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Performans yonetimi sistemleri, ¢alisanlarin sirket hedefleri dogrultusunda
etkin ve verimli bir gekilde calismasini saglayacak araclarin ve yaklasimlarin
gelistirimesini ve uygulanmasini igerir. Son vyillarda, Is Kanunu’ndaki
degisikliklerle birlikte performans yonetimi sistemleri, sirketlerin gindeminde
yeniden yer bulmaya bagladi. Yasal dedisikliklerle sirketler, calisanlarinin
performanslarini yakindan takip etmeye ve degerlendirmeye yonelik sistemler
kurma arayigi igine girdiler.

GunUmuzde farkli organizasyonlar tarafindan da uygulanmakta olan en
yaygin performans degerlendirme sistemi, 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemidir. 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, bir
¢alisanin sahip olmasi beklenen yetkinliklerin, astlari, Ustleri, is arkadaslari ve
musgterileri gibi birden fazla degerlendirme grubu tarafindan degerlendiriimesini
icerir. 360 Derece Performans Degerlendirme, organizasyonda formel olarak
kullanilan bireysel performans degerlendirme sisteminin yerine gegen bir sistem

degil, aksine bu sistemin tamamlayicisi niteligindedir.

Bu calismada; performans degerlendirmeden bahsedilmis, 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemi tanitilmigtir. Bu sistemin magazalar
zincirinin bir igletmesindeki uygulamasi arastirilarak, ¢alisanin performansinin

Olclilmesindeki etkileri ortaya konulmustur.



ABSTRACT

Performance management systems involve the development and
application of tools and methods of approaches that enable the employees to
work efficiently and productively in accordance with the goals of the company.
In recent years, due to the changes in the Employment Act, performance
management systems have begun to reappear in the agendas of corporations.
With the legal changes, corporations have begun to seek ways to set up

systems to monitor and evaluate staff performance.

Today the most common performance evaluation method, which is also
widely used by various organizations, is 360 degree performance evaluation
method. 360 degree performance evaluation method involves the evaluation of
the qualifications that an employee is supposed to have by a number of
evaluation groups such as his subs, superiors, peers and customers. 360
degree performance evaluation is not a substitute for a formal individual
performance evaluation system, rather it is a supplementary instrument for this

system.

In this study, performance evaluation has been cited and 360 degree
performance evaluation system has been introduced. The system’s application
in a chain store has been investigated and its effects on measuring employee

performance have been displayed.
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GiRiS

Orgutler, faaliyetlerini strdirmek igin insan kaynagina ihtiyag duyarlar.
Orgiit, birden fazla insanin ortak amaglar dogrultusunda bir araya geldikleri ya
da getirildikleri karmasik bir sosyal sistemdir. Bu sosyal sistemi olugturan
bireylerin ortak performanslari, o o6rgutin gergcek gucunu gostermektedir.
Orgitlerde her alandaki yeni arayislar, yeni yénetim modelleri 6rgiit Gyelerinin
guglerini daha fazla ortaya koyma ve sinerji arayiglarindan baska bir sey
degildir.”

Orglitler, siddetli rekabetin yasandigi bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmek
zorundadir. Bu rekabetten en ¢ok etkilenen, yine bu rekabeti yaratan insan
olacaktir. Ginumuizde insan odakli olmayan 6érgutlerin piyasada tutunabilmeleri
imkansiz hale gelmistir. iste bu nedenledir ki; érgitler, karmasik bir yapiya
sahip insani, en Onemli ugrasi alani olarak gorup, onlari incelemeli ve

yorumlamahdir. Orgiitlerde bu gérev, insan kaynaklari departmanina verilmistir.

insan kaynaklari yénetiminin en énemli fonksiyonlarindan biri, performans
degerlendirmeleridir. insanin, bir érgitin sahip oldugu en énemli deger olarak
g6ruldigu ginumuz dunyasinda bireyin etkinlik dizeyini ve basarisini 6lgmek
de o derece 6nem kazanmaktadir. Performans degerlendirmelerinde; bireyin
calismalari, eksiklikleri, fazlalklari, yeterlilikleri, yetersizlikleri tim yonleriyle ele
alinir. Boylece, bireyin igsgal ettikleri rollerin gereklerini ne duzeyde yerine
getirdikleri tespit edilmis olur. Bu degerlendirmeler, bireyler igin psikolojik bir
ihtiyag, orgutler igin ise daha sonraki ¢calismalarin duzenlenmesinde bir kaynak

olusturur.?

Degerlendirmeye iliskin yontemler; 6rgltlerin yapisina, yonetimin amacina,

calisanin beklentilerine, cevreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore

! Turgay Biger, “Doruk Performans: Giicli insan, Giicli Sirket”, Human Resources Dergisi, (1,
7, Mayis 1997), s.12.
“http://www.kobifinans.com.tr/icerik.php?Article=80&Where=danisma_merkezi&Category=0207
03



degisebilir. Yontemler ginumuze, gecen zaman icinde degiserek ulasmistir. Her

yeni yontem, eskisini duzeltmeye yoneliktir.

Duzenli isleyen bir performans degerlendirme sureci, 6rgutiin farkindalik
Ozelligine sahip tek kaynagi olan personelin istihdami, egitimi, kariyer
planlamasi, etkinligi vb. gibi bircok degisken Uzerinde geri Dbildirim
saglamaktadir. Bu geri bildirimler, ileride; verilerin degerlendiriimesi, islenerek
bilgi haline donusturalmesi, ¢alisanlarin goérev ve sorumluluk alanlarinin analizi,
calisanlarin calisma sureglerine uyum, denge ve esnekliginin arastiriimasi,
cesitli kriter ve degiskenlere dayanilarak ¢cok boyutlu iglem ve uygulamalarin
kapsami icerisinde ¢ok yonlu c¢esitlendiriimesi gibi karmasik islerde

kullaniimaktadir.

1980’li yillarda ortaya cikan 360 Derece Performans Degerlendirme
sistemi, ¢cok kaynaktan saglanan veriler sayesinde, yoneticilere, c¢alisanin
performansi hakkinda genis bir perspektif saglayan bir geri bildirim sistemidir.
Geleneksel degerlendirme modellerinden farkli olarak 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemi, bir ¢alisanin davraniglari ve bu davraniglarin etkileri
hakkinda o calisanin Ustlerinden, calisma arkadagslarindan, parcasi oldugu
takim Uyelerinden ve mdusgterilerden bilgi toplandigi bir sistemdir. Caligsanin
performansinin her tarli dederlendirici tarafindan incelenmesi, 360 Derece
Performans Degerlendirme sisteminin digerlerine gére daha etkili bir sistem
olarak algilanmasina neden olmaktadir. Cok kaynaktan alinan bilgiler, ¢calisan

icin tek kaynaktan gelen bilgiden daha gugclu bir etkiye sahiptir.

Bu tezin birinci bélimlnde; performans degerlendirmenin tanimi, amaci,
Ozellikleri, yararlari, degerlendirme sureci, bu surecte yasanilan sorunlar ve
degerlendirme yontemlerinden bahsedilmektedir. Ikinci bélimde ise; tezin ana
konusu olan ve performans degerlendirme sistemindeki gelisimin son noktasi
olan 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi ayrintili bir sekilde
incelenmeye c¢alisilmistir. 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin

tanim, tarihsel gelisimi, 6zellikleri, icerdigi temel duslnceler, sistemin yapisinin



kurulmasi, sisteme geciste ve sure¢ boyunca dikkat edilmesi gereken noktalar,
sisteme gosterilen direng ve bu direncin asiimasi igin yapilmasi gerekenler,
sistemin faydalari ve sistemin yetersiz kaldigi durumlar bahsedilmektedir.
Uglincli bélimde ise, 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini

uygulayan bir isletme incelenmigtir.



BIiRINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME

1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin en dnemli iglevleri
arasindadir. Performans dederlendirmesini, kisinin herhangi bir konudaki
etkinligini ve basari duzeyini belirlemeye yonelik ¢aligmalar olusturmaktadir.
Etkinlik dizeyi ve basariy1 6lgmek ise oldukga zor bir igtir. Bu zorlugun baslica
nedeni, s6z konusu olanin bir insana yonelik dederlendirme olmasidir. Diger bir

zorluk ise, performans veya basarinin subjektif bir kavram olmasidir.

Performans degerlendirme; oOrgutte goérevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, fazlaliklarinin, yeterliliklerinin,

yetersizliklerinin bir biitin olarak tiim yénleri ile gézden gegirilmesidir. >

Performans degerlendirme, bir yodneticinin, &énceden belirlenmis
standartlarla karsilastirma ve olgme yoluyla, ¢alisanin isteki performansini
degerlendirmesidir. Bu degerlendirme sonucunda yoneticiler gelecekle ilgili
projeksiyonlarini  daha basarili bicimde yapabilirler. Orglt amaclarini
gerceklestirmede ve amaclara bireysel katkilarin neler oldugunu belirlemede

performans degerlendirmenin énemi yadsinamaz.*

% lhami Findikgl, insan Kaynaklari Yénetimi, (3.Baski, istan_bul, Alfa Yayinlari, 1999), s.297.
* Temel Calik, Performans Yénetimi:Tanimlar-Kavramlar-llkeler, (Ankara, GUnduz Egitim ve
Yayincilik, 2003), s.47.



Kisilerin gerek kendilerini gdézden gecirmeleri, gerekse o6rgut tarafindan
zaman zaman gozden gegirilmeleri, iggal ettikleri rolin gereklerini ne dluzeyde
yerine getirdiklerini gérmek bakimindan onemlidir. Tek tek kigilerin performans
degerlendirmelerinin yaninda orgutin batun olarak performans degerlendirmesi

de s6z konusu olabilmektedir.

Performans degerlendirme belirli bir gorev ve is tanimi c¢ergevesinde
bireyin bu is ve gorev tanimini ne dizeyde gercgeklestirdiginin belirlenmesi
c¢abasl ve calisanin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi iginde
gerceklestirme duzeyinin belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi caligmalarinin
sonuglarini, bir anlamda g¢iktilarini gorur ve bireysel basarisinin sonuglarini
degerlendirir. Diger yandan orgut, kisi ile yaptigi is anlasmasinin kosullarinin ne
oranda gerceklestigi, ¢calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne dizeyde yansidigi,
kisinin ig basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulagip ulasmadigi, kariyer
planlamasinin ne duzeyde olacagl performans degerlendirme ile belirlenmig
olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari beklentisinin ne
oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kiginin terfi
etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, ucretinin artirilmasina, gorevinin
degistirilmesine, isten c¢ikarilmasina, isinin zenginlegtirimesine ve benzeri

kararlara ulasilabilir. °

Bir calisan, ise kabul edilip yerlestirildikten ve belirli bir ig igin egitildikten
sonra; is basariminin beklenen odlgutlerine nasil ulasilacagini bilmek hakkina
sahip olur. Calisanin ilk amiri, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur.
ilerleme umudu, ¢odu calisan icin énemlidir. Onlar, basarilarini iyilestirmek ve
kendilerini daha iyi iglere hazirlamak igin neler yapabileceklerini bilmek isterler.

iste bu, performans degerlemesi geregini ortaya koymaktadir.®

° B.Bruke Trahant, R. Koonce, “12 Principles of Organizational Transformating”, Management
Review, (vol.86, No:8, September, 1997), s.298.

6 Yoder,Dale,Heneman,H.G. Turnbull, John Stone; Handbook of Personnel Management and
Labor Relations. N.W., Mc Graw-Hill Book Co.,1998, s.15.



Diger yandan calisanlar, terfi, nakil, Ucretlendirme ve cezalandirma gibi
konularda nesnel davranildigi inancinin dogmasini ve dolayisiyla kendilerine
hakli ve esit islem yapilmasini beklerler. Ayrica, onlar ustlerinin kendileri ve ig
yapma bicimleri hakkinda ne dusunduklerini bilmek ihtiyacini duyarlar. Bu
inancin yaratimasi ve s6z konusu isteklerinin karsilanmasi, c¢alisanlarin

calismalarinin nesnel olarak degerlenmesiyle miimkin olur.”

2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACI

Performans degerlendirmesi yapilirken amaclari hem bireysel hem de

orgltsel amaclar olarak iki grupta diistinmekte fayda vardir.®

Orgiitsel Amaglar: Genel olarak performans degerlendirmesi orgiitsel
vizyon ve misyonun c¢alisanlarca ne kadar benimsendiginin gorulmesinde
onemli bir unsur olarak karsimiza g¢ikar. Bunun yani sira yonetimin g¢alisani
hakkinda alacagi birtakim terfi, tayin, atama gibi kariyer gelisimi ve
planlamasindaki kararlarda da ¢ok biiyik etkisi vardir. Ucret artisi da daha dnce
sOz ettigimiz Uzere Orgutsel amaclar arasinda yer alir. Ayrica insan kaynaklari
planlamasinda ve yillik egitim planlarinin hazirlanmasinda performans

degerlendirmesinin etkileri g6z ardi edilmemelidir.

Bireysel Amaglar: Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen
bilgiler drgutte gorevli tim yoOnetici ve g¢alisanlar arasinda etkili bir sekilde
paylasildiginda yani, geri bildirim mekanizmasi iyi bir gekilde isletildiginde
astlarin geligsimine katkida bulunabilir ve bdylece surekli gelisimde bir Ust

basamaga gecilmis olunur.

! Yoder,Dale,Heneman,H.G. Turnbull, John Stone; Handbook of Personnel Management and
Labor Relations. N.W., Mc Graw-Hill Book Co.,1998, 5.299-301.
8 ismet Barutgugil, Performans Yonetimi, (2.basim, Istanbul, Kariyer Yayinlari, 2002), s.45



lyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme siirecinin

amagclari da ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir:®

o Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek,

« lyilestirme igin fikirler ve firsatlar yaratmak,

o Calisanlarin verimlilik ve ig tatminlerini artirmak,

o Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak,

. lyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek,

« Ucretlendirme ve 6dil standartlarini saptamak ve basariyi bu yolla
Ozendirmek,

o Kotu performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢ézim yollarini ortaya
koymak, basarisiz c¢alisanin durumunun yeniden gdzden
gecirilmesini istemek,

o Calisanlarin odaklanmasini saglamak,

o GCahganin egitim ihtiyaclarini  belirleyerek, bunlarin  nasil
kargilanacagini arastirmak,

e Yonetim becerilerini gelistirmek,

e Calisanlar arasindaki iligkileri gézden gecirmek ve takim
calismasini artirmak,

e Yonetici ile galisan arasindaki iletisimi ve anlayisi artirmak,

e Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konulari saptamak ve bu ilgi ile

orgutun amaglari arasinda bir uyum saglamak.

3. PERFORMANS DEGERLENDIRME GALISMALARININ TASIMASI
GEREKEN OZELLIKLER

Performans yonetim sistemi, bir o&rgutte performansin planlandigi,
yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi zaman

yuksek motivasyonu saglayan bir is ortami yaratacagini kabul eder.

® http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/PerfYon.htm



Performans degerlendirmesi; ger¢cek anlamda ortak bir calismaya, bilgi
aligverigine, gerek hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun

paylasilmasina ve egitim-gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir.

Performans degerlendirme sistemi, mutlaka yasayan bir sistem olmalidir.
Yil sonlarinda dolduruimak zorunda kalinan, ne degerlendirilenin ne de
degerlendirenin inanci olmadigi, fuzuli olarak formlara islenen ve de bir daha
acllmayan formlar olarak kaldigi takdirde performans sistemi, sadece birim

calisanlarina anlamsiz ek yikler getiren bir uygulama olacaktir.

Basarili bir performans degerlendirme suireci, ¢alisani yalnizca verimlilik
konusunda bilgilendirmemekte, ayni zamanda ¢alisanin gelecekteki ¢cabasini ve

mesleki yonelimini de etkilemektedir.

Genellikle ayrintilar, sistemden sisteme degisiklik gostermekle birlikte, etkili
bir degerlendirme sistemi igin bir takim kosullarin varligi gereklidir. Bu kosullar

sdyle belirtilebilir'";

1. Degerlendirme sistemi, Orgutsel etkinligi arttirmayr amag
edinmelidir.

2. Degerlendirme sistemi, kapsayici olmaldir; yani sistem,
performansin her yoénund, is tecribesine olan ihtiyaci, egitimi,
yukseltmeyi ve haktanir bir odullendirmeyi gergeklestirebilecek
hakUmler igcermelidir.

3. Degerlendirme sistemi, orgutiin her dizeyinde ayni bi¢cimde ve
haktanir olarak uygulanmalidir.

4. Degerlendirme sistemi, amaglar ve on gerekler hakkinda tim
personelin dogru bilgilenmesini ve sistemi haktanir nitelikli olarak
kabul edilmesini saglayacak bir anlatimla ayrintili bigimde

yayimlanmalidir.

10 http://www.recruitmenturkey.com/yazi-02.htm
M Dogan Canman, Personelin Degerlendiriimesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de
Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, (Ankara, 1993), s.11.



5. Sistem, o6rgutiin personel birimi, eylemci birim ydneticileri ve
astlari arasinda etkili bir igbirligi saglayabilmeleri icin bigimsel
duzenlemelere dayandiriimalidir.

6. Degerlendirme sistemi, dedgerlendirenlerle personel arasinda
programli, acik ve yapici degerlendirme gértismeleri igin hikimler
icermelidir.

7. Sistem, imkénlar elverdigince gozden gegcirilmeye iligkin hukimler
icermelidir.

8. Degerlendirme sistemi, etkili olabilmesi igin gerekli yonetim ve
insan iligkileri alanindaki bilgi, beceri ve tutumlara iligkin olarak
personel ve eylemci yoneticilerin egitimi iginde hukumler
icermelidir.

9. Sistemde, calisanlar genelde calistiranin kendilerinden neler
bekledigini, performanslarinin nasil degerlendirilecegini, ileriye
yonelik nasil bir ilerleme kaydedeceklerini agik olarak bilmek ister.
Sistem bu bilgileri sorunsuz saglamalidir.

10.Sistem, yonetim igin bir geri bildirim (feedback) gorevi yapmalidir.
Boylece orgut ve calisanlar bunyesinde, belirlenen olgutlerden
sapmalari azaltici dnlemler alinmalidir.'

11.Performans degerlendirme sistemi yilda bir-iki kez degil, devamli
uygulanan bir sureg¢ haline getirilmelidir.

12.Sistem kisisel Ozelliklere degil, performans kriterleri temeline
dayanmalidir.

13.Son olarak ideal bir sistem, mevcut performansi potansiyel

performanstan ayirt etmelidir.™

Batin bunlarin  yaninda, bir degerlendirme sistemi mutlaka gecgerli,
guvenilir ve pratik olmalidir. Degerlendirme neticesi sonucunda elde edilen

verilerin, Kigilerin gergcek performanslarini  yansittigi  konusunda kusku

2 UIki Dicle, Yénetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, (Ankara, 1982),
s.16.

'3 Stephen L. Cohen, Cabot Jaffee, Performans Degerlendirme Sistemlerinin Verimlilik
Artisi Amaciyla Kullanimi, Cev. Ziihal Kutes, (Verimlilik Dergisi, 3/1983), s.108.
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duyulmamalidir. Tesadufi sonuglar sistem tarafindan asla kabul edilemez. Bu
yuzden izlenilen yol mutlaka agik ve kesin bir bicimde 6nceden tanimlanmalidir.
Sistem, degerlendirmenin guvenilirligi icin gerekli zorlayici onlemleri almak
durumundadir. Pratiklik konusunda da stre¢ mumkuin oldugunca sadelestiriimeli
ve kolay algilanabilir hale getiriimelidir. Degerlendirme sirasinda zamanin da

etkili kullanimi garttir.

4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Bazi kaynaklar performans degerlendirme suirecini, performans yonetimi
ve hedeflerle yonetim yaklagsimlarinin disinda ele alirlar. Buna karsin,
performans degerlendirmenin, stratejik planlama ve amag belirleme gibi ydénetim
fonksiyonlariyla baglantili olarak ele alinmasi gerektigi son derece aciktir. Bu
acidan bakildiginda, performans degerlendirme surecinin unsurlari su sekilde

siralanabilir:

e Orgiit icin vizyon ve misyon climlesinin belirlenmesi,

e Stratejik amaclarin belirlenmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi,

o Orglitsel amac ve hedeflerin belirlenmesi,

e Birimler i¢in anahtar sonug alanlarinin tanimlanmasi,

e (Gostergelerin ve etkinlik kriterlerinin belirlenmesi,

e Calisanlarla muzakere edilerek bireysel hedeflerinin belirlenmesi,

e Her hedef icin performans standartlarinin belirlenmesi,

e Her calisan igin eylem planlarinin yapilmasi,

e Her hedefin/standardin durumunun periyodik olarak dl¢ulmesi ve
degerlendiriimesi,

e Aciklarin ortaya ¢ikmasi durumunda bunlari kapatmak igin
rehberlik ve egitim verilmesi,

e Yapilan de@erlendirme ve derecelendirmenin bigimsel olarak

calisanin kayitlarina aktariimasi.
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Degisik kaynaklarda, farkl terminolojilerin kullanildidi, unsurlarin sirasinin
degistigi, bazi adimlarin eklendigi ya da cikarildigi gérilebilir. Ornegin, bazi
kaynaklar ig tanimlarinin yazilmasini ve izlenmesini de performans

degerlendirme surecinin bir adimi olarak belirlemektedirler.

Hedeflere gbére yonetim anlayisi icinde performans yodnetimi, calisanlarin
kendilerine bireysel hedefler verilmesinden baslayarak sonugta bu hedeflere
ulasma derecelerine gore bigcimsel olarak degerlendiriimelerine kadar giden bir

cerceve icinde yonetilmeleri ile ilgili bir stregctir.

4.1.Degerlendirmecilerin Se¢imi

Onemli bir konu da, degerlendirmeyi kimlerin gerceklestirecegidir. En
yaygin uygulama, her c¢alisanin bagli bulundugu yoénetici tarafindan
degerlendiriimesidir. Bu uygulama, c¢alisani ve onun basarisina tanik olan Kigi,
ilk basamak yoneticisi oldugu gergegine dayanir. Bdyle bir degerlendirme,
sistem olarak hiyerarsik yaplya uygun bi¢cimde gelisir. Ancak, bdyle bir
degerlendirmenin tarafsiz ve glvenilir olacagi kuskuludur. Bir yonetici, isinde
basarili bir c¢alisani aralarindaki ¢ekisme ve surtisme nedeniyle duygusal
kararlarla basarisiz olarak gosterebili. Bu nedenle, birden fazla ydnetici
tarafindan ortak degerlendirme yapilmasi ikinci bir uygulama turl olarak
gorulebilir. Bir diger uygulama da c¢alisanin kendi duzeyindeki caligsanlarca
degerlendiriimesidir. Objektifligin saglanmasi agisindan bazen o6rgut digindan
uzman danigmanlardan da yararlanilir. Cok az kullaniimakla birlikte ¢alisanlarin
Gistlerini degerlendirmesine de yer verilebilir.'* Simdi bu degerlendirmeleri

kisaca inceleyelim:

" ismet Barutgugil, Performans Ydnetimi, (2.basim, istanbul, Kariyer Yayinlari, 2002), s.184-
185.



12

4.1.1. Yoneticilerce Degerlendirme

Performans degerlendirmede en yaygin uygulama, her calisanin bagl
bulundugu yonetici tarafindan degerlendiriimesidir. Bu uygulama, her galisani
ve onun basarisini en yakindan taniyan kisinin ilk yoneticisi oldugu gercegine
dayanir. Degerlendirilecek kisiyle surekli birlikte olan, onun gunlik c¢alisma
performansini en iyi sekilde go6zlemleyebilen ve onun performansindan
dogrudan etkilenen kisi, onun ilk yoneticisidir. Boyle bir degerlendirme, sistem
olarak hiyerarsik yapida da uygun bigimde gelistirilir. Isin gerekleri ile calisanin
yetenekleri arasindaki uyumu en yakindan izleme olanagina sahip olmasi
nedeniyle yonetici, degerlendirmeyi en iyi ve gercekgi bicimde yapan kisi olarak
kabul edilmektedir. Degerlendirilenlere gore, daha deneyimli ve egitim duzeyi
daha fazla olan, duygusal olarak daha kararli, dengeli ve Ust dlizeyde sosyal
uyumu bulunan kigiler performans degerlendirmede daha basarili olmaktadirlar.
Ancak, degerlendirmenin ilk yonetici tarafindan yapilmasinin yol acabildigi bazi

sorunlar da bulunmaktadir:

e Calisanlar, yoneticinin ceza ve odul yetkisini performans
degerlendirme sistemi yoluyla kullaniyor olmasindan rahatsiz
olabilirler.

e Eger degerlendirme sureci tek yonlu igliyor, gerekli yonlendirme ve
geri bildirim saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmasi halinde
calisan savunmaya gecerek, davraniglari igin bahaneler bulmaya
ve haklihgini kanittamaya caligabilir.

e ik yonetici, asta geri bildiim saglama konusunda gerekli
becerilere sahip olmayabilir.

e Cezalandirma durumunda, calisanla ilk yoneticinin iligkileri

bozulabilir ve verimlilik olumsuz etkilenebilir.™

Bu sakincalari bir dlcide 6nlemek amaciyla degerlendirme, birden fazla

yonetici tarafindan gergeklestirilebilir. Bu sire¢ icinde yoOneticiler ayri ayri,

' http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=506



13

digerlerinin degerlendirmelerini gormeden degerlendirme yapabilecekleri gibi,
goérus birligine vararak, grup degerlendirmesi de yapabilirler. Bu yodntemin
sakincasi ise, ¢alisanin ilk yoneticisi disindaki kisilerin, ¢alisanin performansini

ne dlcude gozlemleyebildiginin bilinmemesidir.

4.1.2. Kigisel Degerlendirme

Cahganin kendi kendisini degerlendirmesi olarak bilinen bu teknikte,
degerlendirme plani bu amaci gergeklestirilecek bigcimde dizenlenir. Bu yontem,
oncelikle caliganin kigisel gelisme amacina buyuk katkida bulunmakta ve
Ozellikle kendi kendini degerlendirebilecek dizeyde sorumluluk tasiyabilen
kisiler icin daha fazla motivasyon ve is tatmini saglamaktadir. Cogu yonetici,
calisanlarin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve kendi gorlgleri ile
onlarin gorusglerini kargilagtirmak icin bu yola basvurmakta ve bu yolun sistemin

isleyisine yarari olduguna inanmaktadir."®

4.1.3. is/Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Bu yontem, belirli bir i grubunu olusturan ve isg arkadasligi icinde bulunan
calisanlarin birbirlerini degerlendirmesi temeline dayanir. is/takim arkadaslari
tarafindan yapilan de@erlendirmeler sonucunda bir c¢alisanin gelecekteki

yonetim basarisi hakkinda tahminde bulunmak oldukga kolay olacaktir.

Cahganin ayni takimin diger uyeleri tarafindan degerlendiriimesi
disuncesi, c¢alisanin basarisinin  en iyi Dbirlikte calistigi Kkisilerce

degerlendirilebilecegi varsayimina dayanir. Gerekli egditim saglandijinda ve

'® ismet Barutcugil, a.g.e., s.198-199.
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degerlendirmeye temel alinacak faktorler net bir bicimde tanimlandiginda, takim

uyelerinin yaptiklari degerlendirmeler ¢ok tutarl olabilir.

is/takim arkadaglari tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarinin, Ucret
ve maas ayarlamalari gibi bazi kararlarda hi¢ kullaniimadiklari ya da ¢ok az
yararl olabildikleri, buna karsin, belirli kilit iglere yapilacak atamalarla ilgili

kararlarin alinmasinda da buyuk olgude etkili olduklari goralmektedir.

4.1.4. Astlarca Degerlendirme

Yoneticilerin bagarilari hakkinda kendilerine “geri bildirim” niteliginde bilgi
verilmesini saglayan bu yontem, yoneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlari,
hangi konularda etkin, hangi konularda zayif oldugunu gérmesini saglamaktadir.
Astlarin performans degerlendirme konusunda iyi egitiimis olmalari ve Ustlerin
de astlar tarafindan degerlendirimeye agik olmalari gerekmektedir.' Bu
olmadiginda calisanlar, yoneticilerini daha ¢ok Kisilik Ozellikleriyle ve kendi
ihtiyacglarina karsi ne oranda duyarli davrandiklarina gére degerlendirebilirler.
Orglt hedeflerine agirlik vermeyebilirler hatta hi¢ dikkate almayabilirler. Ayrica,
yoneticilerle ilgili onyargilarin ve onlara yaranma dusuncesinin degerlendirme
sonuglarini  etkileyebilecedi gibi endiseler ve sorunlar da s6z konusu
olabilmektedir. Bir ¢alisanin 6rgut yapisi igcinde kendinden daha ust duzeyde
gbérev  yapan bir yoneticinin  performansini  dogru  bir  bigcimde
degerlendirebilmesi, bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan son derece gug¢
olacaktir. Bu durumda, calisanin yoneticisini degerlendirmesi oldukga sinirli
kalacak, yalnizca, g¢alisanlarini motive edebilme, onlara yetki devredebilme,
egitme ve Kkararlara katimalarini saglama gibi bazi yonetsel nitelik ve

becerilerini kapsayabilecektir.

