¢alisilmistir. 2003 yilinda yapilan degerleme caligmalarinda
calisanlarin performans durumunda degerleme kriterleri gézoniinde bulundurularak
%1-%7* arasinda gelisim saglandig1 belirlenmistir. Fakat 2003 yili sonuglarina
bakildiginda daha gelisim saglanabilecek alanlar bulunmaktadir. Bu nedenle, igletme
gelisim planlar1 dahilinde ¢alisanlarini gelismeye tesvik etmeli ve 2005 yili i¢inde 360
derece geribildirim yontemini kullanarak ¢alisanlarin performanslarimi degerlemelidir.

Isletmenin 360 derece geribildirim yontemini kullanarak g¢aliganlarda geligim
saglamasinin yan1 sira yontemin uygulayisinda bazi eksiklikler mevcuttur.

Performans kriterleri isletme genelinde degerlemeye tabi tutulan kisiler i¢in
aymdir. Bu kriterler degerlenen kisilerin gérev ve sorumluluklar gbzﬁnﬁndé

bulundurularak 6zellestirilmelidir.

* Cahsanlarda farkli performans kriteri i¢in %1-%7 arasinda degisen oranlarda gelisim saglanmstir.
(Problem ¢ozme ve karar verme %7, yaraticihk ve yenilikgilik %2, planlama ve organizasyon %2,
miisteriye odaklanma %3, ticari sagduyu %2, iletisim %6, etkileme ve yonlendirme %1, takim ¢aligmast
%7, mesleki teknik uzmanlik %4)




111

Isletme genelinde katilimecilarin, bilgisayar kullanma olanagi bulundugu igin
veri toplam siireci elektronik ortamda yapilmalidir. Béylelikle zaman tasarrufu
saglanarak maliyetler azaltilabilir, kagit karmasasindan dogan yanligliklar en aza

indirgenir ve gizlilik arttirilabilir.

Sonug olarak, 360 derece geribildirim yontemi isletmeler igin ¢alisanlarin
gelisimini saglayan yararli bir yontemdir. Unutulmamasi gereken, 360 derece
geribildirim  yontemi isletmenin yapis1 gozoniinde tutularak farklilastirilmali ve

uygulanmalidir.
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Insan Kaynaklari1 Departmanina ve Damisman Firmaya Yéneltilen Sorular

Isletmenin 360 derece geribildirim yéntemini kullanmak isteme sebebi nedir?
Daha o6nce kullanilan performans degerleme yonteminin eksik kalan yonleri
nelerdir?

Yéntemin uygulanma stirecinde gorev almus kisiler kimlerden olusmustur ve bu
kigilerin sorumluluklari nelerdir?

Yontem kimlere uygulanmaktadir?

Degerleme kriterleri nasil belirlenmistir?

Yéntem hakkinda kimlere ne tiir egitimler verilmistir?

Veri kaynaklan kimlerdir ve nasil belirlenmigtir?

Veriler hangi yontem ile toplanmaktadir?

Gizlilik nasil saglanmaktadir?

Veriler nasil analiz edilmektedir?

Geribildirim raporu nasil hazirlanmaktadir?

Caliganlara geribildirimi kim, hangi yontemle vermektedir?

Gelisim planlar nasil olusmaktadir?

Degerleme hangi siklikta yapilmaktadir?

Elde edilen geri bildirim sonuglarinin dogrulugu nasil garanti edilmektedir?

360 derece geribildirim yéntemini kullanarak hedeflenen sonuglara ulagilmis midir?