' http://www.ticaretokulu.com/Forums/viewtopic/p=769.html
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4.1.5. Musterilerce Degerlendirme

Bazi orgutler, calisanlarinin gorevilendirilmesi, yukseltilmesi,
ucretlendiriimesi ve egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi kararlarin alinmasinda
musgterilerinin performansa iligkin degerlendirmelerinden yararlanmaktadirlar.
Degerlendirmede musterinin amaclari ve bakis agisi érgutin temel amaglari ile
uyusmasa da, hizmet kalitesi, musteri duyarlihgi, tutum-davranis, bilgi-beceri
yeterliligi gibi konularda musterilerden gecerli ve guvenilir veriler elde
edilebilmektedir. Bu yontemin bir yarari da, firma-musteri iligkilerinin bu yolla
daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Calisanlara iligkin olarak kendisinden
g6ris Dbildirmesi istendiginde, musteri s6z konusu firmaya daha fazla
baglanmakta ve firma ile muasteri arasinda daha uzun sureli iligkiler

gelisebilmektedir.'

4.1.6. Uzmanlarca Degerlendirme

Degerlendirme surecinin ve sonuglarinin tarafsizliginin saglanmasi, kisiler
aras! uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin goézlemlenmesi temel amag
oldugunda digaridan gelen uzmanlarca degerlendirme yapilmasi bazi

durumlarda daha uygun olabilmektedir.

Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme pahali bir
yontem oldugu igin, yobntem c¢ogunlukla Ust dizey yodneticilerin

degerlendiriimesinde kullaniimaktadir.

Bu degerlendirme  yonteminde  sikga  karsilasilan;  c¢alisanin
degerlendirmeye iliskin bilgi vermeye yanasmamasi, oOrgut iginde kalmasi
dusunulen bilgilerin uzman degerleyicilerle paylasiimak istenmemesi, uzmanin

degerleriyle  o6rgut degerlerinin  uyusmamasi, ¢alisanlarin  kendilerine

'® ismet Barutcugil, a.g.e., s.201.



16

danisilmadan baska birilerine danisiimasinin nedeninin, kendilerine olan
guvenin azalmasindan kaynaklandigina inanilmasi gibi problemlerin,
degerlendirme sonuglarinin gecerliligini ve guvenirliligini etkiledigi g6z ardi

edilmemelidir.

4.1.7. 360 Derece Performans Degerlendirme

360 Derece Performans Degerlendirme, c¢alisanin performansinin;
calisanin is arkadaslarindan, ydneticilerinden, kendisine dogrudan rapor
verenlerden ve i¢ ve (uygun oldugunda) dis musterilerden derlenen spesifik is
performansi  bilgilerinin  1s1ginda  degerlendiriimesi  surecidir.  Coklu
degerlendirme, c¢oklu perspektif, is arkadaslari degerlendirmesi olarak da
isimlendirilen 360 Derece Performans Degerlendirme, 1990°h yillarda 6zellikle
A.B.D. ve Bati Avrupa’da buylk sirketler tarafindan yaygin bigcimde
kullaniimisgtir.  GUnumuzde, yoneticiler ve calisanlar, 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemini g¢alisanin performansini iyilestirmede c¢ok etkili
bulmaktadirlar. Geri bildirimler, ¢cok ve ¢esitli kaynaklardan saglandigi i¢in daha
nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis agisina dayah olarak gelistirilen

geleneksel degerlendirmelere gore daha biitiinlesik ve etkili olmaktadir.*

4.2.Degerlendirme Kriterlerinin Segimi

Degerlendirme kriterleri, calisanlarin neye gore degerlendirilecegini
gosterir ve bu anlamda calisanlardan ne beklendigini ifade eder. Performans
degerlendirme sistemini kurarken, Oncelikle degerlendirilecek kriterlerin
belirlenmesi gerekir. Degerlendirme kriterleri, sirketin stratejik ihtiyaglarina
cevap veren ve sirket hedeflerine ulasilmasi amacina hizmet eden kriterler

olmaldir. Degerlendirme kriterleri belirlenirken is analizi yapilarak, kriterlerin

"% Bu sistemle ilgili daha ayrintili bilgi 2. Bélim’de verilecektir.
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hangi bazda (kisi/takim/birim gibi) tanimlanacagina, takip edilecegine ve

birbirlerine gore agirliklarinin ne olacagina karar verilir.

4.3.Degerlendirme Yonteminin Segimi

Degerlendirme kriterleri belirlendikten sonra izlenmesi gereken ikinci adim,
uygun olan performans degerlendirme yonteminin secilmesidir. Farkli
performans degerlendirme yontemleri bulunmaktadir. Bu ydntemler asagidaki

gibi 6zetlenebilir®:

Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim
o Hedeflerle Yonetim
o Caligma Standartlari Yaklasimi
o Dogrudan Endeks Ydntemi
o Metin Degerlendirmesi
Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklasim
o Kritik Olay Degerlendirmesi
o Grafik Degerlendirme Olgekleri
o Kontrol Listesi
o Zorunlu Se¢im Yéntemi
o Davranigsal Temellere Dayali Dereceleme Olgekleri
Kisiler arasi Karsilastirmalara Dayali Yaklagim
o Birbirinin Yerini Alma-Alternatif Siralama
o Ciftli Karsilastirma

o Zorunlu Dagilim

Secilen performans de@erlendirme yodntemi, kurulmak istenen sistemin
hedefine ulagsmasini saglayacak olan bir ydontem olmalidir. Yukarida siralanan

yontemlerin farkli avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir. Bu nedenle insan

D ismet Barutgugil, Performans Yénetimi, (2.basim, istanbul, Kariyer Yayinlari,2002),s.212.
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kaynaklari departmanlari, sirketlerinin ihtiyacini en iyi sekilde karsilayabilmek
icin, zaman zaman farkli yontemleri bir arada kullanarak kendi sirketlerine 6zgu

yaklasimlar olusturabilmektedir.

4.4.Degerlendirme Zamaninin Belirlenmesi

Performans degerlendirme zamanlari ise genellikle alti aylik ve/veya bir
yilhik donemler olarak belirlenir. Degerlendirme zamanlari belirlenirken, girketin
dogal ritmi (blatgeleme doénemleri, mali yili vb.) ve yapilan isin niteligi dikkate
alinir. Yapilan ise baglh olarak, o isi yapan kisinin performansini degerlendirmek
icin ihtiyag duyulan sure farkhlasabilir. Dolayisiyla insan kaynaklari
departmanlari, bu faktorleri dikkate alarak degerlendirme zamanlarini

belirlerler.?’!

Gunumuzde uygulanan performans degerlendirme sistemleri
incelendiginde, sirketlerin, agirlikli olarak becerileri/yetkinlikleri ve is hedeflerini
degerlendirme kriterleri olarak kullandiklari, Ustlin astini degerlendirmesini esas
olarak benimsedikleri ve degerlendirmelerin, alti aylhk ve/veya bir yillik

donemlerde gerceklestirildigi gorulmektedir.

4.5.Degerlendirmenin Calisana Geri Bildirimi

insanlara yapmak istediklerini, ne kadar yaptiklarini veya cevrelerini nasil
etkilediklerini anlatmanin yolu onlara davraniglari ile ilgili geri bildirim vermektir.
Bdylece insanlar ¢evrelerini nasil etkilediklerini 6grenir, bagkalarinin onlari nasil
algiladiklarini anlarlar. Ama orgatlerin distigu énemli bir hata geri bildirimi,

elegtiriyle karigtirarak kullanma egilimidir. Aslinda geri bildirim, elestirileri de

2 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=21



19

iceren daha genis bir kavramdir. Orgltler geri bildirimi tamamen elestiri olarak

tanimladiklarinda, calisanlar yapilan geri bildirimi asla dikkate almazlar.?

Calisanlara performanslari ve basari dizeyleri hakkinda gitgide daha fazla
geri bildirim saglamak, is hayatinda yukselen bir trend haline geldi. Tum bu
trendin arkasindaki dusunce; ¢alisanlarin ne kadar ¢ok bilgiye ve geri bildirime
erigebilirlerse, karar verme asamasinda o kadar c¢ok otoriteye, yetkiye sahip
olacaklari ve cok daha etkin hale gelecekleridir. Calisanlardan geri bildirim
almak, kisilerin ve dolayisiyla érgutlerin glglu ve zayif yoénlerini kesfetmelerini
saglayan, kisilerin basari gereksinmelerini kargilayan g¢ok etkili bir yoldur. Ust
yonetimin higbir zaman goremedigi, fakat ¢alisanlarin ¢ok iyi farkinda olduklari

yonleri drglitlere gosterir.?®

Geri bildirimin 6rgute sagladidi avantajlar tartisilamaz. Geri bildirim
calisana sadece farkli yapmasi gereken seyleri degil, devam ettirmesi
gerekenleri de gosterir. Astlarin kendilerinden beklenenleri farkinda olmalarini
saglar. Geri bildirimle, ¢alisanin hangi konularda egitim alacagdi da ortaya ¢ikar.

Orglitte ylikselme ve kariyer gelistirme rotasi da geri bildirime gore izilir.

Performans Geri Bildirimden Davranis
Standartlari »| Alinan Performans »  Ciktilari
& Boyutlari Bilgisi

A

Performans Geri
Bildirim <
Bilgisi

Sekil-1:Geri Bildirim Etkinligini Saglayan Dért Bilesen®

2 Nihal Mamatoglu, “Performansa Dair Geri bildirim Korkusunu Yenmek”, Human Resources
Dergisi,(VI, 2, Ocak-Subat 2002), s.44.
23h’[tp://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=477
24http://www.kaIiteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=1 54&ad=Yeni%20YA{netim%20Tek
nikleri&id=15 - 35k
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5. PERFORMANS DEGERLENDIRME GALISMALARINDA YASANILAN
SORUNLAR

Calisanlarin  performansinin  takibini ve gelistirilmesini amagclayan
performans degerlendirmesi sisteminin uygulanmasi asamasinda, sirket iginde
sorunlarla ve direncgle karsilagilabilmektedir. Bu surecte yasanan sorunlarin bir
kisminin, degerlendirme sistemine karsi olumsuz tepkilerden olustugu, bir
kisminin  ise, degerlendirmelerde yapilan hatalardan kaynaklandigi

gOrulmektedir.

Yoneticilerin, performans degerlendirmelerini  kendi isleri olarak
benimsememesi ve sadece formalite geregdi yerine getiriimesi gereken bir insan
kaynaklari departmani talebi olarak gérmesi en yaygin karsilasilan tepkilerden

biridir.°

Performans degerlendirme, calisanlarin mesleki basarilarini
degerlendirmeyi gerektirir. Sosyal alanin énemli sinirliliklarindan birisi de,
eylemlerin objektif olarak degerlendiriiememesidir. Bu sebeple yanilgi payi
oldukca yuksektir. Yanilgi payini asgari duzeye indirmenin yolu, c¢oklu
degiskenlere gore degerlendirme yapmak ve degerlendiricileri yetistirmek,
degerlendirme araglarinin gecerlilik ve guvenirligini artirmaktir. Bu sorunlarin
performans degerlendirme surecinden dnce bilinmesi, olasi etkilerini azaltma ve
alinan geri bildirimlerle sire¢ esnasinda duzeltme ve gelistirmeye gidilmesini
saglayabilir. Performans degerlendirme sulrecinde karsilagilmasi muhtemel

sorunlar sunlardir.?®

Objektif olamama; performans degerlendirmede, degerlendiren insan oldugu

icin, siklikla karsilasilan durum objektif olamamadir bu durumda, degerlendirme

25 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=17
% Temel Calik, Performans Yénetimi Tanimlar-Kavramlar-ilkeler, (Ankara, Giindiiz Egitim ve
Yayincilik, 2003), s.51-52.
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surecinin Onyargilardan arindiriimasi ve Kisinin ise yonelik davraniglarinin

Olculmesi gerekir.

Tek yoénlii ¢6ziim; burada sadece yoOnetici ya da mufettisin gorisine gore
degerlendirme vardir. Bu durum, bireyin objektif olarak degerlendiriimesini

engelleyebilir.

Tarafli él¢iim; de@erlendirmeyi yapan Kiginin, degerlendirilen kisiyi sevmesi ya
da sevmemesine bagli olarak yapilan degerlendirmedir. Degerlendirmeyi yapan

kisinin, degerlendirme uygulamasina duygularini karistirmamasi gerekir.

Standart 6lgiim; bireysel farkliliklari gbzetmeksizin ortalama bir 6lgute gore
yapilan degerlendirmedir. Bu hata turinde herkesi vasat bir dlizeyde gérme
egilimi vardir. Performans degerlendirmenin 6nemli bir amaci da, bireysel

farkliliklari belirleyebilmektir.

Ara¢ hatasi; performans de@erlendirme surecinde kullanilan aragtan
kaynaklanan sorunlar vardir. Codu zaman soyut islerin somuta indirgenmesi
oldukga zordur. Sosyal alanda bu sorunlar daha agik gorilebilir. Bu sebeple,
aracin  gelistirildikten sonra uygulanmasi, duzeltimesi, gecerlilik ve

guvenirliginin hesaplanmasi gerekir.

Baskin 6zellik; de@erlendirmeyi yapan kisilerin, degerlendirdikleri bireylerin
g6ze carpan yonlerini gz 6nune alarak degerlendirme yapmasidir. Bu sorunu

asmak icin, coklu degiskenlere gore degerlendirme yapmak gerekir.

6. PERFORMANS DEGERLENDIRME GALISMALARININ SAGLADIGI
YARARLAR

Calisanin is basarilari konusunda bilgilendiriimeye, geri bildirimler almaya

ihtiyaci vardir. Performans degerlendirme kisi dizeyinde bireysel psikolojik bir



22

ihtiya¢ oldugu halde, orgut igcinde insan kaynaklari yonetimi bakimindan gok
onemli bir ihtiyagtir. Clnkd, o6rgutin c¢alisanlarinin  basarilarini  ve
basarisizliklarint gérmesi daha sonraki calismalarini duzenlemesi kadar

¢alisanlarin motivasyonu bakimindan da énemlidir.

Performans degerlendirmenin geregi ve yararlari su sekilde

6zetlenebilmektedir: %’

1. Performans degerlendirme kisi dlzeyinde bireysel psikolojik, orgut
dizeyinde ise motivasyona yonelik bir ihtiyagtir.

2. Performans degerlendirmenin hedefi, kisiyi kendi ¢alismalari hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve o6rgutin gelismesinde bu bilgilendirmenin
rolu buyuktur.

3. Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan kariyer
yonetimine katkida bulunur.

4. Calisanlarla Ustleri arasinda iletisimin kurulmasi ve gelistiriimesinde
etkili olur.

5. Calisanlarin kendilerini tanimlamalarina ve eksikliklerini gidermelerine
yardimci olur.

6. Orgit icin gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine dzellikle
egitim intiyacinin belirlenmesine yardimci olur.

7. Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklari kontrol edilmig olur.
Boylece kisi ve orgut duzeyinde bir kontrol saglanmis olur.

8. Performans degerlendirmenin 6nemli bir yarari da, isten ayrilacak
kisilerin belirlenmesine katkisidir. Orgutten uzaklastirilacak personelin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglari da 6énemli bir
kaynak olur.

9. Calisanlarda is basarilarini gorme ve bdylece is tatminine ulasma
saglanmig olur.

10.Calisanlar, Ustlerinin gdérev tanimlari cergevesindeki beklentilerini

ogrenirler.

" jlhami Findikgl, insan Kaynaklari Yonetimi, (3.Baski, istanbul, Alfa Yayinlari, 1999), s.299-
301.



23

11.insan kaynaginin daha etkin, verimli ve yararl kullaniimasini
saglamaya yarayacak verilere ulagilir.

12.Performans degerlendirmenin sonuglari, kisiyi yeni atiimlar ve yeni
arayiglara hazirlar. Diger yandan mevcut eksiklikleri belirleyerek, grup
dizenlemeleri yapmasini saglar.

13.Bir butln olarak érgutin etkinliginin belirlenmesini saglar. Cunku tek tek
kisilerin performans duzeyleri sonugta Orgutin performansi igin
belirleyici olacaktir.

14.Ucret ydnetimi ve lcret ayarlamalarinda yardimci olacak veriler saglar.
Performans degerlendirmenin Ozellikle bu yarari sayesinde Kkisilere
yonelik dcret ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal

motivasyonlar i¢in de veriler elde edilmig olur.

7. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ KULLANILDIGI
ALANLAR

Performans degerlendirmelerinin kullanildigi alanlar bir ¢cok kategoriye

ayrilabilir?®;
Ucret Yénetimi

Cahganlarin en cok onemsedikleri konu, gecinmelerinin kaynagi olan
Ucrettir. Emegini satan birey, bunun karsihgini almak ister. Bunu performans ile
iliskilendirecek olursak; calisanlar performanslariyla es deger bir maddi kazang
beklerler. YUksek performans, yuksek Ucret; dusuk performans duguk Ucret
demektir. Orgitler de performans degerlendirmelerini licret belirlemede esas
alir. Yalniz bu, disuk performans gosterenlere dusuk Ucret verilmesi anlamina

gelmez. Bu sekilde bir yaklasim, galisanlarin motivasyonunu azaltir. Onemli

Bhttp://www.kobifinans.com.tr/icerik.php?Article=80&Where=danisma_merkezi&Category=0207
03
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olan, caligsanlara basarlyi hedef gostermektir. Ornegin, performansi yeterli
dizeyde olmayanlara ortalama bir Ucret artisi saglanirken, ¢ok iyi performans
goOsterenlere daha yuksek Ucret artigi saglanmalidir ki orgut calisanlarinin

motivasyonu dismesin. Cunku Ucret, kisiyi motive etmede birinci faktordar.

Teknik Becerilerin Geligtiriimesi

Her gecen gun ilerleyen teknoloji, bireylere kendilerini surekli gelistirmeleri
zorunlulugunu getirir. Bu becerilerin yeterliligi ya da yetersizligi performans
degerlendirmeleri sonucunda belirlenir ve bu degerlendirmeler becerilere ne

yonde rehberlik edilecedi konusunda bireye ve 6rgute yardimci olur.

Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler g¢alisanlarin basaril
oldugu alanlari belirledigi gibi eksik olduklari alanlari da ortaya cikarir.
Belirlenen vyetersizlikler egitim ihtiyacini dogurur. Boylece eksiklikleri giderici

egitim programlari dizenlenir.

Mesleki Geligim

Performans degerlendirmelerinde c¢aligsanlar goruglerini, ihtiyaglarini ve
amaglarini dile getirme firsati bulur. Yoneticiler de calisanlara amaglarini
gerceklestirmeleri icin yapmalari gerekenler konusunda fikir verir. Boylece
calisanlar, yoneticilerin kendi gorev tanimlari cercevesindeki beklentilerini
ogrenirler. Birey, bu degerlendirmelerde kendini tanimlama firsati bulur, kendini
yeni atihmlara ve yeni arayiglara hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini
gérup duzenlemeler yapar. Bireylerde is basarilarini gérme ve is tatminine

ulasma saglanmis olur.
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Yoneticiler ise c¢alisan ile yapilan is anlagsmasinin kosullarinin ne oranda
gerceklestigini, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne duzeyde yansidigini,
Kisinin is basarisini, gorev standartlarina wulagip ulagsmadigini, kariyer
planlamasinin ne dizeyde olacagdini performans degerlendirme ile belirlemis

olacaktir.?®

Kariyer Yonetimi

Performans degerlendirmeleri yoneticilerin, c¢alistirdiklari  personelin
degerini anlamalarina da yardimci olur. Calisanin o gline kadar gosterdigi
performans hakkinda bilgi sahibi olan yonetici, bu degerlendirmeleri kiginin
gelecekteki performansini belirleyici bir tanmin araci olarak da kullanabilir. iste
bu nokta, kariyer geligtirme programlarinin baglangi¢ noktasini olugturur. Elde
edilen sonuglar beklentilerin ne oranda gercgeklestigine yonelik ipuglari verir. Bu
bilgiler 1s1ginda kisinin daha buyuk basarilara ulasabilmesi igin terfi etmesine,
benimseyemedigi ya da basarili olamadigi goérevinin degistiriimesine, verim
saglayamayanlarin isten ¢ikarilmasina, yeterli performansa ulasanlarin iglerinin

zenginlestiriimesine ve benzeri kararlara ulasilabilir.

Kisisel Gelisim

Yoéneticiler ve calisanlar arasinda performans degerlendirmeleri sonucu
dogan bu yakinlagma, calisanlara kisisel gelismelerini saglayacak firsatlar da
sunar. Performans degerlendirme galiganlar igin psikolojik bir ihtiyactir. ClUnka
bireylerin is basarilari ya da basarisizliklari konusunda bilgilendiriimeye, geri
bildirimler almaya ihtiyaglari vardir. Bir ¢ok insan bu tlirden yapici ve 6zguveni
artirict geri bildirim almaktan hoglanir. Alinan bu geri bildirim ¢aliganlari
kendilerini gelistirmek igin tesvik eder. Bu geri bildirim c¢alisanlara olumlu bir
yaklasimla verildigi slUrece Kkisisel gelismelere de buyuk katkida bulunur.

Ozgiiveni artirma, stresle basa ¢cikma, bos zamanlari yaratici ve faydali bicimde

29 jlhami Findikg!, insan Kaynaklari Yénetimi, (istanbul, Alfa Yayinlari, 2000), s.305.
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kullanma, becerilerin yogunlastigl alanlara yonelme, yoneticileri kendine ornek

alma, kisisel geligsimi saglayan alanlardan sadece birkagidir.

Orgiitiin Etkinligini Artirma

Orglit etkinligi yoneticiler ve calisanlar igin farkli anlamlar ifade eder.
Onemli olan bu farkh anlamlarin érgit yararina kullaniimasidir. Bir yonetici igin
asil hedef, buyume, karhhgr artirma gibi mali konularda yodunlagma iken,
calisan igin ise hedef doyurucu c¢alhsma kosullaridir. Performans
degerlendirmeleri sonucu ortaya ¢ikan sonuglari degerlendiren yoneticiler ve
calisanlar eksiklikleri gorerek bu iki farkh hedefe ulagsmaya calisirlar. Her iki
hedef de orgutin etkinligini artirmaya katkida bulunur. Diger yandan, tek tek
calisanlarin performanslarinin belirlenmesi 6érgutin performansini da belirlemis
olur. Orgltiin etkinligi ortaya cikar. Orgltiin etkinligini diistren faaliyetler varsa
bunlardan vazgegilir. Calisan bazinda bir verimsizlik ile kargilagilir ise isten

cikarma karari alinir.

Sézlesme Yenileme veya isten Cikarma

Dusuk performans goOsteren kisiler ile ¢alisilmamasi her orgut tarafindan
alinmasi gereken, dogal bir karardir. Sadece performans degerlendirmelerine
dayanan isten c¢ikarmalar saglikli olmasa da degerlendirme sonuglari dikkate

alinmaldir.

Performans degerlendirmeleri, isten ¢ikarmalarda énemli bir etken oldugu
gibi sb6zlesme vyenilemede de Dbelirleyici olabilir. Bu, performans
degerlendirmeleriyle basarisi kanitlanan bireyin, kariyerinin geligtiriimesine

dogru atilmis ilk adimdir.
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Stratejik Planlama

Uygulanan performans degerlendirmeleri, her 6rgut icin farklihk gosterir.
Bu, orgutlerin binyelerinin farkli olmalarindan kaynaklanir. Orgitlerin kendileri
icin Ozel olarak gelistirdikleri degerlendirme yontemleri, bunlarin uygulama
esaslari, soru formlari vb. ¢alisanlara 6rgit hakkinda bilgi verir. Clinkd bunlar
stratejik planlama dedigimiz ileriye yonelik planlarin birer uzantisidir. Boylece
¢alisanlar, drgutun belirledigi stratejiler ve 6nem verdigi noktalar hakkinda bilgi

sahibi olur.*®

Rotasyon, is Gelistirme, is Zenginlestirme

Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda
basari gdsteremeyen fakat baska bir pozisyonda basarili olacagina inanilan
calisanin rotasyonunda da kullanilabilir. BOylece birey yetenekli oldugu alana

yonlendirilmis ve kazaniimis olur.

Ayni sekilde yetenekleri yaptigi isin ¢ok Ustunde olan bireylerin igleri

zenginlestirilir, bu gibi kisilere daha ¢ok gorev ve sorumluluk verilir.

Performans degerlendirmeleri sadece sonuglariyla degil, degerlendirme
sirasinda not edilen gorislerin insan kaynaklari bélimu tarafindan incelenmesi
ile de faydali olabilir. Calisanlarin orgut hakkindaki dustnceleri, memnuniyetleri,
rahatsizliklari, belirlenen hedeflere ulasip ulagsmadiklari gibi konular

uygulamalarin satir aralarindan elde edilen bilgilerle 1s1ga ¢ikar.

Goraldugu gibi, performans degerlendirmeleri, hangi konumda olursa olsun
herkesin kendini gbozden gegirmesini saglayarak hem yoneticilere hem
calisanlara etkinligi ve verimliligi artirmada énemli bir rehber olur. Onemli bir

nokta gézden kagmamalidir ki, performans degerlendirme sonugclari yeniden

30http://www.kobifinans.com.tr/icerik.php?Ar’[icIe=80&Where=danisma_merkezi&Category=020
703
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kisiye ulastirildigi surece verimli olur. Diger bir nokta, elde edilen bu sonuglarin
insan kaynaklar ile ilgili her alana mutlaka yansitilmasi degil, uygun alanlarda

kullaniimasidir.

Bireyin tim yonleriyle ele alinmasiyla baslayan, basariyi 6dullendiren fakat
basarisizli§i cezalandirmayip eksiklikleri giderme yolunu secen bir performans
degerlendirme sistemi, Orgutun butinune yarar saglayarak toplam kalite
anlayisina hizmet edecek kadar uzun vadeli sonuglar dogurur. Calisanlara
basariyi hedef gdsteren bir performans degerlendirme sistemi, zamanla

meyvelerini mutlaka verecektir.

8. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme amacina yonelik c¢esitli yaklasimlar ve
yontemler gelistirilmistir. Bunlardan bazilari performans degerlendirme
yontemlerinin ilk drneklerinden sayilan ve bugun klasik olarak nitelendirilen
yontemlerdir. Bazilari da uygulamada karsilagilan sorunlari gozmek ya da daha
objektif degerlendirmeler yapabilmek igin gelistiriimis modern yontemlerdir.
Orgitler, bu yéntemler arasindan vyapilarina, c¢alisanlarinin niteliklerine,
amaglarina ve konuya verdikleri 5Gnem derecesine gore sec¢im yaparak ve bazen
de birkag yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirmelerini yaparlar.
Burada, bu yontemler ¢ ana baslik altinda, ozellikleri, GstinlUkleri ve sorunlari

ile kisaca tanitilmaktadir.

8.1.Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim

Bu yaklasimda, calisanlar gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonug
ve ciktilara gore olusturulan bireysel standartlara gore degerlendiriimektedirler.

Bu yaklasimda dort temel yéntem bulunmaktadir.®!

" ismet Barutgugil, Performans Yénetimi, (2.basim, istanbul, Kariyer Yayinlar1,2002),s.215
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8.1.1. Hedeflerle Yonetim

Bu ydntemi gelistiren Ginlii ydnetim uzmani Peter Druckerdir.®? Hedeflerle
yonetim, Performans degerlendirmede hedef belirleme surecinin dnemini
vurgulayan etkili ve modern bir performans ydnetimi yaklagsimidir. “Hedeflerle
Yénetim” yontemi genellikle profesyonel yonetici dizeyinde c¢alisanlara
uygulanmaktadir. Bu yontemin uygulanmasindaki temel ilkeler su sekilde

Ozetlenebilir:

a) Calisan tarafindan yapilmasi gereken is icin hedefler agikga
olusturulmall ve tam olarak tanimlanmalidir.

b) Bu hedeflere nasil ulasilacagini belirten eylem planlari
geligtiriimelidir.

c) Eylem planinin uygulanmasi ic¢in c¢alisan yeterince 06zgur
birakilmahdir.

d) Gergeklesen hedefler olgulmelidir.

e) Gerek duyuldugunda duzeltici-geligtirici eylemler yapilmalidir.

f) Gelecek igin yeni hedefler olusturulmalidir.

Bu yontemin basarisi i¢in bazi dnkosullar bulunmaktadir. Her seyden once,
hedefler sayisal olmali ve dlgilebilmelidir. Olglilemeyen hedefler belirlemekten
kaginilmahdir. Ayrica, hedefler yazih, tutarl, belirgin, ulasilabilir ve anlasilir
olmaldir. Hedeflere ulasiimasi o6ngoérulen belirli bir tarih ya da sire

saptanmalidir.

Yine bu surecte, calisanlar hedeflerin belirlenmesine katiimalidir. Calisanin
aktif katihmi eylem planinin olusturulmasi asamasinda da saglanmalidir. Bu

yapiimadiginda galiganin hedeflere ve dolayisiyla 6rgute bagliligi saglanamaz.

%2 http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/insan-kaynaklarinda.htm
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Ayrica, bu ydntemin basarisi i¢cin hedefler ve eylem plani ile ilgili olarak
calisan ile yonetici arasinda surekli ve duzenli bir iletisim ortami yaratiimalidir.
Bu ortam, yonetici ve galisan arasinda gelismeleri ve gerektiginde de hedefleri

tartismak icin firsatlar olus;:turmalldlr.33

8.1.2. Calisma Standartlan Yaklagimi

Bu yaklasim, gcogunlukla yonetici olmayan ve Uretim sureclerinde galiganlar
icin uygulanan hedeflerle yonetim uygulamasidir. Yontem, bir standardin
olusturulmasini veya tahmin edilen bir Uretim dizeyinin belirlenmesini ve her
calisanin performansinin bu standartla karsilastirilmasini ifade etmektedir. Bu
yaklagimin dstinlugu, performans degerlendirmenin ileri duzeyde objektif
faktorlere dayanmasidir. Yontemin en dnemli sorunu ise, degisik is kategorileri

icin standartlarin karsilastirilabilir olmamasidir.

8.1.3. Dogrudan Endeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari yonetici tarafindan tek basina ya da
calisanla birlikte belirlenir. isin gerektirdigi ciktiya gére genel nitelikte ve objektif
kriterlere dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki
performans duzeyleri puanlarla belilenmis oldugundan bu sayisal degerlerin

toplami, genel performansin sayisal endeksini verecektir.

8.1.4. Metin Degerlendirmesi

Metin Degerlendirmesi yonteminde calisanin performans degerlendirmesi

yazili bir 0Oyku bigiminde yapiimaktadir. Bu yontemde temel sorun,

%% jsmet Barutcugil, a.g.e.,s.217.
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degerlendirmenin uzunlugunu ve igeriginin degerlendirmeyi yapan Kisiye bagh
olarak degigkenlik gostermesidir. Bu nedenle, metin degerlendirmelerinde
karsilagtirma yapmak zordur. Ayrica, degerlendirmecinin yazma istegi ve yazili

iletisim yetenegi de degerlendirmeyi etkileyecektir.

8.2.0rtak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklagim

Bu yaklasim, her calisanin performansini, diger ¢alisanlardan bagimsiz
olarak, kendi is taniminin igerdigi goérev ve sorumluluklar gercevesinde ele alir
ve degerlendirir. Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla
olup, bazen tum calisanlar igin, bazen de belirli is gruplari i¢in ortak olarak

saptanmaktadir.

8.2.1. Kritik Olay Degerlendirmesi

Kritik olaylar yontemi, performans degerlendirmesi yapacak olan
yoneticilerin, ¢aliganlarin igle ilgili olarak bazi olaylari kaydetmeleri ve bunlari
performans degerlendirme formuna not etmelerinden ibarettir. Bu ydntemde
oncelikle performans degerlendirme boélimiu tarafindan bir Kritik Olaylar
Performans Degerlendirme Formu gelistirilir ve daha sonra bu form Performans

degerlendirmesini yapacak olan yoneticilere dagitilir.

Kritik olaylar yonteminde ayni zamanda g¢aligan hakkinda olumlu ve/veya
olumsuz tum kayda deger gelismeler performans yonetimi bolimleri tarafindan
bir deftere kaydedilebilir ve saklanabilir. Ornegin, organizasyon personelinden

herhangi birisi ise o gun habersiz ve izinsiz gelmemisse bu kritik olaylar
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formuna yazilir ve belge saklanir. Kritik olaylar belgesinde yazili notlar topluca

degerlendirilir ve istatistiksel olarak ydneticilerin bilgisine sunulabilir.>*

8.2.2. Grafik Degerlendirme Olgekleri

Bu yontem, belirli bir is grubundaki galisanlarin isteki bireysel basarilarini
genel olarak degerlendirmek amaciyla kullanilir. Bir departmanda ¢alisanlarin
tumu veya az sayida ¢alisani bulunan kuglik 6rgutler igin uygun bir yontemdir.
Belirli zaman periyotlari sonunda c¢alisanin bagl oldugu yonetici tarafindan
calisanin  kisilik Ozellikleri, ige iliskin davraniglari ve igin ¢iktilarinin
degerlendirildigi puanlamaya dayali sistematik bir ydntemdir. Calisani
degerlendirirken, calisma miktarini, guavenilirligini, is bilgisini, devamhligini,
calisma titizligini ve isbirligi egilimini dikkate alan bu yontem, hem sayisal
degerleri hem de yazili tanimlamayi igermektedir. Kolay duzenlendigi ve

sonuglari puanlarla ifade ettigi icin en fazla kullanilan yontemlerden biridir.

Grafik degerlendirme yonteminin avantajlari:
o Geligtirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasi

e Kisa surede degerlendirimesinden dolayr oOrgute maliyetinin az
olmasidir.

Grafik degerlendirme yonteminin dezavantaiji:

e Baz kriterler sayisallastirlamadigindan c¢alisanlar arasi farklar kimi

zaman ortaya konamaz.*®

s http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/insan-kaynaklarinda.htm
%% ismet Barutcugil, a.g.e. s.222
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Tablo-1: Grafik Degerlendirme icin Bir Ornek>®

Gelismeye .
smey Cok lyi

Performans Kriterleri Yetersiz| ihtiyaci | Yeterli
Performans

Var

1) Yaptigi isin kalitesi
2) Yenilikgilik-Yaraticilik

3) Calisma azmi
4
5
6) Liderlik yeteneqi
7

Egitim ve bilgi dizeyi

Takim galismasindaki basarisi

Darustluk

)
)
)
)
)
)
)
)

8) Problem ¢6zme

9) Uyum ve esneklik

10) Potansiyel

8.2.3. Kontrol Listesi

Degerlendiricinin formda belirtiimis faaliyetlerden ¢alisanin sahip oldugu ve
gOzledigi  kriterleri segmesine dayali bir yontemdir. Degerlendirilecek
calisanlarin nitelik ve davraniglari ile ilgili, “evet” veya “hayir” cevaplari
alabilecek bicimde, ¢ok sayida tanimlayici ifade igeren bir liste
hazirlanmaktadir. Faaliyetlere puan atama iglemi gergeklestirilerek formun
sayisal hale getiriimesi de muimkuanduar. Sorularin degerlendirmeciler icin farkh
anlamlar tasiyabilmesi olasiligi da yuksektir. Bu nedenle, g¢alisanlara geri

bildirim saglama acisindan zor bir yontemdir.

% http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/insan-kaynaklarinda.htm



Kontrol listesi yonteminin avantajlari:

e Pratik ve maliyeti dusuk bir yontemdir,

o Faaliyetler agiklama igerdiginden degerlendirici agisindan isaretleme
islemi kolay yapiimaktadir,

e YOntem tutarli sonuglar verir.

Kontrol listesi yonteminin dezavantajlari:
e Halo etkisi gorulebilir,
e Agirlikli puanlarin iyi atanmasi gerekir,

e Ayni departmanda bile bazi faaliyetler ayni agirliga sahip olmayabilir.>’

%" llhami Findikgi, insan Kaynaklar Yonetimi, (istanbul,Alfa Yayinlari, Kasim 1999),s.305.



Tablo-2: Kontrol Listesi Yontemi igin Bir Ornek®®

ISIN NITELIGI

..... Cok titiz ve dakik.

..... Ozenli bir isgi. Cok az hata yapiyor.

..... Yeterli ama bazi dizeltmeler gerekiyor.

..... Cogdunlukla asgari standartlara ulasamiyor. Genellikle titiz degil.
ISIN NiCELIGI

..... is hacmi gok yiiksek.

..... is hacmi ortalamanin {izerinde.

..... is hacmi yeterli.

..... Cogunlukla asgari standartlara ulagsamiyor.

..... Asgari standartlarin altinda. Duzeltmek igin gok ¢aba gerek.
IS BILGISI

..... Uzman. Cok ustln bir bilgisi var.

..... Konusunu yeteri kadar biliyor. Yardima nadiren ihtiya¢g duyuyor.
..... Yeterli bilgiye sahip.

..... isin asgari gereklerini yerine getirecek kadar bilgisi var.

..... Bilgisi ¢ok sinirli. Sik sik yardima ihtiya¢ duyuyor.
SORUMLULUK

..... isi milkemmel bir bicimde planlayip yiiriitiiyor.

..... Isi iyi planlayip yur(tlyor. Denetime ¢ok az ihtiyag gésteriyor.
..... Bazen yol gostermek gerekiyor.

..... Yol gosterilmedigi zaman ¢ogunlukla is yapamiyor.

..... Her zaman yol gosterilmesini bekliyor.

%8 http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/insan-kaynaklarinda.htm
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8.2.4. Zorunlu Se¢im Yontemi

Degerlendirmeci, igin gerektirdigi sorumluluklarin ve goérevlerin c¢alisan
tarafindan nasil yerine getirildigini tanimlayan ifadeleri siralamaktadir. Bu
ifadelerin her biri bir deger tasimakta ve bu degerler genelde dederlendirmeci
tarafindan bilinmemektedir. Degerlendirmeci, ifadeler arasinda siralamasini

yaptiktan sonra son degerlendirmeyi insan kaynaklari bolimu yapmaktadir.

Zorunlu se¢im yonteminin avantajlari:
e Sayisal yontem olmasi degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir,

e Uygulanmasi pratik ve ekonomiktir.

Zorunlu secgim yonteminin dezavantaiji:
e Calisanin durumunu belirten bir segenek yoksa bile bir segenek
isaretlenmelidir. Bu yontem calisan arasi fark degerlendirmesi icin bir

engel teskil etmektedir.

Tablo-3: Zorunlu Secim Yéntemi icin Bir Ornek®®

. . ARZU EDERLILIK
IFADELER YAPABILME . e
OZELLIGI
A.1. Verilen gorevleri zamaninda yerine
4.21 4.75
getirmektedir.
A.2. Her durumda son derece rahat
0.82 4.72
davranmaktadir.
B.1. isine her zaman vaktinde gelir. 3.69 3.27
B.2. Baskalariyla kolaylkla arkadaslik
¥ Y Y ¥ 0.91 3.30
kurar.

% Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Géniil Budak, insan Kaynaklari Yénetimi, (5. Baski, izmir,
Baris Yayinlari, 2004), s.306.
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8.2.5. Davranigsal Temellere Dayali Dereceleme Olgekleri

“Davranigsal Beklenti Olgekleri” olarak da isimlendirilen bu yéntem, isin
basariyla yapiimasi i¢in gerekli davranislari degerlendirmek igin geligtirilmigtir.
Bu yontemin odagi performans sonuglari degil, isin yapilmasi sirasinda
gosterilen fonksiyonel davranislardir. Bu davraniglarin etkin is performansindan

kaynaklandigi varsayilmaktadir.

Bu yontem kullanilarak performans degerlendirmesi  yapilirken
degerlendirmeci, her dereceye karsilik gelen davranis agiklamalarini okumali ve
degerlendirilen dénem icinde, calisanin is davranisini en iyi tanimlayan
davranig agiklamasini bulmahdir. Daha sonra bu davraniga denk gelen derece
degeri tablodan kontrol edilmelidir. Bu sure¢ isin tanimlanan butan boyutlari igin
yapilmalidir. Batun farkli is boyutlari i¢in toplanan derece dederleri birlestirilerek

toplam degerlendirme elde edilecektir.

Davranigsal temellere dayali dereceleme oOlgekleri yonteminin avantajlart:
e Calisanin diger yontemlere goére daha ¢ok benimsedigi bir uygulamadir,
o Ucretlendirme ve kariyer planlamasina icerigi dolayisiyla kaynaklik eder,

e Calisanin yaptigi is esas alinarak puanlamaya gidilir.

Davranigsal temellere dayali dereceleme o6lgekleri yonteminin dezavantaji:
e YoOntemin geligtiriimesi uzun zaman aldigi i¢cin zaman alici ve maliyeti

yUksektir.*?

8.3.Kigiler arasi Kargilagtirmalara Dayali Yaklagim

Bu yaklasimda degerlendirmeler, ¢alisanlarin birbirleriyle kargilastiriimalari

sonucunda elde edilir. Bir goreve ylUkseltilecek ya da odullendirilecek galisanin

0 Barbaros Canitez, “Performans Degerlendirme”, Tiirk Psikoloji Biilteni, (Sayi 16, 2000),s.54.
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belirlenmesi igin iki veya daha fazla ¢alisanin performanslarinin karsilastiriimasi

gerektiginde ise yarayan ve kullanilan bu yaklasim farkli yontemler igermektedir.

8.3.1. Birbirinin Yerini Alma-Alternatif Siralama

Birbirinin yerini alma yodnteminde siniflandirilacak c¢alisanlarin isimleri
sayfanin sol tarafina liste halinde yazilir. Daha sonra, degerlendirmeci listeden
en degerli calisani belirleyerek sayfanin sag tarafina ilk siraya yazar. Listedeki
en az degerli calisan da belirlenerek sayfanin sag tarafina en alt siraya yazilr.
Bu islem listede yer alan tum calisanlar igin tekrarlanir. Sonunda en

degerlisinden en az degerlisine kadar tum ¢aliganlar siralanmig olmaktadir.

8.3.2. Ciftli Karsilagtirma

Belirli bir grup ya da departmanda calisan c¢alisanlari birbirleri ile
kiyaslayarak siralama elde eden bir yontemdir. Calisanlarin yukardan asagi ve
soldan saga dogru matris tablosuna atanmasi ve her ¢alisanin diger ¢alisanlarla
kiyaslandiktan sonra basarili gorllenlere “+” isareti verilmesiyle olusan bir
formdur. Kiyaslamanin en sonunda “+” sayisi toplami fazla olandan en aza

kadar calisanlarin siralama sayisi yazilarak form tamamlanir .

ikili kargilastirma yénteminin avantajlari:
e Basari siralamasi kolaylikla elde edilir,
e Her caligsan birbirleriyle kiyaslanmig olur. Kademe dusirme veya isten

ayirma kararlari alinmasini kolaylagtirir.

ikili kargilastirma yénteminin dezavantajlari:
e (Caligan sayisinin ¢ok oldugu durumlarda uygulama suresi ve maliyeti
cok fazla artar,
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e Degerlendirici hatalarina agik bir yontemdir,

e Calisanlar birbirleriyle kiyaslandijindan motivasyon sorunlari ortaya
cikabilir.*’

8.3.3. Zorunlu Dagilim

Zorunlu dagihm yénteminde degerlendirmeci ¢alisanlarin performanslarini
karsilastirarak onlari belirli ylzde oranlarina goére farkli performans dizeylerine

dagitacaktir. Calisanlarin performans duzeyleri ¢gan egrisi bigiminde olabilir.

Zorunlu dagilim ydnteminin énemli bir sorunu ¢an egrisinin az sayida
¢alisan grubuna uygulanamamasidir. Ayrica, dagihm her ne kadar normal bir
egri goruinumunde olsa da bazi c¢alisanlarin  tam  anlamiyla
derecelendirilememesi nedeniyle hatalar olacaktir. Zorunlu dagilim yontemi
diger yontemlerden tumuyle farkh bir ydéntemdir. ClUnkl bir ¢alisanin performans

degerlendirmesi diger calisanlarin performanslarinin fonksiyonudur.*

Tablo-4: Zorunlu Dagilim Yéntemi igin Bir Ornek®?

Personelin £
n
Toplam En Basarih Basarili Orta Basarisiz
Basarisiz
Sayisi
10 1 2 4 2 1
20 2 4 8 4 2

*! Barbaros Canitez, a.g.m.,s.55.

2 [smet Barutgugil, Performans Yénetimi, (2.basim, istanbul, Kariyer Yayinlari, 2002),s.225.

43 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklari Yénetimi, (5. Baski, izmir,
Baris Yayinlari, 2004), s.310.
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IKINCi BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME

1. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECININ TANIMI

Performans, calisanlarin érgutin belirledigi hedeflere ulasmada yaptiklari

ise gore farkh bicimde ve diizeyde bulunduklari katkidir.

360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, bir ¢calisanin davraniglari
ve bu davraniglarin etkileri hakkinda o c¢alisanin Ustlerinden, calisma
arkadaglarindan, pargasi oldugu proje takimlarinin diger uyelerinden,
mugterilerden ve tedarikgilerden bilgi toplandigi bir sistemdir. Calisanin
performansinin her turlu degerlendirici tarafindan incelenmesi 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemlerinin digerlerine goére daha etkili sistemler

olarak algilanmasina neden olmaktadir.

360 Derece Performans Dederlendirme sisteminin temel amaci,
performans degerlendirmesinden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geri
bildirim verilmesini olanakh kilarak, kisisel geligsimi saglamaktir. 360 Derece
Performans Degerlendirme sureci, tUm bireylerin guc¢lu ve zayif yonlerini
anlamalarina yardimci  olur. Dolayisiyla, 360 Derece Performans
Degerlendirme, o6rgutte bigimsel olarak kullanilan performans degerlendirme
sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, bicimsel performans degerlendirme

sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir.

360 Derece Performans Degerlendirme, Kisilerin birbirlerine geri bildirim
vermesine olanak saglamasi, kisilere guglu ve gelismeye acik alanlari hakkinda
detayl bilgi vermesi agisindan kigilerin gelisimini destekleyici bir suregtir. 360

Derece Performans Degerlendirme ve Gelisim Sistemi ile bireysel
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performanslarla ilgili geri bildirimin saglanmasinin yani sira, bir grubun veya
takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de mumkindur.
Ornegin, bir sirket icerisinde satis takiminin ya da yonetim takiminin genel

olarak etkinligi dlgiilebilir.**

360 Derece Performans Degerlendirme sistemini digerlerinden ayiran fark
“geri bildirim” 6zelligidir. 360 Derece Performans Degerlendirme, bir kiside sahip
olmasi beklenen yetkinliklerin, astlari, Ustleri, is arkadaslari ve musterileri gibi

birden fazla degerlendirme grubu tarafindan degerlendiriimesidir.

360 Derece Performans Dedgerlendirme, oOrgutlerde genelde
degerlendirenler Ustler, performansi degerlendirilenler ise astlar gorisunu iki
yonli yikmistir. 360 derece ile Ustler de degerlendirilebilirken, astlar da

degerleyici olabilmektedirler.

360 Derece Performans Degerlendirme, 1990’li yillarda ABD ve Bati
Avrupa’da blyuk sirketler tarafindan yaygin bigcimde kullaniimistir. Gianimuzde,
yoneticiler ve calisanlar; 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini
calisanin performansini iyilestirmede ¢ok etkili bulmaktadirlar. Geri bildirimler,
¢cok ve gesitli kaynaklardan saglandigi i¢cin nesnel bulunmakta, tek bir kaynagin
bakis agisina dayal olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gbre daha

batunlesik ve etkili olmaktadir.

Bu sistemin iceriginde farkli duzeylerdeki ya da farkli kesimlerdeki bir¢ok
Kisinin goruslerine yer verilmesi esastir. Bu Kigiler, daha c¢ok calisanin
calismalarini gozlemleme olanagina sahip, kendisiyle iligki i¢cinde bulunan,
performansi hakkinda bilgisi olan ve bu konudaki gorugleri dnemli sayilan

kimselerdir.*®

4 http://www.kalite.saglik.gov.tr/makaleler/performansdegerlendirme.htm
** Burcu Kasnakli, “360 Derece Geri Bildirimi Uygulamaya Hazir misiniz?”, Anahtar Dergisi,
(XV,175, Temmuz 2003), s.15.
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Geleneksel degerlendirme yontemlerine baktigimizda, geri bildirim
surecinde verici taraf olan hatasiz, dogru, baskin, tim iyi meziyetlere sahip
algilanir. Alici taraf ast ise, pasif, yanlig, hatali, hi¢gbir meziyetten nasibini
almamig olarak algilanir ve siureg¢ bdyle yuratilmeye g¢alisilir. Bunun sonucu,
psikolojik esitlik saglamaya yonelik bir gu¢ dengesi arayisi ortaya ¢ikmistir.
Cagdas degerlendirme ydnteminin kullanilmaya baslanmasi ile saglanan bu
esitlik sonucunda bu sefer degerlenenin, degerlendirme sisteminin 6znelligine
ve tek tarafliligina kargi geldigi gorulmektedir. Boyle bir sorunun varligini kabul
edip sorunu gidermek i¢in ¢aba harcayan batili gelismis érgutler literattre “360

Derece Performans Degerlendirme” adiyla bir sistem gegirmislerdir.*°

Geleneksel Performans Degerlendirme sistemi ile 360 Derece Performans
Degerlendirme  sistemi arasindaki farklar asagidaki tabloda(Tablo-5)

gOsterilmigtir.

*® Nihal Mamatoglu, “Performansa Dair Geri Bildirim Korkusunu Yenmek”, Human Resources
Dergisi, (VI, 2, Ocak-Subat 2002), s.46.



Tablo-5: Geleneksel

Performans Degerlendirme sistemi
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ile 360 Derece

Performans Degerlendirme sistemi arasindaki farklar*’

Geleneksel Performans

360 Derece Performans

Kriterler . ] . ]
Degerlendirme Degerlendirme
. Performans, davraniglar ve
Astlara, gecmis performanslari ve S
. o . gelisim ihtiyaclari hakkinda
Amag gelecek potansiyellerine iligkin tek bir _ _
. o farkh perspektiflerden veri
perspektiften geri bildirim saglanir.
saglanmaktadir.
. 5 o Degerlendirmeciler farklidir.
Veri Kaynagi Tek bir degerleme siireci vardir. .
Astlar, takim arkadaslar gibi
Geri bildirim degerlemeci
Kaynagin o R o gruplarindan kolektif olarak
o Geri bildirim kaynaginin kimligi bellidir. 5 .
Kimligi toplanir. Degerlemecinin
bireysel kimligi belirsizdir.
Geri Davranisa ve is performansina iliskin Degerlendirmeler is biriminin
Bildirimin degerlendirmeler tipik olarak is ulastigi sonuglara ve gelisimi
igerigi biriminin ulastigi sorunlara goére olusur. | istenen boyutlara gére yapilir.
Olgiimleme Likert dlgedinin yaninda niteliksel Temel olarak likert dlcegi ile
Yontemi degerlendirmeler yer alir. niceliksel veri toplanir.
Diger insan Performans degerleme genellikle, o
B ) ] Veriler tipik olarak sadece
Kaynaklari ucretleme, gorev tasarimi, terfi ve o N
. o egitim ihtiyacinin tespiti ve
Kararlari ile transferlerle egitim ve gelistirme . o
. kariyer gelisimi icin kullanilr.
lligkisi kararlarina temel olusturur.
. Sureglere odaklaniimaz, bireylerin _
Sireci Calisani degerlemek degil

Sekillendiren

degerlendirilmesi esastir. Otorite ve

ydneticinin gorisini kabul etme s6z

gelistirmek esastir. Kendini

Felsefe degerleme s6z konusudur.
konusudur.

. _ Degerleme yilin belli
Siirenin Yillik genel sonuglar genellikle L
C ) . zamanlarinda degil strekli
Igerigi ucretleme kararlarini etkiler. _ o

izlemeyi 6ngorar.
Hedeflenen . o Tipik olarak yonetsel
Organizasyondaki tim calisanlar
Calisanlar kademede c¢alisanlar.

4" Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi, (Bursa:Ezgi Kitabevi, 2000),s.4.




2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECININ TARIHSEL
GELISIMi

Geri bildirim kavrami, 1950°li yillarin sonlarina dogru sekillenmeye
baglamistir. Amaclara Goére Yonetim kavrami, geri bildirime ydnelime ve

uzmanlagsmaya yardimci olmustur.

1960l ve 1970l yillarda arastirmacilar, insanlara performanslari hakkinda
daha genis ve daha dogru bilgiyi nasil saglayacaklari konusunda arasgtirma
yapmaya basladilar. Asttan gelen geri bildirimin, yoneticilerin davraniglari
uzerindeki etkisi arastirildi. Bir ¢ok calisma sonucunda, yoneticilerin, astlarin
kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmelerinin, yonetici davraniglari Uzerinde

olumlu etki yarattigi goriildi.*®

1980’li yillarda degisen ig kosullari, teknolojinin gelismesi 6rgut yapilarinin
degismesi sonucunda yapilan arastirmalarla degerlendirme yapilirken ¢ok
kaynaktan bilgi elde edilmesinin, degerlendirmenin dogrulugunu ve kesinligini

artiracag ortaya cikartildi.

1990’ yillarda ise, rekabetin artmasi ve musteri memnuniyetinin 6n plana
cikmasi ile birlikte 360 Derece Performans Degerlendirmenin énemi artmistir.
Gunumuzde birgok orgut 360 Derece Performans Dederlendirme sistemini veya

¢cok kaynaktan veri degerlendirme modelini kullanmaktadir.*®

3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECININ AYIRT
EDICi OZELLIKLERI

Son yillarda yénetim sistemleri konusunda yapilan birgok ¢alisma, insanin

orgutlerdeki stratejik Onemi Uzerine yogunlasmaktadir.  Buyuk sirketlerin

®R. Lepsinger, D.A. Lucia, The Art and Science of 360° Feedback, (San Francisco:Jossey-
Bass/Pfeiffer, Inc. 1997), s.140.

% Garavan, N. T. & Morley, M. & Flynn M. “360 Degree Feedback:lts Role In Employee
Development”, Journal of Management Development, (Vol.16, No.2, 1997), s.134-147.
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borsadaki hisse degerleri, sirketlerin kayith varliklarinin ¢ok Ustunde
cikmaktadir. Bir bakis acisiyla bu deger farkinin, sirket calisanlarinin yarattigdi
rekabet avantaji ile insan kaynaklarinin yarattigi katma degerden olustugu ileri
surllmektedir. insan kaynaklarinin sirketlerdeki katma degerinin 6lgllmesi
Uzerine vyapilan degerlendirme c¢alismalari son vyillarda yogunlagmistir.

Yaraticiligin sonu yoksa dlgiim metotlarinin da o kadar sonu olmayacaktir. *°;

360 Derece Performans Dedgerlendirme sistemi bu yaraticiigin son
artnuduar. Bu performans yonetim sistemi, diger degerlendirme sistemlerinin
disina cikarak performans degerlendirme sistemine farkli bir bakis acisi
getirmistir. Oyle ki, degerlendirme metodolijisi icinde, sistemi gok yénli olarak
surekli bir anlayigla sorgulamayi ve galisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi
calisan ile farkli iligkilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamayi, sistem
haline getirip bunyesinde sistematige oturtmus ve bazi 6zellikler bakimindan

diger degerlendirme yontemlerinden farklilagmistir. Bunlar:

3.1. Geri Bildirim

Calisanlar genelde yaptiklari iglerden yoneticilerinin veya diger calisma
arkadaslarinin ne derece memnun olup olmadiklarini, kendilerinden beklenileni
ne derece iyi yapip yapmadiklarini bilmek isterler. Hatta bu konuda hevesli
olduklari bile soylenebilir. Caliganlarin kabullenemedigi olay, yapilan geri
bildirimin elestiri seklinde yapilip, saldirilar haline doénusmesidir. Yanhs
yontemle yapilan elegtiriler galisanin belki de kendinden daha 6nce hig farkina

varmadigi bir yoniyle, ya da zayifliklariyla karsilasma korkusu yasatabilir.”’

Performans degerlendirmenin amaci; performansi gelistirmek ve
beklenenleri veremeyen caligsanlarin gelismeye ihtiyag duyduklari alanlari ortaya

cikarmaktir. Amirden calisanlara bakisin bir gostergesi olan klasik performans

%0 http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=722&templD=18&regID=2
*" Nihal Mamatoglu, a.g.m., s.44.



46

degerlendirme sistemlerinin ginimuzde bu noktada iflas ettigi gorulmektedir.
Cunku, performans degerlendirme sistemlerinden glinimuzde o6rgutin esas
beklentisi, gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit
edilmesinde bir ara¢ olmasi degil, c¢alisanlar boyutunda sisteme 6nemli geri
bildirimler vermesi; sistemi surekli olarak gelecege ve oérgutsel vizyona

yonlendirmesidir.

360 Derece Performans Degerlendirme sistemini diger degerlendirme
sistemlerinden ayiran temel nokta, geri bildirim sdrecidir. 360 Derece
Performans Degerlendirme vyaklasiminda geri bildiim ¢ok yonladar.
GunUmudzin modern anlamdaki performans yoOnetim sistemi, Orgutin her
kademesinden geri bildirim almayi ongormektedir. Bu temel yaklasim, 360

Derece Performans Degerlendirmeyi farkli bir teknik olarak én plana ¢ikarmistir.

Geri bildirime dayanan, rasyonel bir performans degerlendirme sistemi
olan 360 Derece Performans Degerlendirme, uygulanilan alandaki sistem
kaynakli aksakliklari zamaninda tespit edip giderme imkani vermektedir. Ayrica
bu geri bildirim dongusu, orgutlerde surekli iyilesmeyi gergeklestirebilmenin

teminati da olacaktir.>?

360 Derece Performans Degerlendirme sistemindeki geri bildirim, bir
surectir ve bu surecin kullanilmasina iligkin kararlari da c¢alisanlar ve
yoneticilerin birlikte almasi gerekmektedir. Orglt Gyelerinin tamami, sirecin
amacl ve asamalari haklarinda gorus bildirebilmelidir. Geri bildirim surecini,
surekli aktif hale getirmek takim calismalarini iyilestirebilir, iletisimi daha etkili
kilabilir ve verimliligi yukseltebilir. Ayrica sistemden alinan geri bildirim bilgileri,
sistemdeki aksakliklari zamaninda tespit etme imkani verecektir. Bu dongu,
orgut yapilarini surekli iyilestirme imkani taniyacaktir. Dogru kaynaktan
zamaninda verilen geri bildirim, performans artirrmina, kéti performansin vakit
gecmeden duzeltiimesine, iletisim kanallarinin agilmasina, motivasyonun

artmasina, c¢alisanin gelismesine katki saglar. Geri bildirim sayesinde,

%2 http://www.startejiyonetim.net/akinarslan3.htm.
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hedeflenen noktalara ulasilip ulasiimadigi, hangi performans dlgulerinde

aciklarin olustugu gorulebilir.

Geri bildirimin ¢aligsanlar agisindan 6nemi, bireysel gelisim ve performans
yukseltme planlarina temel olusturmasidir. Calisanlarin kendi performanslari
hakkinda aldiklari geri bildirim, performanslarini ylkseltme cabalarinda bir
guduleme iglevi gorebilir;, bu da orgutun uretkenligini arttinir. Verilen geri
bildirimin yararli ve verimli olabilmesi igin, elestirmeye ve cezalandirmaya
yonelik degil, tersine destekleyici olmasi gerekir. Geri bildirim zamaninda

verilmeli ve net olmahdir.>

Kisaca; performans sisteminin amacina ulasabilmesi icin surekli,
zamaninda ve tegvik edici geri bildirim esastir. Bilgilendirmenin devamliliginin
saglanmasi, hedeflere ulasmada kaydedilen asamalarin ve karsilagilan dustk
performans orneklerinin degerlendirilenlere iletiimesi, degerlendirilenin gelisimi
icin cok dnemlidir. 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi butin bunlari

tek kaynaga deqil, ¢coklu kaynaga basvurarak gergeklestirmektedir.

3.2. Gergekgilik

Geleneksel performans degerlendirme yaklagiminda, ¢alisana sadece Ustu
tarafindan geri bildirim veriimesine karsilik, 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemi, tek tarafli geri bildirimin o6tesinde calisanin
performansini gozlemleyen daha genis bir grubun calisana geri bildirim
vermesine olanak saglamaktadir. Boylece, degerlendirmenin daha gecerli ve
glvenilir sonuglar sagladigina inaniimaktadir. Calisan bu sistemde kendi
performansi ile ilgili olarak birden fazla kisinin gértsini ayni anda goérebilme
imkani bulurken, bu veriler tek bir kisinin gorisinu yansitmamasindan dolayi

degerlendirilen tarafindan yadsinmamaktadir. Bu nedenle c¢alisanlar, 360

%% Ozlem Soylu, “Performans Yoénetiminde Bunlara Dikkat’, Human Resources Dergisi, (VII,1,
Kasim 2002), s.31-32.
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Derece Performans Degerlendirme sisteminin adil bir degerlendirme ortami
yarattigina inanmaktadir. Yine caliganlar sistemin, kendilerine gercek

potansiyellerini gosterme sansi yarattigina da inanmaktadirlar.

3.3. Gelisim

GUnumuz modern performans sistemlerinin amaci, sadece ge¢miste
gosterilen performansin seviyesini ortaya c¢ikarmak degil, kisi ve orgutlerin
gelecege yobnelik potansiyel performanslarini da belilemek ve uygun
motivasyon ve yoOnlendirmelerle gelecekteki performanslarini gelisimsel bir

yaklasimla yiikseltmektir.>*

isletmelerde,  gelistirme faaliyetlerinin  basarisi  bu  faaliyetlerin
planlanmasina baghdir. lyi bir planlama icin &rgitler, farkli kaynaklarin
dogrulugundan emin olunmus verilere ihtiyag duyarlar. 360 Derece Performans
Degerlendirme sisteminden saglanan veriler, iyi planlanmig egitim ihtiyacini
belirlemek amaciyla kullaniir. 360 Derece Performans Degerlendirme
sistemiyle yapilan degerlendirme, bireylerin geligsimini cesaretlendiren egitim

surecinin duzenli bir pargasi olmaktadir.

Egitim ve degerlendirmenin basarili olabilmesi igin, c¢alisanlarin
performanslarini gelistirmeyi 6grenmeyi istemeleri, yoneticilerin ise ¢alisanlara
performans seviyelerini arttirmada yardim etmeleri ve gerekenleri ogretmeleri
gerekmektedir. 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi kullanilan
orgutlerde, calisanlarin ve yoneticilerin sisteme 6nyargisiz bakmalari, sistemin
beraberinde getirdiklerini de sartsiz kabullenmelerini saglamaktadir. Bunyesinde
herkes tarafindan onaylanan bir performans degerlendirme sistemi
olusturmamig  orgutlerin, sdrekli iyilesmeyi temin etmesi ve bunu

orgltsellestirmesi beklenemez.>®

** http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC_ID=138&whichpage=1
*® http://www.stratejiyonetim.net/akinarslan3.htm
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360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, &rgutteki sUrekli
iyilesmenin ve gelismenin teminatlarindan biridir. Sistem bunu gercgeklestirirken,
kendi icinde surekli iyilestirmeyi saglayarak, yapisini da zamana ve toplumsal

degerlerdeki degisimlere paralel olarak surekli yenileyecektir.

360 Derece Performans Degerlendirme surecinin temel amaglarindan biri
de; tum bireylere gugli ve zayif yonlerini anlamalarinda yardim etmek ve
potansiyel  gelisim  destedi  gerektiren  yonleri  hakkinda  vizyon
kazandirabilmektir. 360 Derece Performans Degerlendirme, 6rgit icinde ¢ok
yonlu iletisimi saglayarak kigisel gelisimi saglamakta ve orgutsel gelisime de

katkida bulunmaktadir.

3.4. Dinamizm

Orglitler, gevreden bir takim girdileri alarak isleyen ve enerjiye dénistiiren
ve sonugta bunlari giktilar biciminde yine gevreye veren agik sistemler olarak
tanimlanmaktadir.®® Cevresiyle siirekli iliskide bulunan acik sistemler, dinamizmi
aldiklar1 geri bildirimlerle saglarlar. Bu veriler sayesinde orgutler surekli olarak
degisen kosullara ayak uydurabilirler. Sarekli iyilesmek 6rgut agisindan hayatta
kalabilmekle es anlamlidir. Orgutin varligini sirdirebilmesi degisime ayak

uydurabilecek dinamik yapili bir érgut sistemi kurmasina baghdir.

Performans degerlendirmenin 6nemli bir amaci da; herkesin mutlu oldugu

dinamik ¢alisma ortaminin surekli muhafaza edilmesidir.

360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, ¢coklu kaynaklardan aldigi
geri bildirimlerle 6rgutun yok olmasini engelleyip, olumsuz entropi yaratarak

dinamizmi surekli kilar.

% Halil Can, Orgiit ve Yonetim, (Ankara, Eylil 1992), s.16.
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360 Derece Performans Degerlendirmeyi érgutlerinde kullanan kurumlara
bakildiginda bunlarin c¢evresindeki degisimlere suratle ayak uydurabilen,
gecisken ve degisken Ozelliklere sahip, dinamik goérunumlli, vizyonu
dogrultusunda basarmaya odaklanmig olduklari gorulmektedir. Yine bu orgutler
surekli degisimin, yonetsel etkinligin ve orgatsel verimliligin anahtarinin, bugin

oldugu gibi gelecekte de mutlaka insan olacaginin farkindadirlar.

3.5. Bilgi Sistemleri

Degerlendirme sisteminden elde edilen verilerden hareketle 6rgit kendi
icinde hayati 6neme sahip kararlar almaktadir. Orgiit bu kararlar alirken bu
bilgilerin dogrulugundan ve zamanliligindan emin olmak zorundadir. Bunun igin
orgut sahip oldugu performans yodnetim sisteminin c¢esitli amaglarini
gerceklestirebilmek igin, dncelikle kendi iginde dogru, gegerli ve glvenilir veriler
uretebilmesi ve sonra da bu verilerin gecikmesiz olarak gerek duyulan

konularda kullaniimasi gerekir.*’

GUnUmuz orgutlerinde, yonetim bilgi sistemlerinin énemli bir alt sistemini
de insan Kaynaklari Bilgi Sistemi (HRIS — Human Resources Information
Systems) olugturmaktadir. insan Kaynaklari Bilgi Sistemi, galisanlar ve islere
iliskin bilgilerin toplanmasi, korunmasi, analiz edilmesi ve raporlanmasini

saglayan bir suregtir.

360 Derece Performans Degerlendirmenin farkli birgok kaynaktan aldigi
geri bildirimlerle bas edebilmesi yani sistemin igleyis donglsunun aksaksiz
calismasini saglamasi icin duzenli ¢alisan bir insan kaynaklari bilgi sistemine
ihtiyag¢ vardir. Duzenli isleyen bir insan kaynaklari bilgi sistemi, sistemden elde
ettigi bulgularla, ileride personele iligkin kararlar almak Uzere veri tabani

olusturur. Yaratilan veri tabanina verilerin hizla akisini saglarken bunlarin

*" Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetim Sistemi (istanbul, 1994),s.142-143.
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gecerliligini ve guvenirliligini garanti edecek iletisim kanallari kurmak da 360

Derece Performans Degerlendirme sistemi igin hayati 6nem tasir.

360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, yogun geri bildirim akigini
internet, intranet ve/veya ekstranet®® gibi gelismis iletisim kanallarini kullanarak
ta saglayabilir. Katihmcilar degerlendirmelerini internet, intranet ve/veya
ekstranet Uzerinden yapabilmekte ve geri bildirim raporlarini yine buralardan
olusturabilmektedirler. Bodylece 360 Derece Performans Degerlendirme
sisteminin diger performans dederlendirme sistemlerine goére Onemli bir
dezavantajl olan uzun zaman almasi, gelismis iletisim araclarinin

kullaniimasiyla ortadan kaldiriimaktadir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin, bilgi teknolojileriyle

adapte edilip kullanilmasinin diger yararlari da sunlardir®;

e insan kaynagi kullanimi azaltiimaktadir,

e Calisanlari kagidin ¢ok yogun kullanildigi ortamlardan kurtarir,

e Daha hizli ve dogru degerlendirmelerin yapilmasini saglar,

o Matematiksel hesaplari kolaylastirir,

e Cesitli algoritmalar kullanarak, degerlendirmelerin farkli agilardan
ele alinmasini saglar,

e Degerlendirilen ve degerlendirenler igin performans arsivlerini
olusturmalarini kolaylastirir,

o Seffaflik saglayarak degerlendirmenin en zor taraflarindan biri olan
kalibrasyonu mumkun kilan bir ortam saglar,

e Hedeflerdeki butinligu ve degerlendirmedeki standardizasyonu
denetleme imkani verir,

e Sirketin performans hedefleri ve degerlendirmeleri ile ilgili veri

tabanlari olusturur.

_58 intranet: Orgiit ve Calisanlarla iliskilerde, Ekstranet: Orgiit ve Tedarikgi-Dagitimci-Ortak
lliskilerinde, Internet:Orguit ve Musteri iliskilerinde kullanilir.
% http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=722&templD=18&regID=2
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Batin bu anlatilanlar, drgutlerin 360 Derece Performans Degerlendirme
sistemi gibi karmasik sistemler kullanirken teknolojiden yararlanmalarinin yararl
olacagini gostermektedir. Ancak unutulmamalidir ki, teknoloji tek basina higbir
sey, insan her seydir. “Yani, teknoloji eger onu etkin kullanan insan yoksa tek

basina bir sey ifade etmemektedir.”.®°

4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECININ iGERDIGI
TEMEL DUSUNCELER

41. lletisim

Sosyal yapilarda iletisime duyulan ihtiyag tartismasiz bir sekilde agiktir.
Zira iletisim, Kisilerin belirli bir yapi igerisinde anlagmalarini saglayan bir kopru
durumundadir. Bu 6zelliginden dolayi iletisimi bir insandan baska bir insana

bilginin ve anlayisin aktariimasi sureci olarak tanimlamak mimkindiir.®*

GunUmuzde c¢alisanlarin iletisim becerisinin ylksek olmasi, konusunda en
az yeterli bilgi sahibi olmasi kadar onemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi
diyaloglar iginde olmasi, etrafindaki kigileri bayuk bir sabirla dinleyebilmesi,

onlara empatik yaklasabilmesi dnhem kazanan deg@erler arasina girmistir.

iletisim slrecini daha ayrintili incelersek; Sekil-2'de®® gériildigi  gibi
gondericinin bir mesaj biciminde geligtirdigi fikri vardir. Mesaja donusturilen bu
fikir bir arag araciligiyla sifre olarak, onu yorumlayacak olan aliciya gonderilir.
Alci sifreyi ¢dzerek anlamini bulur. Son olarak bunun dogru algilanip,

algilanmadigi, alicinin tepkisiyle bir geri bildirim olarak gonderene ulagstirilir.

€0 http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC_ID=138&whichpage=2

&1 Miimin Ertiirk, isletmelerde Yonetim ve Orgiit (istanbul, 1995), s.142.

62 Hiseyin Tolga Cagatay, isletmelerde Basari (Performans) Dederleme ve 360 Derece Geri
Besleme, Ylksek Lisans Tezi, (Ankara, 2004), s.82.
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Gonderilecek P Kodlama P Gonderici P Mesaj M Alici P Coéziimleme H»  Fikir
Fikirler L
Geri bildirim

Sekil-2: iletisim Siireci

Orglitlerde iletisimi etkileyecek etmenlere bakacak olursak; zamanlamanin
one c¢iktigini goériyoruz. Mesajin en uygun zamanda aliciya iletiimesi
gerekmektedir. Yaganilan gecikme veya zamanindan once iletilen mesaj etkili
olmayacaktir. Ayrica kisinin belli bir kapasitesi vardir. Gonderici belli bir zaman
icinde aliciya gereginden fazla bilgi gondermemelidir. Bir diger etmen; bireysel
bazda yasanilan kultar farklihklaridir. Kalttrel farklhihklar yasandikca iletisimin
niteligi de etkilenecektir. Yine oOrgutte iletisimi etkileyecek bircok psikolojik
glgcliiklerle karsilagilabilmektedir. iletilecek seyin acikliga kavusturulamamasi,
guvensizlik, kiskanglik, dinlememe, dar gorusluluk, duymak istenilenlerin

duyulmasi iletisimin niteligini olumsuz olarak etkilemektedir.

iletisimi engelleyici etmenleri ortadan kaldirmak icin gesitli yollar kullanilir.
360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, performans artirimi bakimindan

asagidaki konulari sorgulamaktadir:

e Geri bildirim,

e Alicinin dinyasina karsilik duyarlilk,

e FEtkili dinleme,

e Sdurecler hakkinda bilgi sahibi olmak,

o Etkili bir yazili ve s6zlU iletisim becerisine sahip olmak,
e Tehdit edici olmayan is ortami yaratma,

e Yeterince tekrarlama,

e Catisma yonetimi



4.2. Liderlik

Bir 6érgutin uyumlu bir bicimde faaliyet gosterebilmesi igin iyi bir sekilde
yonetiimesi gerekmektedir. Orglitte bu uyumu saglayip, hayati kararlari alacak
ve yoOnetim fonksiyonunu yerine getirecek kisinin bazi 6zellikli niteliklerinin
olmasi gerekir. Lider yoneticinin en genel anlamiyla orgutu etkin yonetmesi,
ileriye goturmesi ve ona oOncu olmasi gerekmektedir. Liderlik, belirli sartlar
altindaki belirli kigisel ve grup amaclarini gergeklestirmek icin bir kimsenin,
baskalarinin  faaliyetlerini  etkilemesi ve yonlendirmesi sureci olarak

tanimlanabilir.

Orglitte insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve mikemmellestiriimesinde rol
almayi istemesi, ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yonlendiriimesi ile
mumkundur. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Liderlik 20. yuzyilin parlayan
degeridir. insanlara makam vererek onlarl yénetici yapabilirsiniz; ama asla
atayarak lider yapamazsiniz.® iste bu asamada kisilerin orgitteki liderlik
becerileri farkli alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlu bir geri bildirim alinmaya
calisiimaktadir:

e Guven yaratmak ve durust olmak,
e Onder olmak,

e Yetki ve sorumluluklari dagitmak.

360 Derece Performans  Degerlendirme  sistemiyle  yapilan
degerlendirmeyle amaglanan hususlardan biri de; érgut igi personel segiminde
bu 6zelliklere sahip olan kisileri tespit etmek, ulagilan tespitler dogrultusunda
kariyer planlarini dizenlemek ve yine bu aday Kkisilere verilecek egitimin

saptanmasina aracilik etmektir.

8 Abraham Zaleznik, “Managers And Leaders: Are They Different’, Harward Business
Review, (March-April,1992),s.35.
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4.3. Degisimlere Uyabilirlik

21. ylzylla damgasini vuracak kavram “degisim” olacaktir. Degisimin
yonetimi ise gelecedin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri orgutlerin hayatta
kalabilmesinin tek sarti olmasi beklenmektedir. Gelecekteki mucadele degisimi
kontrol altina alma mucadelesi, bu savasin basrol oyuncusu ise insanin bizzat
kendisi olacaktir. Unutulmamalidir ki; teknoloji ne kadar gelisirse geligsin

gelecegdin savaslarinda son s6zU yine insan sOyleyecektir.

21. ylzyilda degdisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyuttur. Bu da kullanilan teknolojinin surekli olarak kendini yenilemesini ve
buna ayak uydurulmasini ifade eder. ikinci boyutu cok daha ®nemlidir.
Teknolojiyi kullanan insan ve orgutun dugunsel, fiziksel ve psiko-motor
alanlardaki degisimini ve bu sureci ifade eder. Son derece kritiktir. Teknolojinin,
eger onu etkin kullanan insan yoksa higbir sey ifade etmeyecegdini unutmamak
gereklidir. Orgiitsel degisim ve teknolojik degisim birbirine paralel bir sekilde
artis gosterirse orgutlerde degisime bagh radikal donusumler gerceklesebilir.
Degisimin bu safhasini “degisimin oOrgutsellesmesi” olarak adlandirabiliriz.
Gelecegin dunyasinda uzun sure hayatta kalabilmenin sirri, bu alandan
kopmamakta yatmaktadir. Her iki boyutta da onemli bir gelisme olmuyorsa,
orgutun bir sire sonra kigilerden kaynaklanan ciddi burokratik baskilara maruz

kalmasi kacinilmaz olacaktir.

Bu nedenle orgut icinde herkesin degisime agik olmasi ve kendisini
yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak orgut
icindeki calisanlarin degisime ayak uydurabilme 6zellikleri farkli bakis acgilariyla

sorgulanmak istenmigtir:

e Cevreye ve sartlara uyabilmek,

e Yaratici dugunmek ve uygulamak,
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e Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek.®*

4.4. insanlarla iligkiler

Orglitlerde sinerji kavraminin yayginlagmasi ile beraber takim galismasi da
son derece énem kazanmigstir. Calisanlarin timu belirli bir rekabet ortaminda
faaliyet gosterirler. Rekabet sonucu ortaya c¢ikabilecek herhangi bir ¢atisma,
orgutun birlikteligini, is bilirligini ve yapisini bozabilecek 6nemli bir sorundur.
Orgutlere bakildiginda; vukuu bulan sorunlarin genellikle bireyler arasi
catismalardan kaynaklandidi gorulmektedir. Her seviyedeki ¢alisanlarin birbirleri
ile olan iligkileri 6rgltsel performansi olumlu ya da olumsuz yonde direkt olarak

etkilemektedir.

Ancak bir goruse gore, kisiler arasi farkhliklarin, rekabetin ve g¢atismanin
kisilere olumlu yonde ve sosyal sisteme etkinlik agisindan yarari vardir. Bu
gorusu savunan yazar, kigiler arasi gatismanin yapici sonuglarini bes ana

noktada 6zetlemektedir®®:

1. Sosyal sistemin gerektirdigi gorevleri yapmak igin gerekli olan tesvik
ve enerjiyi arttirir.

2. Catisma, farkli goruglerin var olmasi nedeniyle bireylerin ve sosyal
sistemin yaraticihgini arttirabilir.

3. Her birey kendi goérevine iligkin bilgisini gelistirir. ClnkU ¢atisma bireyi
kendi goruglerini aciklamaya ve destekleyici fikirlerini ortaya
cikarmaya zorlar.

4. Herkes kendi varhigini daha iyi fark etmeye basglar.

5. Kisiler arasi ¢atisma, kiginin kendi bireysel gatigmasini yonetmesine

yardim eden bir arag¢ gorevi yapar.

o4 http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contlD=716&templD=1&reglD=2
® Birol Bumin, Organizasyonlarda Gatismanin Yonetimi, (Ankara, 1982), s.68-69.
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Asagidaki temel kriterleri ¢calisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iligkilerin

seviyesine yonelik geri bildirim alinmaya c¢aligiimaktadir.

» Personel iligkilerini geligtirmek,

» Takim basarilarini yénlendirmek ve 6zendirmek.®®

360 Derece Performans Degerlendirme sistemi temelinde, 6rgut iginde
yasanilan c¢atismalarin sosyal iligskilerin ayriimaz bir 6desi oldugu goérusuni
kabul eder ve bunlarin drgut gelisimi icin birer firsat oldugunu savunur. 360
Derece Performans Degerlendirme sistemini kullanan orgutlerde genellikle su
goris®’ desteklenmektedir. Orgiit, catismanin serbest biraktigi enerijiyi itici giic
olarak kullanip sinirlayici glglerin olumsuz etkilerini bir dlgide azaltarak ve
orgutsel performansi gergeklestirerek yeni bir denge olusturabilir. 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemi, catismayir dogal bir olgu olarak goérup

degisimin butlnlegtirici bir niteligi olarak tanimlar.

Batin bu anlatilanlardan  hareketle; 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemi uygulanan orgutlerde, catisma ¢ézumlemede birey ve
orgut agisindan en uygun yaklasim olarak “kazanalim-kazanin (win-win)”
stratejisi ele alinmaktadir. Yapilan degerlendirmeyle amacglanmak istenen karsi
tarafa tenkit degil, sorunlarin kokine inmektir. 360 Derece Performans
Degerlendirme, katilimci yonetim dusuncesinin bir eseridir. Bu sistemde
degerlendirilenler, degerlendireni tehlike olarak gormemektedir. Onlar, katki
verdikleri dl¢gide Orgutin amaglarina ulasilacagini ve bunun sonucunda
herkesin kazanabilecegini disunmektedirler. Yapilan degerlendirme sonucunda
tespit edilen catisma, 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin
savunuculan tarafindan ortak refahi gerceklestirmek icin bir firsat olarak

goOrulmektedir.

Orglit icinde yasanilan iligkilerle ilgili bir diger husus da; bireylerin kendi

basina gerceklestiremeyecegi veya ulasamayacagi amaglari takimlar

66 http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contlD=716&templD=1&reglD=2
57 Birol Bumin, a.g.e., s.4.
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araciligiyla karsilamaya galismalaridir. Bireysellikten takim haline gelme belli bir
sureci gerektirir. Kigiler orgute yeni Uye olduklarinda kisisel bazda hedefleri
vardir. Zamanla bi¢imsel yapidan bagka, orgut i¢i bicimsel olmayan yapiyi da
kesfettikce, kisi diger bireylerle grup olusturur. Olusturulan bu grubun artik ortak
bir amaci ve bu amaci gergeklestirmek igin Uyelerinin belirlenmis rolleri vardir.
Bu siurecin en son noktasiysa; gruptan yuksek performansli takim héaline
donusmektir. Yuksek motivasyona sahip bu takimlar tum faaliyetlerinde siner;ji

yaratirlar. Orgut ici iliskilerin doruk noktasina; takim olabilmekle ulagihr.

Sinerjiyle; takimin performansi, takimi olusturan bireylerin tek tek ortaya
koyduklari performans duzeylerinin toplamindan fazla olmaktadir. Guinumuzde
drgitlerin takimdan bekledigi 2+2’yi 4'ten blylik yapmasidir. Ozellikle “yiksek
performansli  6rgut” vyapisini firmalarinda benimseyenler ortaya c¢ikacak
performansi, degerlendirecek bir sisteme ihtiyagc duymaktadirlar. 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemi, yuksek performans pesinde kosan, takim
haline gelmis 6rgut yapilar icin bu ihtiyacin giderilmesinde yeterli olmaktadir.
Yogun geri bildirimin, $ekil-3’de anlatilan “birey - grup - takim” sdrecini

hizlandiracagi kesindir.
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Sekil-3: Grup etkilesiminin kalitesi®®

Sonug olarak; iyi guven iligkileri, degerlendirmenin amaclarinda agiklik ve
katiimci  takim temeline dayali bir kultir 360 Derece Performans

Degerlendirmenin etkili olmasi igin gerekli goriilmektedir.®®

4.5. igin Yénetimi

insanlik tarihinde herhangi bir érgiitiin, yénetim olgusu kadar hizla ortaya
ciktigl ve onun hizi kadar blyuk bir etki yarattigi az gérulmustur. Yuz elli yildan

az bir slre icinde dinyadaki gelismis Ulkelerin sosyal ve ekonomik dokusunu,

% Steve Buchholz ve Thomas Roth:Creating The High Performance Team, ed. Karen
Hess.(New York: John Wiley & Sons, Inc, 1987)'tan naklen Galip Capc!: “Isletmelerde Yiiksek
Performansli Ekiplerin Yaratilmasi ve Gelistirimesi” (Ankara:Gazi Universitesi, 1999), s.78.

% Burcu Kasnakli, “360 Derece Geri Bildirimi Uygulamaya Hazir misiniz?”, Anahtar Dergisi,
(XV, 175, Temmuz 2003), s.15.
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degisime ugratan yonetim, surekli gelisen global bir ekonomi yaratmistir. Bu
global ekonomide katilimci uUlkelere yeni kurallar getiren yonetim de zaman
icinde degisime ugramigtir. Halbuki yakin zamana kadar, farkli alanlarda
becerileri ve bilgileri olan kimseleri ortak amaclara ulasmak Uzere bir araya

getirmenin yolu hi¢ kimse tarafindan bilinmemekteydi.

Yonetim farkh bilgi ve becerileri olan kimseleri tek bir kurulus iginde
toplamak Uzere yapilan her tirli insan ¢abasidir. Yonetimin iginde bulundugu
orgute karsi bazi sorumluluklari vardir. Bunlar arasinda en 6nemlileri dogru
strateji ve amaglari belirlemek, insanlari gelistirmek, gdsterilen performansi
degerlendirmek ve kurulugun hizmetlerini pazarlamaktir. Bu sorumluluklardan
da anlagilacagi gibi yonetim butun dinyada yenilikgi sosyal bir islev durumuna

gelmistir.”

Yonetim insanlarla onlarin degerlendirmesiyle, ilerlemeleriyle ve
gelismeleriyle ilgilidir. Bu, yonetimi begeri bilim haline getirmektedir. Gorevi;
insanlari ortak performansi basarabilir duruma getirmek, onlarin glgla yanlarini
etkili kilmak, zayifliklarini da dnemli olmaktan gikarmaktir. Orgiitlemenin anlami
budur. Yonetimin kritik, belirleyici etken olusu da bundan gelmektedir. Yonetim
bulundugu orguatin  performansindan  sorumlu  olmak  durumundadir.
Performans, érgut ve drgut ydnetiminin ayrilmaz bir pargasi olmalidir; dlgulmeli,
mutlaka degerlendiriimeli ve surekli olarak iyilestiriimelidir. Dogru yonetmeyi

bilmemek mevcut kuruluglardaki gerilemenin tek bagina en buyuk nedenidir.

isletmeyle ilgili gelisme ve yenileme Kkararlari alinirken 360 Derece
Performans Degerlendirme sisteminden elde edilen veriler kullanilacaktir.
Yapilacak gelisim ve yenilemenin anlaml ve kalici olmasi, 6rgutun yonetici
kademesinde kabul gdérmesine baglidir. Ozellikle Ust diizey yoneticilerin, drgit
gelistirmeyi ictenlikle istemeleri, degisimi kolaylagtirarak, gelisim icin gerekli alt
yaplyl saglar. Yonetim kadrosunun surdurdugu liderlik stili ve savundugu

degerler orgut gelisim ve degisiminde basariya giden yolu belirleyecektir.

"® Peter Drucker, Yeni Gergekler, Cev. Birtane Karanakg! (Ankara:is Bankasi Yayinlari, 1996),
$.226-227.
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Yoénetici mevcut liderlik stilini, 360 Derece Performans Degerlendirme
sisteminden elde ettigi tutarli ve ¢ok yonli geri bildirimlerle Sekil-4’'teki yonetsel
dlgek”" (zerinde konumlandirarak (9-9) ydnetim anlayisina ulasmak igin
izleyecegi stratejiyi belirleyecektir. Gelisime ve yenilige agik (9-9) ideal yonetim,

aldigi kararlarla ¢aliganlarini da bu geligimin i¢ine dahil edecektir.
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Sekil-4: Yonetsel dlgek’?

" Bu konu hakkinda ayrintil bilgi igin Bkz. Birol Bumin: igletmelerde Organizasyon Gelistirme
ve Catismanin Yoénetimi (Ankara, Mart 1990), s.96-104., ve Birol Bumin: Organizasyonlarda
Catismanin Yonetimi (Ankara, 1982), s.89-90.

2 Birol Bumin, isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Yénetimi (Ankara, Mart
1990), s.96-104.
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4.6. Uretim ve is Sonuglar

Gunumuzde orgutlerin evrensel boyutta rekabet yetenegi kazanabilmeleri
icin uygun kavram, teknik, teknoloji ve felsefelerle desteklenmis Uretim

uygulamalarina ihtiyacglari vardir.

Son yillarda érgutlerde verimliligin 6nemli bir ilgi odagi haline gelmesi, sifir
hatali bir rekabet araci olmaktan ¢ikip, is dunyasinda kalabilmenin geregi héline
dénmesi, kolay ve hizli tedarik olanaklarinin gelismesi, kalitenin basarili bir
sekilde rekabet edebilmenin 6n kosulu haline gelmesi, bilgisayar teknolojisinde
yasanan gelisimin son derece hizli olmasi gibi etmenlerle yasanilan degisim,

orgutun sosyal sermayesini de etkilemistir.

GunUmuzde orgutler; eskisine kiyasla daha egitimli, ekonomik gicu daha
yuksek, beklentileri daha fazla olan, tuketici haklarini ve gevreyi koruma bilinci
gelismis bir toplumla kargi kargiyadir. Daha 6nceleri orgutun Ustesinden gelmek
zorunda oldugu konular bu kadar fazla, basarisizligin maliyeti de bu kadar
yiiksek degildi. Ote yandan calisanlar, sorunlari ¢ézmek icin bu denli gok bilgi
ve teknigi kullanabilir durumda da degildi.”® Simdilerde kullanilan bu siiregsel
gelismeler, giderek daha ¢ok sayida o6rgut tarafindan benimsenmis ve orgutlere
kalite, maliyet, esneklik ve hiz boyutlarinda rekabet glici saglamistir. isletmeler;
rekabet guclerini arttiran Grin ve slreg¢ teknolojilerine yatirrm yaptiklarinda,

pazardan daha fazla pay alma olasiliklarinin artacaginin farkina varmislardir.

Orgutlerin gevresinde yasanilan bu gelismelerin bir diger 6nemli etkisi de
orgutlerin hayat seyirlerindeki degisimdir. Yuzyilin basinda yaklasik olarak 200
olarak bicilen ortalama bir girket dmri gunumuzde neredeyse yedi yilin altina

inmistir. Giiniimiizde érgiitler hizla yok olmaktadir.

I Seving Ureten, Uretim/islemler Yénetimi Planlama-Denetim Kararlan Karar Modelleri
i7yile§tirme Yaklagimlan (Ankara,1998), s.506. )

* Rowan Gibson, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Cev. Sinem Gl (Istanbul, Sabah
Yayinlari,1997), s.15.
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Uretim slirecinde yasanilan bu kokli degisimler érgutlerde farkli strateji
ihtiyaclarina neden olmaktadir. Su bir gergektir ki; herkes ayni degiskenler dizisi
uzerinde galigirsa yukselen sadece standartlar olacaktir, ama orgutlerin higbiri
ilerlemeyecektir. ilerlemek ve ileride kalmak stratejinin temelidir. Strateji
kendisini rakiplerinden farkli kilmakla ilgilidir. Kesin bir farka ve benzersizlige
nasil sahip olacaklari, farkli masteri gruplarina rakiplerinden farkli bir seyi nasil
sunacaklari hakkinda agik bir vizyon belirlemeyen sirketler yogun rekabet
karsisinda yok olmaya mahkumdurlar.” Sirketler gelecegi tahmin edebilmeleri
ve hatta bir anlamda gelecegi yonetebilmeleri sayesinde basarili olacaklardir.
Orgltler; kendi Uretim siireglerini baskalarinin ¢cagdisi birakmasini beklemeden

degisimi amag haline getirmelidirler.

Uretim sistemlerindeki gelisimin mimari ve kullanicisi olan insandan daha
etkin faydalanabilmek, orgutsel amaglar ile birey amaclarini esleyebilmek ve
calismalarini entelektlel birer sermayeye donusturebilmek igin gerekli altyapiyi
olusturan bir performans degerlendirme sistemine ihtiyag duyulmaktadir.
Cagdas Uretim sistemlerini kullanan insan kaynaginin, geleneksel performans
dlgim sistemleriyle degerlendirilmesi artik mimkin degildir. Uretim sireciyle
fark yaratip, evrensel bir boyut kazanabilme c¢abasi i¢inde olan orgutlerin

performans degerlendirme sistemlerini de yeniden diuzenlemesi gerekmektedir.

Yeni teknoloji ve sure¢ yaklasimlarinin, uygulamadan once ve sonraki
performans farkhliklari 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi
tarafindan ¢ok yonli olarak degerlendirilir. Degerlendirmeler ¢ok yonla
olacagindan hangi kademelerde ne tur sorunlar yasandigi tespit edilir ve
bunlara iligkin ayri ¢ozum planlari olusturulur. Ayrica Uretim alaninda
koordinasyon onemlidir. Suregte degisim yasandikga artan koordinasyon
ihtiyaci 6rgutiin tim alt sistemleri arasinda etkin bir bilgi akisini gerektirecektir.
Ozellikle ydneticiler verdikleri her bir kararin, cevresindeki sistemin diger

unsurlarini ne sekilde etkileyecegini belirlemek isterler. 360 Derece Performans

’® Rowan Gibson, a.g.e., s.45.



Degerlendirme  sistemi, farkhliklariyla batin bu isteklerin  gereklerini

kargilamakta zorlanmamaktadir.

4.7. Personelin Gelistirilmesi

Cagimizda, sorunlari yeni bir yaklasimla ele alip ¢ézebilen, karar verme
becerileri gelismis, isletmecilik bilgisine sahip ve sorumluluk alabilen ¢alisanlara
gereksinim vardir. Calisanlara bu niteliklerin kazandirilmasi veya varolan
niteliklerinin daha da gelistiriimesi, ancak 6rglt icinde benimsenecek ve
uygulanmasi mumkun kilinacak planh bir egitim etkinligiyle gergeklestirilebilir.
Bu ylzden, egitimin gerekliligi artik tim orgutler tarafindan kabul edilmelidir.
istenilen nitelikte olmayan isgiicti ile 6rgltlerin artik rekabet edebilme sansi

yoktur.

Calisanlarin performanslarini, geligstirmenin veya arttirmanin ne denli
onemli oldugu, tum o&rgutlerce kavranmis bulunmaktadir. Bir érgut varligini
devam ettirebilmek igin personelini amaglarina uygun olarak yetistirmek

durumundadir.”®

Bir meslek elemaninin mesledine aday ya da asil olarak girisinden c¢esitli
nedenlerle isinden ayriisina kadar gegen slre icinde bilgi, beceri ve
davraniglarinda degisiklik yapmaya yonelik etkinliklerin tumu seklinde
tanimlanan’’ egitim, insan kaynaklari 6rgiitii iginde bir yatirm olarak

gorulmektedir.

Orglit icinde toplam kalitenin yapilanmasi ve Kkalite performansinin
gelismesi acisindan egitim etkinlikleri buyuk onem tagimaktadir. Gunumuzde

kalitenin ne denli 6nemli oldugunu kavramig bulunan orgutlerin, her kademede

76 Aylanur Atakh, “Egitim ve Mesleki Basar1”, Verimlilik Dergisi, (Milli Prodiktivite Merkezi
Yayinlari, No.1), s.6.

" Tahsin Birgen, “‘insan Kaynaklari Gelistirilmesi:Egitim”, Once Kalite Dergisi, (Il, Kalder
Yayinlari, Temmuz 1994), s.8.
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yaygin egitim ve gelistirme programlarina zaman ve para ayirip, desteklemeleri
gerekmektedir. Clinku calisanlarin is doyumlarinin, verimlerinin ve bitln olarak
orgut performansinin artmasi, ancak sistematik bir sekilde programlanan ve

uygulanan egitim-gelistirme etkinlikleri sayesinde mimkiindur.”

Performans gelistirme, performans yonetimi sistemi icinde sadece fiili
performansi arzulanan duguk, sorunlu cgaligsanlari kapsayan kuguk capli bir
faaliyet degildir. Basarili personelin de performans yonetimi sistemi iginde
performansinin gelistiriimesi amacglanmaktadir. Bu gibi durumlarda ydnetici
genellikle astini daha ust duzeydeki gorev ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer
gelisimine yardimci olmak onu motive edip, is tatminini artirmak igin belirli

stratejileri segerek gelistirme faaliyetlerini planlar ve yiritir.”

Degerlendirme sonucunda elde edilen verilerle, 6rgut icin hayati 6neme
sahip, gelecegini belirleyecek egitim, kariyer geligimi, ihtiyaglarin temini ve
stratejilerle ilgili hem zaman hem de fon gerektiren kararlar alindigi igin verilerin
gecerliligini  ve guvenilirligini garanti edecek bir sisteme gereksinim

duyulmaktadir.

360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin  sirketlerce
benimsenmesinin dnemli nedenlerinden biri de; ¢esitli kaynaklardan gelen geri
bildirimlerin calisanin performans gelistirme ihtiyaglari konusunda daha iyi bir
goriinti vermesidir.2? 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini kullanan
orgutlerin, calisanlarinin  performansini  daha genis bir perspektiften
yararlanarak gelistirdikleri, 6rgltlerinin misyonunu gercgeklestirmede daha emin
adimlar attiklari gorulmektedir. Yine bu oOrgutler, orgutlerinde insan
kaynaklarinin kalitesini arttirirken, onlarin surekli gelisim c¢abasi iginde

olmalarini saglamaktadir.

® Pinar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejisi, (MESS Yay. No.334, istanbul,
Temmuz 2000), s.46.

® Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, (Istanbul, 1994), s.9.

8 jsmet Barutcugil, Performans Yénetimi, (istanbul,2002), s.206.
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4.8. Baskalarinin Yetigtiriimesi

Cagimizin yogun is yasantisi ¢cogu orgutte istemeden de olsa bireyselligi
on plana cikarmaktadir. Bu da orgutlerde mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasini engellemektedir. Ergetin, hayatin her kademesindeki bireyselligi
soyle anlatiyor: “Karinca birey olarak geri zekall, ama topluluk olarak dahi gibi
davranirken, insan, bunun tersine, birey olarak zeki ama toplum olarak zeki
olmayan bir bicimde karsimiza gikiyor... Bu neden mi boyle? Biz hem fazla
bencil, hem fazla bireyci, hem sahip olmaya ve zevke fazla digkin, hem de
fazla akilliyiz da ondan. Egitimimiz, ekonomimiz, sinai, uluslar arasi rekabet
gucumuz, hep kisisel zekanin yuceltiimesi, tiketim, nesne ve nimetlere sahip
olma ve biriktirme dogrultusunda bigcimlenmis ve isliyor...”.81 sikga karsilasilan
ve Orgutlerde buyuk tehdit olusturan bu bireyselligin goérinmesinin temelinde
geleneksel tarz kural koyma yatmaktadir. Buna gore; Ust kademedekilere, alt
kademedekiler i¢in kurallar koyup onlara bildirmeleri, daha sonrada bu kurallara
herkes tarafindan uyulup uyulmadigini kontrol etmek duser. Cogu ust
geleneksel tarzda; astini egitip, onu yetistirmek igin ¢caba sarf etmez ¢lnki

bdyle bir gorevi oldugunun farkinda bile degildir.

Cogu insan, mucadeleci ortamlari kesinlikle reddeder. Birilerinin 6nune gikmasi,
engellemeler c¢aliganlar rahatsiz eder. Bu durum, bireysel yaraticiigi ve
calismay! 6n plana gikartir. Calisanin, ¢agin gerektirdigi yeni is konularini;
kendi sorumluluguna almasi (veya verilmesi) ve bunlari baskalariyla
paylasmamasi ¢alisanin agir is yuku altinda kalmasina yol agip, performansini
disurir. insanoglu her seyi stoklamaya alisiktir glinkii kithk kisa vadede deger

yaratir.

Halbuki cagdas orgutlerde sorumluluk duygusu olusturmanin bir yolu da,
calisanlarca ustlerinin isini 6grenme ve mumkin oldugunca o isleri yapma
imkaninin verilmesidir. Calisanlarin deneyim ve egitimle yukselmeyi bekliyor

olmalari onlari surekli uyanik ve hirsh tutacaktir. Olayi diger bir agcidan ele

® Sule Ercetin, Orgiitsel Zeka, (Ankara, 2001), s.31.



67

aldigimizda ise; bir gliin terfi edecek ast, Ustlinln yerine gectiginde olaya ¢ok
daha iyi hakim olacaktir. Calisanlar iglerin nasil ylradaginiu bilmek ve yorum
yapabilmek isterler. Calisanlara planlama, karar verme, kurallari olusturma ve
yonetimle ilgili politikalar konularina katilim izni verildigi taktirde calistiklar

orgiti benimseyeceklerdir.®?

360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, orgute, Ustun yerini
birakabilecegi, onun vyerini doldurabilecek aday c¢alisanlari bulmada gerekli
verileri saglar. Kadrolara uygun aday astlarin dnceden belirlenmesi bu kigilere
verilecek egitimin 6nceden planlanmasini saglar. 360 Derece Performans
Degerlendirme sisteminden elde edilen verilerin bu gibi iglemler igin
kullaniimasi, 6rgutin devamliliiyla alakalidir. Hastalik, kaza veya herhangi bir
baska sebeple bos kalan kadroyu dolduracak ¢alisanin énceden belirlenmesi ve
bu gibi durumlara karsi egitilip, hazirda bulundurulmasi performansin diismeden
artis  trendinin  korunmasini  saglayacaktir. 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemi, butiin bu faaliyetlere aracilik ederek, Ustin kendi yerine
yetistirdigi astin basarisini kendi basarisi olarak goérmesini saglayip, takim
bilincini yaratacaktir. Ayrica farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu
bilgileri baskalarina aktarmada gosterecegi isteQi tesvik etmek, diger ¢alisanlar

uzerinde motive edici bir etki yaratacaktir.

5. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ
YAPISININ KURULMASI

360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin sirkete girisi, genellikle
insan kaynaklari departmaninda bir uzmanin ya da sistemle ilgili bir kitap ya da
seminerde tanigsmig bir yoneticinin onculiuk etmesiyle olur. Ancak; tum yeni
programlarin bir sirkette uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi bu
degisim de, degisim kurallari dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni suregten

etkilenecek tum kisilerin de fikri alinarak dogru bir sureg¢ tasarlanmalidir. Bu

82 James K. Van Fleet, Yoneticilerin Yaptigi En Biiyiik 22 Hata, Cev. Ayca Haykir
(Ankara,1999), s.118.
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asamada yapilacak herhangi bir yanhslhk performans dederlendirme surecini
basarisizlia mahkim edecektir. Sonugta yasanilacak muhtemel sistemin
¢okusunden orgut geneli de olumsuz yonde etkilenecek ve kestiriimesi dnceden

gug olan problemlerle karsilasilmasina neden olacaktir.

Gergekten de 6zen gosterilerek ve yeterli egitim verilerek, calisanlarin
musterilere daha iyi Uretim/hizmet sunabilmeleri ve kendi kariyerlerini
ilerletebilmeleri amaciyla uygulanan sistemler gsirkete buyuk arti deger
kazandirmaktadir. Fakat sadece diger sirketlerde mevcut diye uygulaniimak
istenen, Uzerinde dusunilmeden &deta ismarlanan 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemleri, sirketi ¢oklge goturebilecek kadar tehlikeli olabilir.
360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, orgutun kullandigr mevcut bir
performans degerlendirme sistemi olmadigi  durumlarda performans
degerlendirmesi amaciyla kullanilabilecedi gibi o6rgut icinde varolan bir
performans degerlendirme sistemine ek olarak da kullanilabilir. Genellikle
orgutlerin izledigi yol; genel bir performans degerlendirme sistemi olusturup,
daha sonra 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini yavas yavas
kullanima koymalaridir. 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi
uygulanmadan once kuguk c¢alisma gruplari Uzerinde pilot uygulama

yapilmalidir.®®

Performans sisteminin guvenilirligi bir diger deyisle etkinligi, performans
Olgeginin hata yatkinh@inin dusuk olmasina baglidir. Nesnel dlgimlere dayali
performans sistemleri, dogrudan is hedef ve sonuglariyla baglantili oldugundan
performans kriterlerinin belirlenmesi nispeten kolaydir. is hedeflerinin gercekgi
bir sekilde belirlenmesi, hata yatkinhginin dagurtlmesi amaciyla dikkat edilecek
hususlar SMART ilkesi ile agiklanmaktadir.®*

* http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf360.asp
* Nihal Mamatoglu, “Performans Sisteminizin Performansini Olgliyor musunuz?”’, Human
Resources Dergisi, (VI, 1, Kasim-Aralik 2001), s.22.
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Performans Hedefi Koyma ilkeleri;

Specific - Streching — ise 6zel ve zorlayici

Measurable — Olglilebilir

Agreed — Achievable — Calisan ve yoneticisi tarafindan ortak
kararlastiriimig, ulasilabilir.

Realistic — Gergekgi, mantikl.

Time — Bound — Zamanla sinirlandiriimis.

lyi bir performans degerlendirme sistemi kurmanin 6zii, éncelikle dogru
soru sormaktan gecmektedir.?® Kuskusuz iyi bir performans degerlendirme
sistemi 6rgutun igindeki farkli yerlere tipki bir radarin ugaklara gonderdigi sinyal
gibi dogru sinyaller gébndermek zorundadir. Eger radar ugaklara dogru sinyaller
gbndermez, sinyaller bilgisayarlara dogru kodlanmazsa; ugagin buyuklaga,
surati ve cinsi konusunda vyanlis bilgiler elde edersiniz. Performans
degerlendirme sistemi de orgute dogru sinyaller gonderemezse, Oorgut

vizyonundan her geg¢en gun uzaklasir ve hizla 6lume dogru gider.

Herhangi bir seviyedeki calisana yonelik performansi belirlerken onun
merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iligskiler grubunun gorusu alinarak
performans havuzu olusturulur.®® Bdylece performansa yonelik bakisi 360
dereceye cikarmak amaclanmaktadir. Orgiitte bu yaklasimla performans

mimarisinin olusturulmasinin avantajlarini su sekilde siralamak mumkundar:

* Calisanlarin performansinin iyilestiriimesine yonelik ¢cok yonlu bir
geri bildirim sadlar,

* Calisanlar ile musteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi
verir.

+  Orgltte kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

* Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisin duygusallgi

onlenir,

% Susan J. WELLS, “A New Road: Traveling Beyond 360-Degree Evaluation”, HR Magazine,
gSep 99, 1999), v.44.
® llana Debare, 360 Degree of Evaluation, (San Francisco Chronicle, May 5,1997).s.142.
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* Calisanlarin yaptiklari igsin gevresindekiler tarafindan nasil
algilandiginin gérulmesini saglar,

* Amirler, ¢aligsanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha
genis bilgi sahibi olurlar,

* [se gore calisanin yerine, calisana gére isin yaratiimasina hizmet

ederler.

6. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMINE GEGISTE
VE SUREG BOYUNCA DIKKAT EDILMESI GEREKEN NOKTALAR

360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin temelleri iyi atiimall,
temel tanimlar agik bir dille yapilmalidir. Aksi takdirde, ileriki safhalarda ¢ikacak
sorunlar tiim siireci etkileyebilir ve elde edilen veriler saglikli olmayabilir. ileride
clkacak teknik bazli sorunlarin 6nlemini almak i¢in bazi hazirhklari yapmak
gerekir. Bu tur sorunlarla karsilasilmamasi igin dikkat edilmesi gereken baslica

noktalar sunlardir®’:

6.1. Siire¢c Yonetim Komitesi Olusturulurken Uye Seciminde Dikkat
Edilmesi Gerekenler

Farkli adlarla anilan bu komitenin ya da takimin hangi isimle ¢agirildigi o
kadar 6nemli olmamakla beraber, asil titiz davraniimasi gereken nokta komite
Uyeligi ve Uyelerin secimidir. idealinde, komitede projeyi desteklemeye ve
sponsor olmaya gonullu olan en Ust kademeden en az bir yonetici bulunmalidir.
Eger boyle bir yonetici bulunamiyorsa, isletmenin 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemi igin hazir olup olmadigini bir kez daha distnmek

gerekiyor demektir.

8 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?Body|D=3344
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Bu yeni sisteme gegis, bircok kaynagin bu yone aktariimasina ve
kullanilmasina neden olabilir ve bunun igin Ust yonetim kadrosunun onayi
gerekmektedir. Bu noktada unutulmamasi ya da hatirlatiimasi gereken bazi
noktalar vardir: 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi hizli ¢ézum
arayiglarina cevap olabilecek basit bir sistem ya da program degildir. En az 5

senelik bir sureci kapsamaktadir.

Komitede yoOneticilerin yani sira insan kaynaklari, érgut gelistirme ve egitim
departmanlarindan olan temsilcilerin yani sira, varsa c¢alisanlarin kurdugu
sendikanin da temsilcisi bulunmalidir. Buna sebebiyet veren durum,
degerlendirme sonuglarinin ya da yururlige girisinin, sendika Uyelerini de direkt
ya da dolayli yonde etkileyebilme ihtimalidir. Bu durum sirecin ilerleyen
safhalarinda bu kisilerin sistemin sagligini etkileyici bariyerler kurmalarini énler

ve sonradan cikabilecek olasi anlasmazliklarin éniinii tikar.®

6.2. Amacin Ac¢ikga Ortaya Konulmasi

Sureg¢ yonetim komitesi, slrecin amagclarinin anlatildigi ve agik ifadelerin
yer aldigi bir bilgilendirmeye gitmeli, bu bilgilendirmenin tim c¢alisanlara ve
katilimcilara ulagsmasini saglamalidir. Ayrica bu bilgilendirme yapilirken alti
cizilmesi gereken nokta, calisanlarin kendilerini geligtirmeleri konusunun ana
amaglardan bir tanesi olduguna dair bir taahhadun oldugudur. Bazi orgutler, bu
cok yonlu degerlendirmeleri kendi promosyon ve maas degerlendirmelerinde
yararlanmak amaciyla performans teftigleri olarak kullanmaktadir. 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemine gegis yapan érgutlerin, 6zellikle ilk bir iki
sene bundan kaginmalari tavsiye edilir. Clnku, bu sisteme gecis ¢odu zaman,
korku ve huzursuzlukla kargilanmistir. Glvenin saglanmasi ve bu gereksiz

korkunun tamamen atiimasi bir iki seneyi bulabilmektedir.

% http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
% http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?Body|D=3344
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6.3. Projeye Ust Yénetimin Destek Vereceginin Garantilenmesini
Saglamak

Proje hayata gecirilirken, projeyi destekleyen birka¢ Ust dizey yoOnetici
varsa, o projenin basarili olma sansi ¢cok daha yiiksektir. Ozellikle astin Ustii
degerlendirdigi 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminde, bu destegi
saglamak basta zor gibi gorUnebilir. Surecin kendisi igin bir tehlike oldugunu
disunen Kkisi, sistemin karsisinda duracaktir. Bu rahatsizligin, uygulamanin
basinda c¢ikmayip sonraki evrelerde kendini gosterme riski gbzden
kagiriimamalidir. Orgltin ne kadar biyiik oldugu, yoneticilerin yagi, cinsiyeti,
tecrubeleri bir fark yaratmayacaktir. 360 Derece Performans Degerlendirme
sistemini hayata gegirmek isteyenler, beklenmedik durumlar i¢in bile plan
yapmak durumundadirlar. Ust yénetimde ne kadar ¢ok destekgi olursa, siirecin
sendelemesi ya da bariyerlerle karsilasmasi o kadar az ihtimal dahilinde

olacaktir.

Ancak, surecin uzun oldugunu unutmamak, dolayisiyla destegi sadece Ust
duzey yoneticilerle sinirh tutmamak gerekmektedir. Bundan birka¢g sene
sonrasinda, yeni yetisecek yonetici kadrosunun da guvenini kazanmak yerinde
bir hareket olacaktir. Boylece ileride sure¢ hakkinda yonetimden dogmasi olasi

sorunlarin éniine gegilmis olur.%

6.4. Ana Becerilerin Acikga ve Yanlhig Anlagsiimaya Meydan

Verilmeden Tanimlanmasi

Amacin aglkca ortaya kondugu bir bilgilendirmeden sonra, sira
gereksinimleri en iyi karsilayacak projeyi ortaya gikarmaktadir. Bunun igin de

belirli alanlarda basarili olabilmek igin sart kosulan yetkinliklerin tanimlanmasi

% http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
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gerekmektedir. Degerlendirilecek her gruba ayri degerlendirme yapilmasi
sakincalidir. Her seviyedeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi, gecerlilik

acisindan dogru olmayan bir yaklagimdir.

6.5. Yonetici, Degerlendirici ve Danigsmanlarin Tabi Tutulacagi

Egitimler

360 Derece Performans Degerlendirme sisteminde tam basari
saglanabilmesi icin, her katiimcinin tabi tutulacag! egitimler konusunda titiz
davranmak gerekir. Yoneticilerin egitiminde esas alinmasi gereken kural, bu
kisilerin sUre¢ iginde rollerinin iyice anlasiimasini saglamaktir. Kendilerini,
gelecek direkt raporlari tartigmaya ve bunlari degerlendirmeye hazirlamalar
gerekmektedir. Akil hocaligi yapmaya, motive etmeye ve performansi disuren
ya da performansin énunde engel teskil eden unsurlari ortadan kaldirmaya ya

da etkisiz hale getirmeye hazirlikli olmalilardir.

Degerlendirenler, geri  bildirim sistemini nasil tamamladiklarini,
durustliklerinin ne derece onemli oldugunu ve envanteri tamamlamak igin
onlara neden ve ne sekilde ihtiyac duyuldugunu iyice anlamak zorundadirlar.
Ayrica oylamalari ve degerlendirmelerinin gizli kaldigi kendilerine ustine
basilarak ifade edilmelidir. Bu durum, kendi statusundeki tek isim olan

yoneticileri ve amirleri kapsamamaktadir.

Projeye katilan diger bireyler de projenin ciddiyetinden haberdar edilmeli,
gerekirse kendilerine egitim ve danigmanlik hizmeti verilmelidir. Danigman
olarak kabul edilen Kkigiler genelde insan kaynaklari departmanlarindan
secilmektedir. Bazi orgutler, danigman olarak digaridan bu konuda uzman olan

kisileri de gorevlendirmeyi uygun gormektedir. Danigmanlar herkesin 6zeline
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saygl gostermek durumundadir. Danigsmanlik seanslarinda konusulanlar; bazi

rapor sonuglari ve bilgi aligverigleri hi¢bir sekilde digariya sizdirilmamalidir.

Surecin devamini saglayan bu U¢ kategoride, yukarida siralanan noktalara
onem verilirse, ileriki devrelerde bir sorun yasanmasi imkansiz olmamakla

beraber, cok az bir ihtimaldir.*’

6.6. Geri Bildirimin Saglanmasi

Geri bildirimin saglanmasi, projedeki kilit noktayr olusturmaktadir. Geri
bildirim saglanmazsa, 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin
basarisiz olmasi isten degildir. Bunu saglamanin gesitli yollari mevcuttur. En
ideal yol, her katiimci i¢in kendileriyle birebir ilgilenecek ve sonuglari birebir
gorusmelerle  degerlendirecek  danigsmanlarin  atanmasidir.  Danigman,
katilimciyla birlikte performans degerlendirmesini yapar ve baslangig igin bir
hareket plani olusturur. Bu tir bir hizmet, hem katihmcilarin 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemine daha sicak bakmalarini, hem de gizlilik
sebebiyle sisteme daha ¢ok guvenmelerini saglayacaktir. Boylece calisanlar
sistemin pargasi olduklarini, 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin
kendilerini yipratici degil yapici bir uygulama oldugunu kabul edecekler, slreg
boyunca sistemi hirpalayici bir tutum takinmak yerine, sartlara uygun

davranmayi tercih edeceklerdir.%?

1 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3344
%2 http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
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6.7. Daimi Gelisim ve Degisimi Saglama

360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, gelismekte olan ve
yenilikleri her zaman takip etmeyi amaglayan sirketlerin basarili olabilecegi bir
sistemdir. Sirket igindeki zayifliklari, guglendiriimesi gereken noktalari bulmaya
ve bu sorunlarin adini koymaya yardimci olur. 360 derecenin bu siraladigimiz
Ozellikleri korumasi ve asil amacina hizmet edebilmesi igin, 6rglt ici ve orgut
disindaki dinamikleri takip etmesi, degisimlere ayak uydurmasi gerekmektedir.
Zamani yakalayamayan bir sure¢ yonetim komitesi, 360 Derece Performans

Degerlendirme sistemini basarisizliktan kurtaramaz.

7. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMINE
GOSTERILEN DIRENG VE BU DIRENCIN ASILMASI iCiN YAPILMASI
GEREKENLER

Calisanlarin degisime direngle tepki gostermesinin en énemli nedenlerinin
basinda, "belirsizlik" geliyor. Degisim projeleriyle birlikte, zihinlerde c¢esitli
sorular oluguyor. "Bu ¢alismalar yasamimizi kolaylastiracak mi, yoksa her sey
daha mi zor olacak?", "Degisim, isimizi daha iyi yapmayi, daha basarili is
sonuglarini bize saglayabilecek mi?". Bu sorulara énceden yanit vermek aslinda
¢ok da kolay degil. Bu nedenle; "belirsizlik kaygisi" degisim ve yeniliklere agik

olma karsisindaki en buyuk engel olarak dikkat ¢cekiyor.

Arastirmalar®®, calisanlarin degisime kargsi bireysel kaynakl direnglerini bes

temel baglik altinda ele aliyor:

1.Ekonomik guvensizlik: Degisim projelerinin  ¢ogu, ¢alisanlar
tarafindan isini kaybetme tehdidi ya da yasam duzeyini olumsuz

etkileyecek bir tehlike olarak algilanir.

% D.A. Nadler, The Effective Management of Organizational Change. (J. W. Larsh (ed.)
Handbook of Organizational Behavior. Englewood Cliffs, NJ. Prentice Hall.,1987), s.358-369.
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2. Belirsizlik kaygisi: Degisim calismalari bireylerde "belirsizlik" algisina
yol acar. Yapilandiriimig, belirli temellere oturtuimus ve bilindik
yontemleri bir kenara birakarak; yeni kogullara uyum saglamak gerekliligi
calisanlarda kaygi vyaratir. Oysa c¢aliganlar alistiklari yontemlerle

calismayi, sorunlari belirli kaliplar icinde ¢cézmeyi guvenli bulur.

3.Sosyal iligkilerin tehdidi: Orgiitler, gugli iligki baglarinin ve
arkadasliklarin kuruldugu sosyal ortamlardir. Degisim sonucu isten
cikarma, pozisyon degistirme gibi ¢alismalar, orgutteki sosyal iligkilerin
ve dostluklarin zedelenmesinin yani sira topluluk olarak olumsuz
duygularin yasanmasina ve bu olumsuz duygularin kisiden kisiye

bulasmasina neden olur.

4. Aliskanliklardan vazgegme zorlugu: lyi 6grenilmis ve cogunlukla
otomatik olarak gerceklestirilen isler artik kigiler icin bir aliskanhk
olmustur. Degisim sonucunda, bazi isleri yeniden 6grenmek ve yeni
beceriler kazanmak gerekir. Bu hem bazi aligkanliklardan vazgegmeyi
zorunlu kilar, hem de baslangigta performansi etkiler, sonugta basariyla

ilgili kaygt yaratir.

5.Degisim ihtiyacini goz ardi etmek: Calisanlar, degisim ihtiyacini
benimseyip kabul etmedik¢e, eskiye daha siki sariimayi tercih eder.
Zihinsel ve fiziksel agilardan projelere destek vermeye isteksiz

yaklagirlar.

Dedisimin Karsisindaki Orgiitsel Engeller®

Degisime karsi direng bireysel dizeyin disinda, drgutlerin sosyal ve

yapisal olusumlariyla da iligkilidir.

% http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=81&SAYI=7
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1. Yapisal iklim: Orgutler var olmak icin belirli hedef, standart, siire¢c ve
yontemler belirler. Calisanlar ise alinmalarindan egitimlerine, goérev
tanimlarindan performanslarinin degerlendiriimesine kadar belirli bir sure¢
Isiginda is yaparlar. Bu nedenle; orgutsel yapiyl ve standartlari canli kilan pek

cok faktodr degisime direng nedeni olarak karsimiza ¢ikar.

2. Calisma iklimi: Orgitlerde prosedirlerin yani sira galisma gruplarinin ve
takimlarin yarattigt norm ve standartlar, islerin yapilma bicimini belirler.
Degisim, kabul edilmis normlarin ve beklentilerin de degismesini 6ngdrdugu igin

direncg olusur.

3. Giugler dengesi: Degisim, orgutlerde bireyler ve boélumler arasi gug¢
dengelerinin yeniden gozden gegcirildigi ve cogunlukla da degistirildigi bir
suregctir. Calisanlarin kaynaklar Gzerindeki kontrolinin, uzmanliginin ya da

avantajli konumunun degismesi 6rgut iginde ¢atismalar yaratabilir.

4. Onceki deneyimler: Basarisiz ya da yarim kalmis degisim deneyimlerine
sahip  calisanlarin, bolumlerin hatta  organizasyonlarin  yasanmis

olumsuzluklardan yola g¢ikarak yeni gabalara isteksiz bakma olasiliklari artar.

Bir arastirmaya gore, degisim projelerinin basarisizlikla sonuglanmasinin
en Onemli sebebi “direnc¢’tir. Calisanlardaki, degisime iliskin sekiz tutumun

basarisizhgi hazirladigi goriimistir®:

1. intiyaglarin varolan sistemle zaten karsilandidi inanci,

2. Degisimin, ihtiyaglarin karsilanmasini zorlastiracagi dusuncesi,

3. Degisimin beraberinde getirecegi risklerin, yararlarindan fazla olacagi
inanci,

4. Degisimin istenmeyen durumlardan kaginmak igin gereksiz oldugu inanci

5. Degisim surecinin dogru sekilde ele alinmadigina olan inang,

6. Degisimin basarisizlikla sonuglanacagi dusuncesi,

% http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=84&SAY|I=7



78

7. Degisimin, sirketin ve calisanlarin sahip oldugu degerlerle ortugsmedigi

dusuncesi,

8. Degisim surecini yoneten kigilere given duyulmamasi.

Varolan durumdan yeni duruma gegis sancisiz olmaz. Eski sistemden yeni

sisteme gecilirken, yogun bir kaos ve belirsizlik yasanir. Bu durum Kkigilerin

degisime direng gostermesine neden olabilir. Orgitin, hedeflenen durum

hakkinda acik bir vizyona sahip olmasi, gegis sureciyle ilgili stratejik iletisim

plani yapilmasi, galisanlara gerekli bilgi ve egitim destegi saglanmasi, zorluklari

yenmeyi kolaylastirir.

1.

Degisime direnci azaltacak faktorleri alti baslikta toplayabiliriz: %°:

Haberlesme ve Egitim: Orgltlerde karsilasilan pek c¢ok sorunun
temelinde iletisim  eksikligi oldugu bilinmektedir. Degisimden
etkilenebilecek kisilerle kurulacak iletisim, degisime hazirlamak igin
verilecek egditim bu kigilerin olumsuz tutum igine girmelerini bayuk olgctde

Onleyecektir.

. Katilm: Calisanlarin kendi istirak ettikleri degisim kararlarina direnmeleri

zordur. Boyle bir strateji 6zellikle degisimin uygulanmasinda buyUk bir
katihmin gerektigi durumlarda daha uygundur. Ancak unutulmamasi
gereken onemli bir nokta, bu katimin gergeklesmesi surecinin ¢ok

zaman alacagidir.

Kolaylastirma ve Destek: Ozellikle giivensizlik ve bilinmeyenlerden,
korkulardan kaynaklanan direnci gidermede daha etkin bir yontemdir.
Eger calisanlar yeni tekniklere, yeni uygulamalara alismakta zorluk
cekiyorlarsa yonetimin bu kisilere ek bir egitim, duygusal destek, hatta

gegici bir sure izin vermesi, bireylerin degisime ayak uydurmalarini ve

% http://home.anadolu.edu.tr/~eustunbas/6.htm
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direncin azaltiimasini saglayabilir. Ancak bu yontemin uzun bir zaman

almasi ve yogun bir gcaba gerektirmesi gibi dezavantajlari da vardir.

4. Pazarlik ve Anlagma: Degisimden etkilenecek kigilerle, gruplarla
degisimin amaci, kapsami, metodu ve suresi konusunda pazarlik yapma

yontemidir. Anlagsmaya varilan konularda direng ortadan kaldiriimig olur.

5. Manipiilasyon ve Birlikte Hareket Etme: Manipulasyon, herhangi bir
olayl, su veya bu sekilde degistirerek kisilere takdim etmeyi; olayi
oldugundan farkh gostererek kisilerin farkl algilamasini saglamayi ifade
eder. Bu baslangigta direnci azaltabilir, fakat eger kisi ya da gruplar
maniple edildiklerini anlarlarsa ileride daha buyuk sorunlar cikabilir.
Birlikte hareket etme ise, herhangi bir konuya karsi olanlari o konu ile
ilgili sorunlarin ve ¢ézumlerinin bir pargasi haline getirmeyi ifade eder.
Dolayisiyla kisi ya da gruplar olayin disinda ve sadece elestiren bir rol
oynamak yerine sorunun igine ¢ekilerek, onun Uzerinde disunen ve

¢6zUm arayan bir rol oynamaya sevk edilirler.

6. Tehdit ve Baski Yapma: Yukarida anlatilan yontemlerin igse yaramadigi
durumlarda yoneticilerin son ¢are olarak zorlama veya dogrudan tehdit
etme yollarini kullanmalari olarak aciklanabilir. Burada yoneticiler
Ucretleri azaltma, isten ¢ikarma, transfer etme, koétu bir referans mektubu
verme gibi tehditlerle bu yontemi kullanabilirler. Bu ¢abuk bir yontem
olmakla birlikte ¢alisanlar Uzerinde olumsuz etkileri olan ve uzun vadede

tersine bir takim etkiler yaratabilecek bir yontemdir.

8. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ
SAGLAYACAGI FAYDALAR

Genel olarak performans degerlendirme sisteminin galisanlara, yoneticilere

ve sirkete olan faydalari asagidaki gibi 6zetlenebilir:
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8.1. Calisanlara Olan Faydalar

o Ustlerinin, performanslari hakkindaki diisiincesini bilmesini ve
"fark edilme, taninma" ihtiyacinin karsilanmasini saglar.

o Performanslart  konusunda sorumluluk almalari  yonunde
calisanlari tesvik eder.

o Performanslari hakkinda geri bildirim almalarina ve Ustleri ile iki
yonlu iletisim kurmalarina olanak tanir.

o Kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, gugclerini dogru
yone kanalize etmelerine yardimci olur.

o Kariyer gelisimlerine yardimci olur.

o Calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini arttirir. %

8.2. Yoneticilere Olan Faydalar

o Astlari ile iligkilerini ve iletisimleri gugclendirir.

o Qdiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansli calisanlari
tespit etmelerini saglar.

o Kogluk ve yonlendirme yapilacak dusuk performansli galiganlari
tespit etmelerini saglar.

o Bireysel verimliligi artirir.

o Takim caligmasini guglendirir.

o Yoneticilerin kendi performanslarini degerlendirmelerine yardimci
olur.

o Calisma gruplarini yakindan tanima firsatini  bulur, birim

ihtiyaclarini daha iyi belirler ve gelistiriimesini saglar.

o7 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=2793
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8.3. Orgiite Olan Faydalari

o Orgutsel hedef ve amaglarin galisanlara duyurulmasini saglar.

o Yodnetim bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.

o s yerinde giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimci olur.

o Sirketin orgutsel verimliligini artirir.

o Sirket hedeflerine ulasma derecesinin, sirketin farkli birimleri
(takimlar, departmanlar vb.) bazinda izlenebilmesini saglar.

o Terfi, nakil, Ucret artisi ve insan kaynaklari alanlarindaki diger
kararlar igin bir alt yapi olugturur.

o Orgut genelinde egitim ve gelisim ihtiyaglarinin tespit edilmesini
sadlar.

o Insan kaynaklari sistemlerinin denetimine yardimei olur. %

8.4. Musteriye Olan Faydalan

Mausteri ile firma iligkisini gugclendirir.

Hizmet asamasinda musterinin beklentilerini ortaya ¢ikartir.
Uriin ve hizmet ile ilgili kararlarda katihmi saglar.

Kalite kontrol agamasinda hazir bulunur.

Kaliteyi tanima ve takdir etme sansi olur.

O O O O O o

Yeni fikirler Gretmeye katki saglar. *°

8.5. Degerlendirmeyi Yapana Faydalari

0 Degerlendirmeyi yapan Kkisiye, bireysel idare etme ve

degerlendirme becerilerine digaridan bakma sansini verir.

% http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=2793
% Giilgin Birben, “Dis Basindan: 360 Derece Performans Yénetimi”, Human Resources Dergisi,
(Eylil,2000).5.32
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o Degerlendirme vyapan Kkisinin yari yariya isini hafifletir ve
zamandan kazandirir.

o Daha detayh performans bilgilerine ulagsmayi saglayarak, direkt
hazirlanan raporlari daha inanilir ve guavenilir hale donugturar.

0 Segici kararlar vermek igin en kaliteli ve guvenilir bilgiler elde
etmesini saglar.

o Ddusuk performansa saglikli bilgilerle ulagarak kargi koyar.

o Kariyer sapmalarina sebep olabilecek davraniglari ortaya

cikartir.'®

8.6. Takima Olan Faydalan

o Takimin muasterilere nasil bir hizmet verdigini godzlemlemeyi
sadlar.

o Takim duyelerinin g¢alismalarini ve performansini diger bireysel
calisanlarinkinden ayirir.

o Takim uyelerini segerken daha kaliteli ve guvenilir bilgilere ulagilir,
dogru takimin ulagtiriimasina yardimci olur.

o Takimin geligimi igin gereken ihtiyaclari belirleme sansi verir.

o Takim lideri ile takim arasindaki iliski hakkinda guvenilir bilgi
saglar.

o Takim uyelerinin katilimlari ve katkilarini ortaya cikartir.

o Takim Uyelerinin performansi hakkinda saglikli ve gecerli bilgiler

verir.

100 Hiiseyin Tolga Cagatay, isletmelerde Basari (Performans) Degerleme ve 360 Derece Geri
Besleme, Ylksek Lisans Tezi, (Ankara, 2004), s.82.
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9. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ
YETERSIZ KALDIGI DURUMLAR

Tam bu faydalarina ragmen 360 Derece Performans Degerlendirme

sisteminin yetersiz kaldigi bazi noktalar da mevcuttur.'"

Oncelikle degerlendirici sayisi arttigi igin degerlendiricilerden kaynaklanan
hatalarda da artis olabilir. Degerlendirici sayisi az oldugunda bu hatalari dikkate
alma imkani daha fazla iken degerlendirici sayisi arttikga hatalari gézden

kacirma olasihgi artar.

Degerlendirici sayisinin artmasi ile performans degerlendirme surecinin
maliyeti ve karmasikligi da artabilir. Ayrica performans degerlendirme sureci

sonunda elde edilen bilgilerin izlenmesi de daha fazla zaman alabilir.'®

Bir diger husus, degerlendiriciler 360 Derece Performans Degerlendirme
sistemini benimseyinceye kadar gececek sure zarfinda degerlendirmesini

yaptiklari kisilerin gercek performanslarini yansitmaktan kaginabilirler.

Orglitte otokratik bir ydnetim anlayigi hakimse, bazi yéneticiler astlarinin
kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile

sirketlerinde sistemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir.

Sistemin uygulamasinda deg@erlendiricilerden kaynaklanabilecek bazi

eksiklikler ve bazi hatalar su sekilde olabilir.

Yapilan bazi c¢alismalarda, astlarin kendi performanslarini oldugundan
daha dusuk degerlendirebildikleri tespit edilmistir. Buna performans

degerlendirmesinde tevazu faktort adi verilmistir.

"4 John Bernardin, E.A. Russell Joyce., Human Resource Manegement An Experiential

Approach., (2.Baski.,Singapore: Irwin/Mc Graw Hill., 1998), s.257.

%2 Edwards, M., A. Ewen., 360 Feedback:The Powerful New Model for Employee
Assessment and Performance Improvement. (USA:Amacom., 1996), s.151.



is arkadaslarinin(Esitlerin) degerlendirme siirecine katiimasi olumlu
katkilar saglayabilir. Ancak, yapilan bazi ¢aligmalarda esgitlerin degerlendirme

sirasinda yeterince objektif olamadiklari saptanmigtir.

Degerlendirmenin musteriler tarafindan yapilmasi, 6rgatin pazarla uyum
saglamasina yardimci olur. Ancak musterilerin orgutl tam olarak tanimamasi

durumunda yapilacak degerlendirmeden hatali sonuclar gikartilabilir.'®®

Yukarida ifade edilen aksakliklar sonucunda bazi 6rgitlerin 360 Derece
Performans Degerlendirmesi uygulamasini durdurduklari ya da uygulamayi
erteledikleri gorulmastur. Fakat bu, sistemin kullanigsiz oldugu ya da ise
yaramadigi anlamina gelmemelidir. Bunun yerine yapilmasi gereken, sistemi
kullanmaya baglamadan 6nce o6rgut, gerekli hazirliklari yapmali ve bir given
ortami saglamalidir. Bu sistemi kullanmaya karar vermis bir orgut, oncelikle
calisanlarin bu sisteme alismasi icin bir veya birka¢ yil boyunca gelisme
programlari uygulamalidir. Ayrica, uygulamayi hemen dérgutin tamaminda degil
tek bir boliminde denemeye baslamak daha yumusak bir gegise zemin
hazirlayacaktir. Bu sistemden tam verim alabilmenin bir sarti da, ise dahil olan
herkesin guvenilirlik, verilerin kalitesi, raporlarin kimler tarafindan goruldugd,
nasil degerlendirildigi konusunda bilgi sahibi olmasi ve egitiimesidir. Caligsanlar
sistemin cezalandirma amaciyla degil hem 6rgut hem de c¢alisanlari gelistirme
amaciyla yapildigina ikna edilmelidir. Bu sistem, guvensizligin ve korkunun
oldugu ortamlarda verimli olarak islememektedir. Son olarak, 360 derece
gorusmelerinden elde edilecek veriler hazirlanan raporla sona ermemeli,
danismanlarin  Uzerinde anlastiklari bir hareket plani cergcevesinde
gelistiriimelidir. Bunun basarili olabilmesi de hareket planinin hesaplamalara
olanak verecek bazi sayisal veriler saglamasini, o6rgut igi odullendirme ve

cezalandirma mekanizmasinin bu hareket plani ile uyumlu olmasini gerektirir.'®

1% Cavide Uyargil, igletmelerde Performans Yonetim Sistemi (istanbul, 1994), s.35

%4 Edward Prewitt, “360 Derece Feedback Yontemi”, Power/Harward Business Review

(Ekim,1998), 5.32-37
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UGUNCU BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMINE iLiSKIN
DURUM iNCELEMESI

Bu boélimde, 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini uygulayan

Ankara’daki bir super markette yapilan arastirma bulgularina deginilecektir.

1. ARASTIRMANIN KONUSU

Yapilan arastirma; buyudk bir holdinge bagli ve calisan sayisinin fazla
oldugu kurumsal 6rgutlerden biri olan super marketin, 360 Derece Performans

Degerlendirme sistemini nasil uyguladigina yonelik bir durum incelemesidir.

2. ARASTIRMANIN ONEMI

Ulkemizde 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi 1990’h yillarda
telaffuz edilmeye baslanmistir. Rekabetin artmasi ve musteri memnuniyetinin
on plana ¢ikmasi ile birlikte 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin
onemi de artmistir. GUnUmuzde birgok o6rgit 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemini kullanmaktadir. Yapilan literatir aragtirmasinda 360
Derece Performans Degerlendirme sistemine ait ¢cok az ¢alisma bulunmaktadir.
Bu arastirmayla bundan sonra yapilacak g¢alismalara 1sik tutulmasi

hedeflenmektedir.
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3. ARASTIRMANIN AMACI

Yapilan durum incelemesinde, mevcut ¢alisanlarin daha verimli ve basaril
calismalarda bulunabilmelerini saglayabilmek amaci ile gugli ve gelistiriimesi

gereken yonlerinin belirlenmesi amaglanmigtir.

Arastirma ile su sonuglara da ulasiimak istenmisgtir:

1. BlyuUk ve c¢alisan sayisi fazla olan kurumsal 6rgutlerde, 360 Derece
Performans Degerlendirme sisteminin o6rgite  nasil bir kolaylik
sagladigi gosterilmek istenmigtir.

2. Farkli kademedeki calisanin katildigi bir degerlendirme sistemiyle,
calisanin adil ve objektif bir sekilde degerlendirildigi anlatiimak

istenilmigtir.

4. ARASTIRMA BiRiMi HAKKINDA BILGI

41. igletmenin Tanitimi

Bir sliper market olan isletme, ilk magazasini 1954 yilinda istanbul’da
acmistir.  1990°’h yillarin basindan itibaren tuketicilere dinya normlarinda

¢agdas hizmetler sunabilmek igin arka arkaya super marketler agilmistir.

isletme bugiin itibariyle, 873.020 m? kapali alana sahip olup, yurtigi
magaza sayisi 541'e ulasmis; Rusya, Bulgaristan, Azerbaycan, Kazakistan ve
Makedonya ile toplam 68 Ramstore ile toplamda 609 magazayla hizmet
vermektedir. 7200 kisilik ¢calisan ordusu ile ayda 11 milyon mugteriye hizmet

veren isletme, Turkiye'de sektorinin dncusu ve lideridir.

Tarkiye’de 7 cografi bolgede, 43 ilde bulunan isletme, Agustos 2005

tarihinde, uzun yillardir surdirdigu sureg analizi ve sure¢ bazli dokimantasyon
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calismalarini ve kalite kdltird anlayigi ile kurmus oldugu Kalite Yonetim
Sistemini, ISO 9001:2000 standardi ile butinlestirerek ISO 9001-2000 Kalite
Yonetim Sistemi belgesini almaya hak kazanmigtir.

isletme, kalite anlayisinin sirekliligini ve gelisimini saglayacak olan bu
sistem ile ayni zamanda her zaman 6n planda tutulan musteri memnuniyetini de

en Ust seviyede gerceklestirmeyi hedeflemektedir.

ISO 9001-2000 Kalite Yonetim Sistemi Standardini kendine kilavuz olarak
secen igletmenin, bundan sonraki hedefi; sadece standardin sartlarini
karsilamak degil, kalite yonetim sistemini daha da ileri tagiyarak her zaman
oldugu gibi bu konuda da sektdorde Ornek goOsterilecek uygulamalara imza

atmaktir.

4.2. sletmenin insan Kaynaklar Politikasi

isletmede insan Kaynaklari Yénetimi; insana verilen degeri, insani stratejik
oneme sahip kilarak 6n plana c¢ikarir ve ayricalikh bir unsur olarak
degerlendirilmesi icin farkindalik yaratir. insan Kaynaklari Stratejileri, rekabet
ortaminda isletmenin sektorel liderligini surdurebilmesi icin guvenilir, hizh
hareket eden ve proaktif bir organizasyonel yapiyi saglamak ve gelistirmek igin
yapilandinilir.  Calisanlar, tecribe ve vyaraticiliklarinin, gelisen rekabet
kosullarina ve girilen yeni pazarlara hizli uyumun saglanmasi ve liderlik
konumuna gelinmesinde itici gu¢ olacagi inanci ile stratejik bir kaynak olarak

degerlendirilir.

isletmenin  insan kaynaklari stratejisi; hedeflere ulasmak icin,
organizasyonun bugunkl ve gelecekteki ihtiyaclarini analiz etmek, bu
ihtiyaclara en uygun insan kaynagini kurum iginde gelistirecek sistemleri

kurmaktir.
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isletme, kurmus oldugu “Entegre Insan Kaynaklari Degerlendirme
Sistemleri” ile ¢alisanlarin yetkinlik, beceri ve performanslarini ortak ilkeler

cergevesinde objektif bir gsekilde izler ve degerlendirir.

isletmenin kritik yetkinlik gereksinimlerine ve gerekli mesleki becerilere
gbre calisanlarin sahip olduklar yetkinlikler ve mesleki beceriler; gelisimi
desteklemek ve yonetmek, bir Ust yOnetim kademesine potansiyeli olan
calisanlari tespit edebilmek ve c¢alisanlarin kigisel gelisim planlarini
olusturabilmek amaciyla katilimci bir stregle degerlendirilir. Bu degerlendirme
sureclerinin oncelikli amaci, sadece potansiyelleri secmek degil, igletmeyi ileriye

tasiyacak potansiyelleri yetistirmektir.

Performans Yodnetiminin amaci ise, isletmenin strateji ve hedeflerinin
yayilisini saglamak, calisanlarin is sonuclarindaki performanslarini ortak ilkeler
cercevesinde objektif bir sekilde degerlendirerek yonetmek, degerlendirme
sonuglari dogrultusunda kariyer gelisimi, yedekleme, gelir paketi ve Kisisel
gelisim politikalarina yon vermektir. Bu kapsamda Ust yonetimden, mavi yakali
calisanlara kadar tum pozisyonlar icin, ortak ilkeler cergevesinde performans

yonetim sistemleri gelistirilir ve uygulanir.

4.3. isletmenin Performans Yonetimi

Uygulanan performans sisteminin temel amaci; kisisel gelisimi saglayarak,
orgutsel gelisime katkida bulunmak; idealleri olan, yarinlarini gorebilen, iyi ve
iyilestirmeye acik yonleri hakkinda geri bildirim alan, takim ruhu gelismis, icinde
bulundugu takimin basarisindan kendisine de pay c¢ikarabilen, fark yaratmak

icin ¢calisan ve daima mukemmeli arayan bir yapi yaratmaktir.

isletme, holdinge bagli olarak faaliyetini strdiirmektedir. Holdingin vizyon
hedeflerinden biri de, insan kaynaklari politikasi olarak, adil bir performans

degerlendirme sisteminin uygulanmasidir. Bu nedenle 360 Derece Performans
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Degerlendirme sistemi uygulanmaktadir. Bu degerlendirme sisteminin

uygulanmasinin nedenleri sunlardir:

e isletmenin biiyiik bir isletme olusu ve calisan sayisinin fazla olusu,

e Calisan sayisinin fazla olmasina bagli olarak, ¢alisanlarin Ust yonetimce
taninmamasi,

e Caliganlarin performanslari hakkinda tarafsiz degerlendirmeye ihtiyag
duyulmasi,

e Calisanlarin kariyer planlamasini yapabilmek,

e Calisanlarin gelisim ve egitim programlarini planlayabilmek,

e Calisanlara adil bir tcret politikasi uygulamak.

5. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmanin amaglarina ulasabilmek icin, bu arastirmayi yapmadan énce
ve yaptiktan sonra insan kaynaklari yoneticisiyle yapilan gorisme teknigi
kullanilacaktir. Goérugsme teknigi, ilgili kisi ile karsilikli olarak konusmak, soru
sormak ve alinan bilgileri kaydetmek suretiyle yapilan ¢alismadir. Goérusme
tekniklerine uyarak gercgeklestirilien gérisme sonucunda oldukg¢a dogru bilgiler
almak mumkundur. Ayrica beyaz yakall personele uygulanmasi i¢in hazirlanan
performans degerlendirme formlarinin doldurulmasi saglanacak ve ortaya ¢ikan

sonugclar yorumlanacaktir.

5.1. Orneklem

Arastirma yapilan orgutte 12 adet beyaz yakali personel fiilen
calismaktadir. 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin yapisi geregi
5-7 arasindaki kisi igin bu yontemin uygulanmasi gerekmektedir. Bu nedenle

yapilan bu ¢alismada 6 kisilik orneklem secilmigtir.
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5.2. Arastirmanin Kisitlar

Arastirma bir durum incelemesi olarak tasarlanmis ve super market
zincirinin Ankara ilindeki bir subesiyle sinirli tutulmustur. Orglitte sadece beyaz
yakali personelin performansinin belirlenmesinde 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemi kullaniimaktadir. Arastirmanin temelinde 360 Derece
Performans Degerlendirme sisteminin nasil uygulandigi yer almaktadir.
Arastirma icgin kullanilan 360 Derece Performans Degderlendirme Formu, holding
insan kaynaklari politikasi ve gizlilik ilkesi geregi verilmediginden, tez
hazirlayicisi tarafindan igletmenin yetkinliklerine ve isletme tarafindan kullanilan
seviyelere gore hazirlanmistir. Calisanlara formun doldurulmasina iliskin egitim
verilmistir. Yine de yanhs bir uygulamaya sebebiyet vermemesi acgisindan
formda agiklama geredi duyulmustur. isletmede form, internet (zerinden
doldurulmaktadir. Arastirmaya katillan personelin formdaki cumleleri ayni
sekilde anlayip yorumlayarak, gergcek durumu yansitan bilgiler verdikleri ve

degerlendirmelerinde samimi olduklari kabul edilmistir.

5.3. Verilerin Elde Edilmesi

Konuyla ilgili yerli ve yabanci literattr arastirmasi yapilmis ve daha dnce
yapilan tezler incelenmistir. isletme kendi performans degerlendirme formlarini
vermediginden, isletmenin yetkinliklerine ve igletme tarafindan kullanilan
seviyelere gore 360 Derece Performans Degerlendirme Formu (Ek-1: 360
Derece Performans Degerlendirme Formu) tasarlanmistir. Holdingde, kullanilan
yetkinlikler cercevesinde 4 seviye mevcuttur. Seviyeler; “Cok lyi”, “lyi”, “Orta”
ve “Gelismeye Acik” seklinde tanimlidir. Bu arastirma, formlarin arastirma
kapsaminda olan personel tarafindan doldurulmasinin saglanmasi ve yuz yuze

g6rusmelerin yapilmasiyla sonuglandiriimistir.
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Formlarinin  c¢alisanlarca

doldurulmasinin ardindan veriler toplanmig ve gerekli kontrolleri yapilmistir.

Arastirma yapilirken asagida belirtilen adimlar izlenmigtir:

1. Uygulamaya,

isletmede beyaz yakall

olarak c¢alisan 6 personel

katilmisgtir. Degerlendirme sistemine katilan personellere ait bilgiler su

sekildedir:

Tablo-6: Degerlendirmeye katilan personel bilgileri

Unvani Egitim Seviyesi Yasi isletmedeki Tecriibesi
Idari Amir Lisans 37 8 yil
Magaza Muduri Yuksek Lisans 37 12 yil
Magaza Mudur Yrd. |YUksek Lisans 31 6 yil
Magaza Mudir Yrd. |[isans 35 8 yil
Birim Sefi Lisans 30 5 yil
Birim Sefi Lisans 29 3yil

2. isletmede 360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, bir calisan icin

calisanin kendisi, 2 asti, Ustd, idari amiri ve esiti olmak Uzere 5 ila 7

arasinda farkh kisi tarafindan degerlendirilerek uygulanmaktadir. Fakat,

burada-uygulamayi gosterebilmek igin- ¢alisanlarin hepsi kendilerini ve

digerlerini degerlendirmigtir. Ancak, tezdeki arastirmayi gostermesi igin

sadece bir g¢alisanin 360 Derece Performans Degerlendirme Formunun

yeterli olacagi dusunulerek bir form verilmig, diger butin calisanlarin ise

sadece performans karneleri yer almigtir.
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3. 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin ayirt edici
Ozelliklerinden biri olan gizlilik ilkesi geregince, isletmede calisanlara
holdingde kullanilan sicil kodlarina benzer bir kod verilmesi uygun
gorulmustir. Bu kodlar da sanal ortamda de@erlendiren kisiye e-posta
yoluyla iletilmistir. Calisanlarin degerlendirmeyi yapabilmeleri igin
kendilerine yine e-postayla kullanim sifresi gonderilmistir. Calisanlar
sadece kendilerinin bildigi bu o6zel sifre ile degerlendirme formuna
girerek, degerlendirecegi c¢alisana ait degerlendirmeyi yapabilecektir.

Uygulamaya katilan ¢alisanlara ait kodlar, asagidaki gibidir:

Tablo-7: Degerlendirmeye katilanlara verilen kodlar.

Unvani KOD
idari Amir 0604006
Magaza Muduri 0604009
Magaza Mudur Yrd. 0604004
Magaza Mudur Yrd. 0604007
Birim Sefi 0604011
Birim Sefi 0604012

4. Holding blunyesinde performans degerlendirme belirlenmis 10 yetkinlige

goére yapilmaktadir. Kullanilan 10 yetkinlik su sekildedir:

Kaynaklari etkin kullanma,

Yon belirleme,

Kendini ve ¢alisma arkadaslarini gelistirme,
Musteri duyarhihgi,

isbirligi gelistirme,

Yaraticilik ve girisimcilik,

iletisim,

Farklara uyum ve yonetme,

Sonug odakhlik,

= © © N o O &~ 0w N =

0. Takim galismasi.
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Bu yetkinliklerin sirasi, igletmedeki insan kaynaklari yetkilisinin tez
hazirlayicisina verdigi siradadir. Bu siralamada, dnem sirasi veya oncelik sirasi
gibi bir siralama s6z konusu degildir. Degerlendirme formunda bu yetkinliklerle
ilgili seviyelerle ifade edilen cimleler bulunmaktadir. Degerlendirilecek kisi ilgili

yetkinlikte hangi seviyeye uygunsa o seviyenin puani sisteme girilecektir.

5. Holdingde, kullanilan yetkinlikler cercevesinde 4 seviye mevcuttur.
Seviyeler; “Cok lyi”, “iyi”, “Orta” ve “Geligmeye Acik” seklinde
tanimlidir. Holding politikasi geredi kullanilan kavramlara ¢ok dikkat
edilmistir. Calisanlari rencide edici ifadeler kullaniimaktan kaciniimistir.
Bu nedenle 4. seviye icin “Gelismeye Ac¢ik” gibi ihman bir ifade
kullaniimistir. Degerlendirme 4l puan sistemine gore asagidaki gibi

ifade edilmisgtir.

Tablo-8: Yetkinlik Seviyeleri ve Seviyelere Karsilik Gelen Puanlar

COK iYi iYi ORTA GELISMEYE AGIK
4 3 2 1

6. Form cok yalin bir ifade ile anlasilir kihnmigtir. Sayfa sayisinin goklugu
arsivileme agisindan sorun teskil etmemektedir. ISO Standartlar geregi
formun aslinin argivienmesi gerekmektedir. Ancak degerlendirme, idari
personele uygulandigindan ve yilda 1 defa yapildigindan dosyalama

sisteminde fazlaca bir yer kaplamamaktadir.

7. Holding ¢alisanlarinin ocak ve temmuz ayinda olmak tUzere yilda 2 defa
teknik  performanslari hesaplanir. 360 Derece Performans
Degerlendirme formu da temmuz ayinda 2. teknik performansla birlikte
yapilir. Holdingde bir ¢aligsanin toplam performansi, %60 oraninda teknik
performans, %30 oraninda 360 Derece Performans Degerlendirme, %10
oraninda da bolim  yoneticisi tarafindan  verilerek  %100’e

tamamlaniimistir.
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8. 360 Derece Performans Degerlendirme Formunun doldurulmasi sonucu
calisanlara ait performans karneleri (Ek-3:Performans Karnesi)
olusturulur. Bu karnelere gore; calisanlarin guglu ve zayif yonleri
belirlenerek, zayif yonlerinin giderilmesi igin egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi, ¢alisanlarin kariyer planinin yapilmasi, performansi dizenli
olarak artan calisanlarin terfi etmesi, calisanlarin verimliliginin artmasi

saglanir.

Ek-1'de 360 Derece Performans Degerlendirme Formu ve Ek-3'de

Performans Karnesi verilmistir.

6. ARASTIRMA SONUCUNDA ELDE EDILEN BULGULAR

isletme Tirkiye’de 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini en iyi
uygulayan oncu igletmelerden biridir. Bu nedenle bu igletme tercih edilmigtir.
isletmede galisan beyaz yakali personel birbirini degerlendirdiginden ve de 5-7
arasindaki kisi birbirini degerlendirdiginden, buradaki arastirmada da igletmede
calisan 6 beyaz yakali calisan birbirini degerlendirmigtir. 6 c¢alisanin
degerlendirme formu tezde yer kaplayacagindan ve uygulamanin anlasiimasi
bakimindan sadece bir galisana ait dederlendirme formu yeterli olacagindan
ornek olmasi icin bir galisanin Degerlendirme formu Ek-2'de (Ek-2 Bir Calisana

Ait 360 Derece Performans Degerlendirme Formu) verilmistir.

Degerlendirmeye katillan c¢alisanlar rasgele secilmistir. Degerlendirmeye

katilan ¢alisanlara ait istatistikler agsagida belirtiimistir:

» Degerlendirilen galisanlarin %50’si bayan, %50’si erkektir.

» Calisanlar bayan muaduarin yonetiminde ¢alismaktadirlar.

> Calisanlarin yaslari 29-37 arasinda degismektedir. isletme
yonetimi geng personeli istihdam etmektedir.
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isletme, basarili calisanlarin biinyesinde kalmasini istemektedir.

isletmede calisanlar 3-12 yil arasinda degisen yillardan beri halen

calismaktadirlar.

isletme, calisanlarin egitimine énem vermektedir. Beyaz yakall
personelin lisans mezunu olmasina dikkat etmektedirler. Ayrica

personelin yuksek lisans yapmasi desteklenmektedir

Degerlendirme formlari sonucu ortaya ¢ikan 6 calisana ait performans

karneleri ise Ek-4'de(Ek-4 Biitiin Calisanlar igin Performans Karnesi) verilmistir.

Degerlendirme formlari sonucu ortaya c¢ikan 6 calisana ait performans

karnelerine gore su bulgulara ulasiimistir:

1.

isletmede calisanlara uygulamadaki bu formu, nasil doldurmalari
gerektigi konusunda egitim verilmedi. Cunkl c¢alisanlar bu
sistemi ve igleyisini ¢ok iyi biliyorlardi. Sadece formu kimler icin
dolduracaklari bahsedildi. isletmede bu sistem sanal ortamda
uygulanmaktadir. Ancak buradaki uygulamada bu iglem manuel
olarak yapilmigtir. Calisanlardan musait zamanlarda formu
doldurmalari istenmigtir. Formun tam olarak doldurulma islemi
20 gun surmastar. Kimi calisanlarla yuz ylze gorusulmustir.
Ancak sistem gercekte sanal ortamda uygulandigindan daha
kisa zamanda form doldurma islemi gerceklesecekti. Sistemin

zamandan tasarruf saglamasi kolaylgi vardir.

Her bir calisani asti, ustu, esiti, idari amiri ve kendisi olmak tzere
farkh kigiler degerlendirmistir. Farkli kisilerden kendisine yonelik
bir geri bildirim saglanmistir. Farkh c¢alisanin ve kendisinin
bakigiyla calisanin kendisi degerlendiriimigtir. Bdylece bireyin
ustiin ya da zayif yonleri, yetersizlikleri ya da gelismeye agik

yonleri gosterilmeye calisiimigtir.
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3. Uygulama asamasinda igletmede calisanlarin birbirlerine karsi
saygill ve nazikge davrandigi gorilmistir. isletme ici iletisim
gayet iyi bir seviyededir. Uygulama sonucunda da gorulmustuar ki
iletisim degerleri 2.5'un altinda olan ¢alisan yoktur. 360 Derece
Performans Degerlendirme Suirecinin icerdigi temel dusunceler

icerisinde iletisimin dnemli ve vazgecilmez bir yeri vardir.

4. Formlarda, calisanlarin bir 6nceki doneme ait performanslari
gercektir. Ancak son performanslari uygulamayla ortaya
cikmigtir. Calisanlarin performanslarinda artislar vardir. Artis
orani ucretlerine belirli oranlarda yansitilacaktir. Uygulamanin
amagclarindan biri, calisanin Ucret sisteminde adil bir
degerlendirme saglamasidir. Uygulamayla bu, gosteriimek

istenmigtir.

5. Calisanlarin egitim ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Her bir yetkinligin
performans puan ortalamasi < 2.5 ise yani yetkinligin performans
puan ortalamasi 2.5’a esit veya 2.5’tan kuguk ise o ¢alisana ilgili
yetkinlik egitimi verilmesi uygun gorulmustir. Performans
karneleri incelendiginde, idari amirin, bir mudur yardimcisinin ve
2 birim sefinin yetersiz oldugu, gelismeye acik oldugu alanlarda
egitim almalari  gerektigi ortaya cikmistir. Calisanlarin

almalarinin uygun olacagi egitimler Tablo-9'da gosterilmistir:
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Tablo-9: Calisanlarin Almasi Gereken Egitimler

Yetkinlikler idari Amir | Miid. Yard. | 1. Birim Sefi | 2. Birim Sefi
Hedef
Yon Belirleme Belirleme
Egitimi
Kendini ve
Calisma Duygusal
Arkadasglarini Zeka Duygusal
Gelistirme Zeka
isbirligi Duygusal'®
Gelistirme Zeka
. . Musgteri
DI::I u;:ﬁ;[ | Memnuniyetini
y g Saglama
Yaraticilik ve
Kisisel
Ya_r a.'t'.c'mf ve Motivasyon
Girigimcilik
Yaratici
Dusunme
Farklara Uyum Degigim Degisim
ve Yonetme Yonetimi Yonetimi
Takim Takim
Takim Galigmasi Caligmasi Calismasi

6. Degerlendirme sonrasi insan Kaynaklari Yoéneticisiyle yapilan
gOrisme sonrasi magaza mudurinin holding blnyesinde daha
farkh bir pozisyona kaydiriimasinin dusunuldiaga ve Magaza
Muadar Yardimcisinin egitim seviyesi, firmada bulundugu sure,
her gecen yil performansinin giderek artmasi ve firmaya arti
degerler katmasi nedeniyle magaza mudurligu pozisyonuna
getirilme duslncesi oldugu sdylendi. Uygulamada da ilgili kisiye
ait degerler bu dusunceyi destekler niteliktedir. Ancak mudur
yardimcisinin da geligtirmesi gereken yonleri bulunmaktadir.

Performans degerlendirme puan ortalamasi 3’Un altinda olan

105 Duygusal Zeka: Etkin iletisim kurmak, olumlu duslinceyi ve ruh halini korumak, hem kendini

hem de is arkadaslarini motive etmek, kisinin duygu, distince ve davraniglarini yénetmek,
kendi kisisel ve kisiler arasi becerileri hakkinda farkindalik kazanmalarini saglamak seklinde
ifade edilebilir.
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“‘Muasteri Duyarlih@l” yetkinligi igin “Musteri Memnuniyeti” ile
“Yaraticilik ve Girisimcilik” yetkinligi icin “Yaraticilk ve Kisisel
Motivasyon” ve “Yaratici Dugunme” egitimleri almasinin uygun
olacagl belirlendi. Boylece 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemiyle kigilere ydnelik kariyer planlamasinin

nasil yapildigi da ortaya ¢ikariimis oldu.



99

SONUG

Performans degerlendirme, galisanlarinin bireysel basarilarini ve belirli bir
zaman suresindeki davraniglarini degerlendiren ve 0lgen bir suregtir. 21.
yuzyila girerken, orgutlerde insani 6n plana ¢ikaran goruslerin hakim olmasiyla
beraber, performans degerlendirme sisteminin ydnetsel fonksiyonlar arasindaki
onemi daha da artmigtir. Performans degerlendirme, caliganlari daha iyi

tanimayi saglayan bir aractir.

GUnUmuzin modern anlamdaki performans ydnetimi sistemi, érgutin her
kademesinden geri bildirim almayi ongormektedir. Bu temel yaklasim, 360
Derece Performans Dedgerlendirme sistemini bir yontem olarak 6n plana

cikarmistir.

360 Derece Performans Degerlendirme, kigilerin birbirlerine geri bildirim
vermesine olanak saglamasi, gucli ve gelismeye agik yonleri hakkinda detayl

bilgi vermesi agisindan, kisilerin gelisimini destekleyici bir slrectir.

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD ve Bati
Avrupa Ulkelerinde (zerinde durulan uygulamalardan birisidir ve hizla
yayllmaktadir. 1995 vyilinda ABD’de sirketlerin yuzde 401 360 derece
degerlendirme yontemini kullanirlarken, bu rakam 2000 yilinda ylzde 65’e

citkmistir.

Tarkiye'’de ¢ok yaygin kullaniimasa da, 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemi, diger yontemlere nazaran performans yonetimine farkli
bir bakis agisi getirmektedir. Ulkemizde bu sistemi uygulayan 6rgitlerin sektore
gore dagihmi goyledir; finans sektoru(2 isletme), yerel yonetim(1 belediye),
holding (3 holding), iletisim sektort (2 isletme) ve Uretim sektort (4 isletme) .
Son yillarda Glkemizdeki orgltlerin yapilarinda da, ¢alisan sayisindaki artis ve
artan bilgi ve uzmanlik alanlariyla birlikte 6nemli degisiklikler meydana gelmistir.

Bu degisiklikler, yoneticinin ¢alisanlarin tek degerlendiricisi olmasini, hem bilgi,
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hem zaman, hem de objektiflik agisindan guclestirmekte hatta imkansiz hale
getirmektedir. Bu ve benzeri zorluklar nedeniyle ve sistemin getirecegi kolaylik
ve faydalar sayesinde, gunumuzde pek ¢ok orgut tarafindan 360 derece

performans degerlendirme yontemi tercih edilen bir yontem haline gelmigtir.

Arastirma holdinge bagli magazalar zincirinin Ankara’daki bir subesinde
yapilmistir. Arastirmasi yapilan holding, yurtigi ve yurtdisi toplam 609 magaza
ve 7200 kigilik calisaniyla hizmet veren blUyuk bir orguttir. Arastirma ile su

sonugclara ulasiimistir:

e Arastirma yapilan magazada performans degerlendirme, teknik
performans degerlendirme olarak yilda 2 defa yapilmasina karsin, 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemi teknik performansla birlikte temmuz ayinda
ve yilda 1 defa uygulanmaktadir. 360 Derece Performans Degerlendirme
sisteminin en 6nemli 6zelligi olan geri bildirim saglanmistir. Ancak geri bildirimin
surekliligi saglanamamaktadir. Clnklu calisanlar bu sistemin temmuz ayinda
yapildigini bildiklerinden o doneme yakin zamanlarda davraniglarina ve isle ilgili
performanslarina dikkat etmektedirler. Performans sisteminin amacina
ulagsabilmesi igin surekli, zamaninda ve tesvik edici geri bildirim esastir.
Bilgilendirmenin devamlihdinin saglanmasi, hedeflere ulasmada kaydedilen
asamalarin ve karsilasilan dusik performans oérneklerinin degerlendirilenlere

iletiimesi, degerlendirilenin gelisimi igin gok dnemlidir.

e Calisanlari farkh kigiler degerlendirmigtir. Tek bir kisinin digtuncesinden
ziyade farkl pozisyonlardaki kigilerin degerlendirmesinin daha gecgerli ve
guvenilir sonuglar sagladigi gorulmustir. Bu degerlendirmeler tek bir kisinin
géristini yansitmadigindan dolayi, calisanlar, 360 Derece Performans
Degerlendirme  sisteminin  adil bir degerlendirme ortami yarattigina

inanmaktadir.

e 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin temel amaglarindan

biri de; tim bireylere guglu ve zayif yonlerini anlamalarinda yardim etmek ve
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potansiyel gelisim destegi gerektiren yonlerini gosterebilmektir. Bu arastirmayla
calisanlarin egitim ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin gelismeye acik yonlerini

fark etmeleri saglanarak, egitim planlamasi yapiimistir.

e Buyuk ve calisan sayisinin fazla oldugu kurumsal orgutlerde,
calisanlarinin performanslarinin klasik performans degerlendirme yontemleriyle
objektif ve adaletli bir bicimde degerlendirmek oldukga gugtlir. Bunun igin
orgutler, 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemini, bilgi teknolojileriyle
adapte edip kullanmiglardir. Arastirma yapilan magazada da, 360 derece
performans degerlendirme sistemi, bilgi teknolojileriyle adapte edip
kullaniimaktadir. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin, bilgi

teknolojilerinden faydalanilarak kullanilmasinin isletmeye su yararlari olmustur;

1. Calisanlar, degerlendirmelerini mekandan bagimsiz olarak,
internet erisimi olan her yerden yapabilmekte, benzer sekilde
kendilerine ait degerlendirme raporlarina da, internet erisimi olan
her yerden ulasabilmektedir.

2. insan kaynagi kullanimi azalmistir,

3. Daha az kagit kullanildigi i¢cin onlari muhafaza etmek de daha
kolay olmusgtur.

4. Degerlendirmelerin daha hizli ve dogru yapilmasi saglanmigtir,

5. Yaygin bir cografyada faaliyet goOsteren Orgltte, ayni anda,
herkese ayni bilgiyi vermek ve ayni anda toplamak mumkin
olmustur,

6. Matematiksel hesaplari kolaylastirmistir,

7. Cesitli algoritmalar kullanarak degerlendirmelerin farkli agilardan
ele alinmasini saglamistir,

8. Degerlendirilen ve degerlendirenler igin performans arsivlerini
olusturmalarini kolaylagtirmigtir,

9. Sirketin performans hedefleri ve degerlendirmeleri ile ilgili veri

tabanlari olusturmustur.
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10.Psikolojik olarak motive etmistir. Calisanlarin bitln bilgileri(aile,
egitim, sosyal bilgileri, fotograflari,..), portallara tasinmistir.
Boylece c¢aliganlarin holding tarafindan kendisini tanidigini
dustinmesi saglanmistir.

11. Gavenilirlik artmistir.

Ancak bilgi teknolojilerinin yatirnm maliyeti cok yuksektir. Bu sisteme geceli
6 yil oldugundan yatirrm maliyeti amorti edilmistir. Ayrica internete baglanma
hizindan kaynaklanan sorunlar yasanmistir. Programdan kaynaklanan teknik
hatalar da olmustur. Tabi butin bu hatalar giderilmigtir. Batin bu bilgilerin
guvenli bicimde saklanmasi gerekmektedir. Gunumuz teknolojisinin geldigi
nokta dusundldagunde, bilgisayar yazilimlariyla ugrasanlarin bu sistemin
bilgisayar korsanlarindan guvenli bir sekilde muhafazasini saglamasi

gerekmektedir.

e insanlar iletisimi ve islerini ciddiye almaktadir. Kendisini kimin
degerlendirecegini bilmeyen c¢alisan, herkese guler vyuzld ve nazik

davranmaktadir.

e Bu sistemin sadece beyaz yakali personele uygulanmasi isletme igin
bayuk bir eksikliktir. CuUnkl, magaza bir hizmet isletmesidir. Musteri ile
dogrudan temas halinde olan calisanlar mavi yakali galisanlardir. Mavi yakali
calisanin performansi musteri memnuniyetiyle dogru orantilidir. Bu nedenle

sistemin mavi yakal ¢alisana da uygulanmasi gerekmektedir.

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi; ¢alisanin Kigisel gelisimini
saglayarak, orgutsel gelisime katkida bulunmayi, iyi ve iyilestirmeye acgik yonleri
hakkinda surekli geribildirim almayi, takim ruhu gelismis, icinde bulundugu
takimin basarisindan kendisine de pay ¢ikarabilen, fark yaratmak igin ¢alisan ve

daima mikemmeli arayan bir yapi yaratmayi saglar.
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Bu sistemi yeni kullanacak olan isletmeler sunlara dikkat etmelidir:

Ust yoénetimin destegi saglanmalidir.

Isletmenin yapisina ve kiiltiriine gore yetkinlikler belirlenmelidir.

Dogru bir degerlendirme sureci tasarlanmalidir.

Sistemin amaci agik¢a ortaya konulmalidir.

Sistemi uygulamadan Once, caligsanlara kesinlikle ¢ok iyi anlatiimasi
gerekmektedir. (Sonuglari nasil ve ne sekilde kullanilacak? Yazilanlari
kimler, ne kadar goérecek? gibi)

Degerlendirmeye katilacak herkese egitim verilmelidir.

Pilot uygulama yapilarak sistemin varsa aksakligi giderilmelidir.
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EKLER

Ek-1: 360 Derece Performans Degerlendirme Formu

Ek-2: Bir Calisan icin Doldurulmus 360 Derece Performans Degerlendirme
Formu

Ek-3: Performans Degerlendirme Karnesi

Ek-4: Biitin Calisanlar igin Performans Degerlendirme Karnesi
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Ek-1: 360 Derece Performans Degerlendirme Formu

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

20...... YILI DEGERLENDIRMESi

DEGERLENDIRICI SIFRESI

DEGERLENDIRILEN KiSiNiN :

LUTFEN OKUYUNUZ..

KODU

ADI

SOYADI

GOREVI

SUBESI

DEGERLENDIRILEN KiSiNIN :

UsSTUYUM

IDARI AMIRIYIM
EMSALIYIM (ESITI)
KENDISIYiM

ASTIYIM

L1 O] O O O

BU FORM, PERFORMANS
DEGERLENDIRME DONEMI IGINDE,
CALISANIN BIREYSEL
PERFORMANS SEVIYESINi
BELIRLEMEK VE KISISEL GELISIM
PLANINI OLUSTURMAK AMACIYLA
HAZIRLANMISTIR. FORMU
DOLDURURKEN GOSTERECEGINiZ
HASSASIYET VE

OBJEKTIFLIK ELDE EDILECEK
SONUGCLARIN DAHA SAGLIKLI VE
GUVENILIR OLMASINI
SAGLAYACAKTIR.

TESEKKUR EDERIZ...

FORMUN DOLDURULMASINDA DIKKAT EDILMESi GEREKEN HUSUSLAR

1) Form Uzerindeki agiklamalari dikkatlice okuyunuz.

2) Formu doldururken gdstereceginiz hassasiyet ve objektiflik, elde edilecek sonuglarin daha saglikli ve

glvenilir olmasini saglayacaktir.

3) Calisanin performansini dederlendirirken performans yetkinliklerine gére uygun puanlamayi yapiniz.

4) Yetkinlikler nem sirasina goére verilmemistir. Bunlar; insan kaynaklari departmanliginca belirlenmistir.

5) Degerlendirme asamasinda butin c¢alisanlara, insan kaynaklari departmani tarafindan bir kod

verilmigtir. Bu kodlar, degerlendirmeyi yapan kisi ve insan kaynaklari departmani haricinde kimsenin

bilemeyecegdi kodlardir.
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6) Degerlendirmenin saglikli ve guvenilir olmasi i¢in asagida belirtilen hatalari yapmamaya &6zen
gosteriniz:

a) Hale Etkisi: Calisani degerlendirirken, belirlenen performans yetkinliklerinin tamamini dikkate alarak
deg@erlendirme yapmak yerine, bazi degerlendirme kriterinin etkisinde kalarak degderlendirme yapmak. Bu
hatayl yapmamak igin degerlendirme kriterlerinin tamami esit agirlikta dikkate alinmalidir.

b) Belli Derecelere Yonelmek: Calisanin tamamina disik puan (yetersiz hosgori), yiksek puan (agiri
hosgdri-merhametli davranma) veya ortalama puan verme. Bu hatayr yapmamak igin, c¢alisanin
performans dagihminin normal dagilim egrisine uygun olarak dagiimasi saglanmaldir.

c) Yakin Zaman Etkisi: Calisanin performansini degerlendirirken, degerlendirme déneminin tamamini
dikkate almak yerine, son ay, hafta veya glinlerdeki performansini dikkate alarak degerlendirme yapmak.
Bunu onlemek icin, donem icinde ara ara degerlendirmeler yapilip, yapilan son degerlendirmeye
yansitilabilir.

d) "Benim Gibi" ve "Benden Farkh": Degerlendirenin, ortak noktalara sahip ¢alisani ylksek puanla,
ortak noktalara sahip olmayan ¢alisani disik puanla dederlendirmesidir.

7) Basari kriterleri asagidaki gibi derecelendirilmistir. Formu doldururken her bir basari kriteri igin ¢alisanin

performans seviyesini gbsteren puani yaziniz.

ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINIZ.

COK 1Yi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

DEGERLENDIRMEYE GECEBILIRSINiZ. GOSTERDIGINIZ ILGIYE TESEKKUR EDERIZ.

INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANI
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

KAYNAKLARI ETKIN KULLANMA
GOK i
* Sirket kaynaklarini en etkin ve verimli bir sekilde kullanir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili stirekli yeni fikirler Gretir.
* |slerini aciliyet ve 6nem sirasina koyar.
* |letisim becerisini zaman y6netiminde etkin kullanir.
iYi
* Sirket kaynaklarini en etkin ve verimli bir sekilde kullanir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili yeni fikirler Gretir.
* |slerini aciliyet ve 6nem sirasina koyar.
* |letisim becerisini zaman y6netiminde kullanir.
ORTA
*  Qirket kaynaklarini verimli kullanmaya ugragir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili ara sira yeni fikirler Gretir.
* slerini aciliyet ve 6nem sirasini her zaman géz éniinde bulundurmaz.
* |letisim becerisini zaman y6netiminde kullanir.
GELISMEYE AGIK
* Qirket kaynaklarini verimli kullanmada yetersizdir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili yeni fikirler Gretmede yetersizdir.
* Gunluk akis icerisinde iglerini yapar.

* |letisim becerisini zaman y6netiminde kullanmada yetersizdir.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMi PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

iYi ORTA
3 2

GELISMEYE ACIK
1

YON BELIRLEME

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

Hedeflerini gergekgi belirler.
Hedeflere ulagsmak igin etkin tedbirler alir.
Hedeflerine %100 ulasir.

isini gok iyi takip eder ve milkkemmel sonug alir.

Hedeflerini gergekgi belirler.
Hedeflere ulasmak icin yeterli tedbirler alir.
Hedeflerine %80 ulasir.

isini iyi takip eder ve sonuca ulasir.

Hedeflerini gergekgi belirler.
Hedeflere ulagsmak icin genellikle tedbirler alir.
Hedeflerine %65 ulasir.

isini takip eder, genellikle sonuglandirir.

Hedeflerini gercekgi belirlemede yetersizdir.

Hedeflere ulagsmak icin gerekli tedbirleri almada yetersizdir.

Hedeflerine ulagsmada yetersizdir.

isini takip etmede ve sonug almada yetersizdir.

DEGERLENENIN KODU

DEGERLENENIN iSmi PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

IYi
3

ORTA
2

GELISMEYE ACIK
1

KENDINi VE CALISMA ARKADASLARINI GELISTIRME

COK iYi

*

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede ¢ok istekli ve basarilidir.

Calisma arkadaslarinin gelisimini her zaman destekler, onlari cesaretlendirir.

Performansi hakkinda galisma arkadaslarindan geri besleme alir.

insanlarin bir seyler 6grenmek istemesini saglayacak firsatlar yaratir.

Yetki devretmeyi sever ve ister.

Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede istekli ve basarilidir.

Calisma arkadaslarinin gelisimini her zaman destekler, onlari cesaretlendirir.

Calisma arkadaslarinin potansiyellerine uygun kariyer yollari belirlemede

etkindir.

Yetkiyi kismen devreder.

Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede genellikle istekli ve basarilidir.

Calisma arkadaslarinin gelisimini ara sira destekler.

Yetki devretmede zorlanir.

Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede yetersizdir.

Calisma arkadaslarinin gelisimini desteklemede yetersizdir.

Yetki devretmede yetersizdir.

DEGERLENENIN KODU

DEGERLENENIN iSmi

PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

MUSTERI DUYARLILIGI

COK iYi
* Musterilere karsi ¢ok nazik, guler yuzli ve hassastir.
* Miusteri memnuniyetini saglamada ¢ok basarilidir.
* Musteri sikayetlerini gidermede ¢ok hizli ve basarilidir.
* Musterilere kaliteli servis vermede mikemmeldir.
iYi
* Musterilere karsi nazik, guler ylzli ve hassastir.
* Musteri memnuniyetini saglamada basarilidir.
* Musteri sikayetlerini gidermede hizli ve basarilidir.
* Musterilere kaliteli servis verir.
ORTA
* Musterilere karsi nazik ve gller yizladur.
* Musteri memnuniyetini saglamak icin elinden gelen gayreti gosterir.
* Musteri sikayetlerini gidermede basarilidir.
* Musterilere kaliteli servis verir.
GELISMEYE AGIK
* Miusterilere yeterince nazik, gller yizli ve hassas degildir.
* Musteri memnuniyetini saglamak icin gosterdigi caba yetersizdir.
* Miusteri sikayetlerini gidermek konusunda gereken ¢abayi géstermez.

* Musterilere kaliteli servis vermeye calisir.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMi PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

IYi
3

ORTA
2

GELISMEYE ACIK
1

iSBIRLIGI GELISTIRME

COK iYi

* Bilgisini ve deneyimini ¢calisma arkadaslariyla paylasir.

*

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

Calisma arkadaslarina ellerinden gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢in ilham

verir.

Kendisi bir pargasi olmasa da baskalarinin giizel yaptidi isi takdir eder,

destekler.

Cevresine pozitif enerji verir, yarattigi olumlu hava is basarisini arttirir.

Bilgisini ve deneyimini calisma arkadaslariyla paylagir.

Calisma arkadaslarini surekli motive eder.

Calisma arkadaslarinin glizel yaptidi isi takdir eder, destekler.

Bilgisini ve deneyimini calisma arkadaslariyla paylasmada zorlanir.

Bireysel calismada daha basarilidir.

Calisma arkadaslarini motive etme ve sinerji yaratmada basarili degildir.

Bilgisini ve deneyimini ¢alisma arkadaslariyla paylagsmaz.

Calisma arkadaglarini motive etme geredi duymaz.

Bireysel ¢calismayi sever ve destekler.

DEGERLENENIN KODU

DEGERLENENIN iSmi

PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

iYi ORTA GELISMEYE ACIK
3 2 1

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

*

*

*

Hayal dlinyasi genistir.

Bagkalari i¢in uguk sayilabilecek fikirleri ortaya ¢ikartir ve savunur.

Yaratici fikir gcikarmalari igin bagkalarini destekler.

Yaraticiligin ortaya cikabilecedi given ortaminin olusturuimasina destek

verir.

Girisimleri gelistirmek igin ¢alisanlara olanak saglar.

Yeni ve degisik fikirler gelistirir.

Baskalarinin fikir yaratmalarina yardim ederken ara ara kisitlayici olabilir.
Yaraticilligin ortaya cikabilecedi gliven ortaminin olusturulmasina destek

verir.

Girigimleri gelistirmek icin gaba sarf eder.
Yaratici fikir ara ara gikar.

Ortaya ¢ikan yaratici fikirlere ragbet etmez.

Girisimleri gelistirmek igin gdsterdigi caba yetersizdir.
Yaratici fikri yoktur.

Yaratici fikir konusunda baskalarini olumsuz etkiler.

DEGERLENENIN KODU

DEGERLENENIN iSMi PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

iLETiSiM
CoK iYi
* Olaylara empatik yaklasir.
* lyi bir dinleyicidir.
* Dusuncelerini anlatirken beden dilini kullanir.
* Kendini ¢ok rahat ifade eder.
* Aktarmak istediginin anlagilip anlasilmadigini onaylar.
* Kendisine her zaman rahatlikla ulasilabilir.
iYi
* Olaylara empatik yaklasir.
* lyi bir dinleyicidir.
* Beden dilini kullanmada basarili degildir.
* Kendini ifade etmede zorlandi§i noktalar vardir.
* Aktarmak istediginin anlagilip anlasilmadigini onaylar.
* Dusuncelerinde agiktir.
ORTA
* Empati gelistirme yoktur.
* Dinler ancak geri besleme yapmaz, teyit mekanizmasi ¢alismaz.
* Beden dilini kullanmaz.
* Kendini ifade etmede zorlandi§i noktalar vardir.
GELISMEYE AGIK
* Empati gelistirme yoktur.
* Dinlemez.
* Beden dilini kullanmaz.

* Kendini ifade etmede zorluk ¢eker.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMi PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

iYi ORTA GELISMEYE ACIK
3 2 1

FARKLARA UYUM VE YONETME

COK iyl
*

*

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

Fark yaratmak i¢in ¢aligir.

Degisimi reddetmek yerine, degisimin ne oldugunu 6drenmek ve incelemek
ister.

Surekli kendini gelistirme ve iyilestirmeden yola c¢ikarak degisime uyum
saglar.

Yeniliklerin ilk uygulayicisidir, yeniliklere énderlik eder.

Yaraticidir, gu¢ durumlarda Urettigi ¢ézimler ile herkese rahat bir nefes

aldirir.

Degisimi baglatmak yerine degisime uymayi tercih eder.
Degisime uyar ama sorgulamaz.

Yenilikleri uygular, ancak ilk uygulayicisi degildir.

Kendini gelistirme yerine degismeyi tercih eder.
Degisime uyma konusunda ¢aba sarf eder.

Yenilikleri kismen uygular.

Degisime direng gosterir.

Yeniliklerden korkar.

DEGERLENENIN KODU

DEGERLENENIN iSmi PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

IYi
3

ORTA
2

GELISMEYE ACIK
1

SONUC ODAKLILIK

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

isleri dnceden belirlenen standartlara uygun olarak tamamlar.

islerin belirlenen zamanda bitirilmesi igin hassastir.

Problemleri ydnetmek yerine problemlerin tekrarlanmamasini hedefler.

Problemin tekrarlanmamasi i¢in ne yapacagini bilir.

Kigiye degil probleme odaklanir.

Problemi ¢ozer.

islerin belirlenen zamanda bitirilmesini saglar.

Problemin ¢éziiminde basarilidir.

Problemin ¢6zUmd igin alternatif ¢dzimler Uretir.

Problemi yonetmeyi tercih eder.

islerin belirlenen zamanda bitiriimesi icin caba sarf eder.

Problemi gorur ancak ¢ézium igin bagkalarindan yardim bekler.

Genellikle probleme degil, problemin i¢indeki kisiye odaklanir.

Kalici ¢gdzimlerden ziyade gegici ¢bztumler Uretir.

islerin belirlenen zamanda bitiriimesi igin gosterdigi caba yetersizdir.

Problemi géremez.

DEGERLENENIN KODU

DEGERLENENIN iSmi

PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

TAKIM CALISMASI
GOKiYi
* lyi bir takim tyesidir.
Diger calisanlari motive eder, uyum iginde ¢alismaya katki saglayarak sineriji
yaratir.
* |si ve bilgiyi paylasarak takim performansini arttirir.
* Diger takimlarla iletisime énem verir.
* Takim kararlarini savunur.
* Takim sorumlulugunu bilir.
iYi
* Basarinin takim ¢alismasi sonucu oldugunu bilir ve destekler.
* Takim arkadaslarini motive eder.
* isi ve bilgiyi paylasir, bagkalariyla ¢aligir.
* Takim kararlarina zaman zaman ters duser ve bunu beyan eder.
ORTA
* Takim galismasini her zaman tercih etmez.
* Bireysel calismada daha basarilidir.
* |si ve bilgiyi paylasmada ¢ogu zaman zorlanir.
* Takimi motive etme ve sinerji yaratmada genellikle basarili degildir.
GELISMEYE AGIK
* Takim galismasinda performansi duser.
* Bireysel ¢calismayi sever ve destekler.
* |si ve bilgiyi paylasmaz.
* Takimi motive etme geregi duymaz.

* Takim igi strtigsmelere neden olabilir.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMi PUANI

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

SAVE

ENTER
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Ek-2: Bir Calisan igin Dolduruimus 360 Derece Performans

Degerlendirme Formu

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

2006 YILI DEGERLENDIRMESI

DEGERLENDIRICI SIFRESI

XXXXXXXX

DEGERLENDIRILEN KiSiNiN :

LOTFEN OKUYUNUZ..

KODU 0604004

ADI iHSAN
SOYADI KALE
GOREViI MUDUR YARDIMCISI
SUBESI MALTEPE / ANKARA

DEGERLENDIRILEN KiSiNiN :

USTUYUM
IDARI AMIRIYIM
EMSALIYIM (ESITI)

KENDISIYiM

Hy pEpEEN

ASTIYIM

BU FORM, PERFORMANS
DEGERLENDIRME DONEMI ICINDE,
CALISANIN BIREYSEL
PERFORMANS SEVIYESINi
BELIRLEMEK VE KISISEL GELISIM
PLANINI OLUSTURMAK AMACIYLA
HAZIRLANMISTIR. FORMU
DOLDURURKEN GOSTERECEGINiZ
HASSASIYET VE

OBJEKTIFLIK ELDE EDILECEK
SONUGLARIN DAHA SAGLIKLI VE
GUVENILIR OLMASINI
SAGLAYACAKTIR.

TESEKKUR EDERIZ...

FORMUN DOLDURULMASINDA DIKKAT EDILMESi GEREKEN HUSUSLAR

1) Form (izerindeki agiklamalari dikkatlice okuyunuz.

2) Formu doldururken gdstereceginiz hassasiyet ve objektiflik, elde edilecek sonuglarin daha saglikli ve

glvenilir olmasini saglayacaktir.

3) Calisanin performansini dederlendirirken performans yetkinliklerine gére uygun puanlamayi yapiniz.

4) Yetkinlikler 5nem sirasina goére verilmemigtir. Bunlar; insan kaynaklari departmanliginca belirlenmistir.

5) Degerlendirme asamasinda butin c¢alisanlara, insan kaynaklari departmani tarafindan bir kod

verilmigtir. Bu kodlar, degerlendirmeyi yapan kisi ve insan kaynaklari departmani haricinde kimsenin

bilemeyecegdi kodlardir.
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6) Degerlendirmenin saglikli ve guvenilir olmasi i¢in asagida belirtilen hatalari yapmamaya &6zen
gosteriniz:

a) Hale Etkisi: Calisani degerlendirirken, belirlenen performans yetkinliklerinin tamamini dikkate alarak
deg@erlendirme yapmak yerine, bazi degerlendirme kriterinin etkisinde kalarak degderlendirme yapmak. Bu
hatayl yapmamak igin degerlendirme kriterlerinin tamami esit agirlikta dikkate alinmalidir.

b) Belli Derecelere Yonelmek: Calisanin tamamina disik puan (yetersiz hosgori), yiksek puan (agiri
hosgdri-merhametli davranma) veya ortalama puan verme. Bu hatayr yapmamak igin, c¢alisanin
performans dagihminin normal dagilim egrisine uygun olarak dagiimasi saglanmaldir.

c) Yakin Zaman Etkisi: Calisanin performansini degerlendirirken, degerlendirme déneminin tamamini
dikkate almak yerine, son ay, hafta veya glinlerdeki performansini dikkate alarak degerlendirme yapmak.
Bunu o6nlemek icin, donem icinde ara ara degerlendirmeler yapilip, yapilan son degerlendirmeye
yansitilabilir.

d) "Benim Gibi" ve "Benden Farkh": Degerlendirenin, ortak noktalara sahip ¢aligsani ylksek puanla,
ortak noktalara sahip olmayan ¢alisani disik puanla dederlendirmesidir.

7) Basari kriterleri asagidaki gibi derecelendirilmistir. Formu doldururken her bir basari kriteri i¢in ¢alisanin

performans seviyesini gbsteren puani yaziniz.

ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi IYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

DEGERLENDIRMEYE GECEBILIRSINiZ. GOSTERDIGINIZ ILGIYE TESEKKUR EDERIZ.

INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANI
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

KAYNAKLARI ETKIN KULLANMA
GOK i
* Sirket kaynaklarini en etkin ve verimli bir sekilde kullanir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili stirekli yeni fikirler Gretir.
* |slerini aciliyet ve 6nem sirasina koyar.
* |letisim becerisini zaman y6netiminde etkin kullanir.
iYi
* Sirket kaynaklarini en etkin ve verimli bir sekilde kullanir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili yeni fikirler Gretir.
* |slerini aciliyet ve 6nem sirasina koyar.
* |letisim becerisini zaman y6netiminde kullanir.
ORTA
*  Qirket kaynaklarini verimli kullanmaya ugragir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili ara sira yeni fikirler Gretir.
* slerini aciliyet ve 6nem sirasini her zaman géz éniinde bulundurmaz.
* |letisim becerisini zaman y6netiminde kullanir.
GELISMEYE AGIK
* Qirket kaynaklarini verimli kullanmada yetersizdir.
* s ve is yapma usulleri ile ilgili yeni fikirler Gretmede yetersizdir.
* Gunluk akis icerisinde iglerini yapar.

* |letisim becerisini zaman y6netiminde kullanmada yetersizdir.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMmi PUANI
0604004 IHSAN KALE 4 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 3 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 3 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 4 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 3 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

iYi ORTA
3 2

GELISMEYE ACIK
1

YON BELIRLEME

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

Hedeflerini gergekgi belirler.
Hedeflere ulagsmak igin etkin tedbirler alir.
Hedeflerine %100 ulasir.

isini gok iyi takip eder ve milkkemmel sonug alir.

Hedeflerini gergekgi belirler.
Hedeflere ulasmak icin yeterli tedbirler alir.
Hedeflerine %80 ulasir.

isini iyi takip eder ve sonuca ulasir.

Hedeflerini gergekgi belirler.
Hedeflere ulagsmak icin genellikle tedbirler alir.
Hedeflerine %65 ulasir.

isini takip eder, genellikle sonuglandirir.

Hedeflerini gercekgi belirlemede yetersizdir.

Hedeflere ulagsmak icin gerekli tedbirleri almada yetersizdir.

Hedeflerine ulagsmada yetersizdir.

isini takip etmede ve sonug almada yetersizdir.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMmi PUANI
0604004 IHSAN KALE 3 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 4 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 3 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 3 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 3 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 2 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

IYi
3

ORTA
2

GELISMEYE ACIK
1

KENDINi VE CALISMA ARKADASLARINI GELISTIRME

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

* Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede ¢ok istekli ve basarilidir.

*

*

*

Calisma arkadaslarinin gelisimini her zaman destekler, onlari cesaretlendirir.

Performansi hakkinda ¢alisma arkadagslarindan geri besleme alir.

insanlarin bir seyler dgrenmek istemesini saglayacak firsatlar yaratir.

Yetki devretmeyi sever ve ister.

Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede istekli ve basarilidir.

Calisma arkadaslarinin gelisimini her zaman destekler, onlari cesaretlendirir.

Calisma arkadaslarinin potansiyellerine uygun kariyer yollari belirlemede

etkindir.

Yetkiyi kismen devreder.

Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede genellikle istekli ve bagarildir.

Calisma arkadaslarinin gelisimini ara sira destekler.

Yetki devretmede zorlanir.

Mesleki bilgi ve becerisini gelistirmede yetersizdir.

Calisma arkadaslarinin gelisimini desteklemede yetersizdir.

Yetki devretmede yetersizdir.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMi PUANI
0604004 IHSAN KALE 3 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 4 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 2 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 2 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 4 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

iYi ORTA
3 2

GELISMEYE ACIK
1

MUSTERI DUYARLILIGI

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

*

Mdasterilere karsi ¢cok nazik, guler yizIU ve hassastir.
Mdisteri memnuniyetini saglamada ¢ok basarilidir.
Mdasteri sikayetlerini gidermede ¢ok hizli ve basarilidir.

Mdusterilere kaliteli servis vermede mikemmeldir.

Mdasterilere karsi nazik, gller yizll ve hassastir.
Muisteri memnuniyetini saglamada basarildir.
Muasteri sikayetlerini gidermede hizli ve basarihdir.

Mdusterilere kaliteli servis verir.

Musterilere karsi nazik ve guler yuzliddar.
Musteri memnuniyetini saglamak icin elinden gelen gayreti
Musteri sikayetlerini gidermede basarilidir.

Mdusterilere kaliteli servis verir.

Musterilere yeterince nazik, gller yizli ve hassas degildir.

gosterir.

Musteri memnuniyetini saglamak icin gésterdigi ¢caba yetersizdir.

Musteri sikayetlerini gidermek konusunda gereken gabayi géstermez.

Musterilere kaliteli servis vermeye caligir.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMmi PUANI
0604004 IHSAN KALE 3 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 2 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 3 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 2 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 4 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 2 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

IYi
3

ORTA
2

GELISMEYE ACIK
1

iSBIRLIGI GELISTIRME

COK iYi

* Bilgisini ve deneyimini ¢calisma arkadaslariyla paylasir.

*

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

Calisma arkadaslarina ellerinden gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢in ilham

verir.

Kendisi bir pargasi olmasa da baskalarinin giizel yaptidi isi takdir eder,

destekler.

Cevresine pozitif enerji verir, yarattigi olumlu hava is basarisini arttirir.

Bilgisini ve deneyimini calisma arkadaslariyla paylagir.

Calisma arkadaslarini surekli motive eder.

Calisma arkadaslarinin glizel yaptidi isi takdir eder, destekler.

Bilgisini ve deneyimini calisma arkadaslariyla paylasmada zorlanir.

Bireysel calismada daha basarilidir.

Calisma arkadaslarini motive etme ve sinerji yaratmada basarili degildir.

Bilgisini ve deneyimini ¢alisma arkadaslariyla paylagsmaz.

Calisma arkadaglarini motive etme geredi duymaz.

Bireysel ¢calismayi sever ve destekler.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMi PUANI
0604004 IHSAN KALE 3 SAVE
0604006 TEVFiK DOGDU 4 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 3 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 3 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 4 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

iYi ORTA GELISMEYE ACIK
3 2 1

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

*

*

*

Hayal dlinyasi genistir.

Bagkalari i¢in uguk sayilabilecek fikirleri ortaya ¢ikartir ve savunur.

Yaratici fikir gcikarmalari igin bagkalarini destekler.

Yaraticiligin ortaya cikabilecedi given ortaminin olusturuimasina destek

verir.

Girisimleri gelistirmek igin ¢alisanlara olanak saglar.

Yeni ve degisik fikirler gelistirir.

Baskalarinin fikir yaratmalarina yardim ederken ara ara kisitlayici olabilir.
Yaraticilligin ortaya cikabilecedi gliven ortaminin olusturulmasina destek

verir.

Girigimleri gelistirmek icin gaba sarf eder.
Yaratici fikir ara ara gikar.

Ortaya ¢ikan yaratici fikirlere ragbet etmez.

Girisimleri gelistirmek igin gdsterdigi caba yetersizdir.
Yaratici fikri yoktur.

Yaratici fikir konusunda baskalarini olumsuz etkiler.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMmi PUANI
0604004 IHSAN KALE 3 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 3 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 3 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 2 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 3 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

ILETiSIiM
COK iYi
* Olaylara empatik yaklasir.
* lyi bir dinleyicidir.
* Ddusulncelerini anlatirken beden dilini kullanir.
* Kendini ¢gok rahat ifade eder.
* Isle ilgili problemleri gézerken saygi gergevesinde hareket eder.
* Kendisine her zaman rahatlikla ulagilabilir.
iyi
* Olaylara empatik yaklasir.
* lyi bir dinleyicidir.
* Beden dilini kullanmada basarili degildir.
* Kendini ifade etmede zorlandidi noktalar vardir.
* Aktarmak istediginin anlagilip anlagiimadigini onaylar.
* Dusuncelerinde agiktir.
ORTA
* Empati gelistirme yoktur.
* Dinler ancak geri besleme yapmaz, teyit mekanizmasi ¢alismaz.
* Beden dilini kullanmaz.
* Kendini ifade etmede zorlandidi noktalar vardir.
GELISMEYE AGIK
* Empati gelistirme yoktur.
* Dinlemez.
* Beden dilini kullanmaz.

* Kendini ifade etmede zorluk geker.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMi PUANI
0604004 IHSAN KALE 3 SAVE
0604006 TEVFiK DOGDU 4 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 4 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 3 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 3 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

iYi ORTA GELISMEYE ACIK
3 2 1

FARKLARA UYUM VE YONETME

COK iyl
*

*

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

Fark yaratmak i¢in ¢aligir.

Degisimi reddetmek yerine, degisimin ne oldugunu 6drenmek ve incelemek
ister.

Surekli kendini gelistirme ve iyilestirmeden yola c¢ikarak degisime uyum
saglar.

Yeniliklerin ilk uygulayicisidir, yeniliklere énderlik eder.

Yaraticidir, gu¢ durumlarda Urettigi ¢ézimler ile herkese rahat bir nefes

aldirir.

Degisimi baglatmak yerine degisime uymayi tercih eder.
Degisime uyar ama sorgulamaz.

Yenilikleri uygular, ancak ilk uygulayicisi degildir.

Kendini gelistirme yerine degismeyi tercih eder.

Degisime uyma konusunda ¢aba sarf eder.

Yenilikleri kismen uygular.

Degisime direng gosterir.

Yeniliklerden korkar.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN isMi PUANI
0604004 IHSAN KALE 4 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 4 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 2 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 2 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 3 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK iYi
4

IYi
3

ORTA
2

GELISMEYE ACIK
1

SONUC ODAKLILIK

COK iYi

iyi

ORTA

GELISMEYE AGIK

isleri dnceden belirlenen standartlara uygun olarak tamamlar.

islerin belirlenen zamanda bitirilmesi igin hassastir.

Problemleri ydnetmek yerine problemlerin tekrarlanmamasini hedefler.

Problemin tekrarlanmamasi i¢in ne yapacagini bilir.

Kigiye degil probleme odaklanir.

Problemi ¢ozer.

islerin belirlenen zamanda bitirilmesini saglar.

Problemin ¢éziiminde basarilidir.

Problemin ¢6zUmd igin alternatif ¢dzimler Uretir.

Problemi yonetmeyi tercih eder.

islerin belirlenen zamanda bitiriimesi icin caba sarf eder.

Problemi gorur ancak ¢ézium igin bagkalarindan yardim bekler.

Genellikle probleme degil, problemin i¢indeki kisiye odaklanir.

Kalici ¢gdzimlerden ziyade gegici ¢bztumler Uretir.

islerin belirlenen zamanda bitiriimesi igin gosterdigi caba yetersizdir.

Problemi géremez.

DEGERLENENIN KODU DEGERLENENIN iSMmi PUANI
0604004 IHSAN KALE 3 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 4 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 3 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 4 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 3 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER
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ASAGIDAKILERDEN HANGISININ DEGERLENDIRILEN KiSiYi TANIMLADIGINI BELIRTINiz.

COK IYi iYi ORTA GELISMEYE ACIK
4 3 2 1

TAKIM GALISMASI

GOK iYi
* lyi bir takim Gyesidir.

Diger calisanlari motive eder, uyum iginde ¢alismaya katki saglayarak sineriji
yaratir.
* |si ve bilgiyi paylasarak takim performansini arttirir.
* Diger takimlarla iletisime énem verir.
* Takim kararlarini savunur.
* Takim sorumlulugunu bilir.
iYi
* Basarinin takim ¢alismasi sonucu oldugunu bilir ve destekler.
* Takim arkadaslarini motive eder.
* isi ve bilgiyi paylasir, bagkalariyla ¢aligir.
* Takim kararlarina zaman zaman ters duser ve bunu beyan eder.
ORTA
* Takim galismasini her zaman tercih etmez.
* Bireysel calismada daha basarilidir.
* |si ve bilgiyi paylasmada ¢ogu zaman zorlanir.
* Takimi motive etme ve sinerji yaratmada genellikle basarili degildir.
GELISMEYE AGIK
* Takim galismasinda performansi duser.
* Bireysel ¢calismayi sever ve destekler.
* |si ve bilgiyi paylasmaz.

Takimi motive etme geregi duymaz.

: Takim ici strtismelere neden olabilir.
0604004 IHSAN KALE 2 SAVE
0604006 TEVFIK DOGDU 3 SAVE
0604007 SEFA YUCEL 3 SAVE
0604009 NESLIHAN DERIN 3 SAVE
0604011 ASUMAN GUNGOR 4 SAVE
0604012 SEBNEM GOK 3 ENTER




Ek-3: Performans Degerlendirme Karnesi
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PERFORMANS DEGERLENDIRME KARNESI

DEGERLENEN KiSININ :

KODU Gegen seneki Performans Sonucu |
ADI
SOYADI Bu seneki Performans Sonucu |
GOREVI
SUBESI . .
Performans Geligsim Orani | #SAYI/0!
YETKINLIKLERE GORE DEGERLENDIRILEN PERFORMANS PUANLARI
Yetkinlikler Kendi| Usti 'Ldn‘;‘irr'i Esiti | 1. Ast|2. Ast| Ort.
1 |Kaynaklari etkin kullanma HHHH
2 [Y6n belirleme T
3 |Kendini ve ¢alisma arkadaslarini gelistirme HHHH
4 (MuUsteri duyarlihgi HiHHH
5 |isbirligi gelistirme HitHtH
6 [Yaraticilik ve girisimcilik HHHH
7 |iletigim it
8 |Farklara uyum ve yonetme T
9 |Sonug odakhlik HHHEHE
10| Takim galismasi HiHHH
Performans Ortalamalari
9]
DEGERLENDIRENLERIN ]
TOPLAM PUANLARI SONUE £ 7
Kendisinin Toplam Puani g °
Ustiiniin Toplam Puani 3]
Idari Amirinin Toplam Puan 0,00 11
Esitinin Toplam Puani 0,00 0,50 1,00
1. Astinin Toplam Puani Ortalama Deger
2. Astinin Toplam Puani

ACIKLAMALAR




Ek-4: Calisanlara ait Performans Degerlendirme Karneleri
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PERFORMANS DEGERLENDIRME KARNESI

DEGERLENEN KiSINiN :

KODU 0604004 Gegen seneki Performans Sonucu | 72,54
ADI iHSAN
SOYADI KALE Bu seneki Performans Sonucu | 77,08
GOREVI MUDUR YARDIMCISI
SUBESI MALTEPE / ANKARA . .
Performans Gelisim Orani | 5,89%
YETKINLIKLERE GORE DEGERLENDIRILEN PERFORMANS PUANLARI
Yetkinlikler Kendi| Usti 'Ldn‘;‘irr'i Esiti | 1. Ast|2. Ast| Ort.
1 |Kaynaklari etkin kullanma 4 4 3 3 3 3 3,33
2 [Y6n belirleme 3 3 4 3 3 2 3,00
3 |Kendini ve ¢alisma arkadaslarini gelistirme 3 2 4 2 4 3 3,00
4 (MuUsteri duyarlihgi 3 2 2 3 4 2 2,67
5 |isbirligi gelistirme 3 3 4 3 4 3 | 333
6 [Yaraticilik ve girisimcilik 3 2 3 3 3 3 2,83
7 |iletigim 3 3 4 4 3 3 |333
8 |Farklara uyum ve yonetme 4 2 4 2 3 3 3,00
9 |Sonug odakhlik 3 4 4 3 3 3 3,33
10| Takim galismasi 2 3 3 3 4 3 3,00
Performans Ortalamalari
e
N - - : \ \
DEGERLENDIRENLERIN ] : :
TOPLAM PUANLARI SONUE 57—
£ ] \ \
Kendisinin Toplam Puani 31 § %) \ \ . '
Ustiiniin Toplam Puani 28 3 : :
idari Amirini 35 ]
Idari Amirinin Toplam Puan 30,83 1 1 1 —
Esitinin Toplam Puani 29 000 1,00 200 300 400
1. Astinin Toplam Puani 34
Ortalama Deger
2. Astinin Toplam Puani 28

ACIKLAMALAR

Degerlendirme kendisi de dahil 6 kisi tarafindan gergeklestirilmistir. Fazla iyimser ve/veya fazla kétumser bir

degerlendirme olmamistir.




131

PERFORMANS DEGERLENDIRME KARNESI

DEGERLENEN KIiSIiNIN :

KODU 0604006 Gecen seneki Performans Sonucu | 70,32
ADI TEVFIK

SOYADI DOGDU Bu seneki Performans Sonucu | 74,50
GOREVI iDARI AMIR

UBESI MALTEPE / ANKARA . .

2 Performans Geligsim Orani| 5,61%

YETKINLIKLERE GORE DEGERLENDIRILEN PERFORMANS PUANLARI
Yetkinlikler Kendi| Ustii L\dnfirr'i Esiti | 1. Ast|2. Ast| Ort.
1 |Kaynaklari etkin kullanma 4 3 4 3 4 3,60
2 |1Y0n belirleme 2 3 3 3 2 2,60
3 |Kendini ve ¢alisma arkadaglarini geligtirme 3 2 2 3 3 2,60
4 |Musteri duyarlilig 3 3 3 2 3 2,80
5 |igbirligi geligtirme 3 3 3 4 3 | 320
6 |Yaraticilik ve girisimcilik 2 2 3 3 2 2,40
7 |iletigim 3 4 3 3 4 | 340
8 |Farklara uyum ve yonetme 2 2 3 3 2 2,40
9 |Sonuc¢ odakllik 4 3 4 4 3 3,60
10| Takim ¢alismasi 3 3 3 3 4 3,20
DEGERLENDIRENLERIN ol ‘ ‘ = '
SONU e :‘,:‘,:l
TOPLAM PUANLARI ¢ Imt 7] ‘ !
likl :":":l

Kendisinin Toplam Puani 29 er 5] ‘ ‘ ‘ 1

Ustliniin Toplam Puani 28 3] \ — '

A _ ] \ —

Idari Amirinin Toplam Puan 29,80 . T T

Esitinin Toplam Puani 31 000 1 60 > 60 3 60 200

1. Astinin Toplam Puani 31

2. Astinin Toplam Puani 30 Ortalama Deger

ACIKLAMALAR

Kendisinin idari amiri olmadigindan kendisiyle beraber toplam 5 kisi tarafindan degerlendirilmistir. Degerlendirme
ortalamasi 5 kisiye gore yapilmistir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME KARNESI

DEGERLENEN KISININ :

KODU 0604007 Gegen seneki Performans Sonucu | 70,47
ADI SEFA

SOYADI YUCEL Bu seneki Performans Sonucu | 74,58
GOREVI MUDUR YARDIMCISI

UBESI MALTEPE / ANKARA . .

2 Performans Gelisim Orani 5,52%

YETKINLIKLERE GORE DEGERLENDIRILEN PERFORMANS PUANLARI
Yetkinlikler Kendi| Usti /derEirrIi Esiti |1. Ast|2. Ast| Ort.
1 |Kaynaklari etkin kullanma 3 4 3 3 3 3 3,17
2 |Y6n belirleme 3 3 2 2 3 2 2,50
3 |Kendini ve ¢alisma arkadaslarini gelistirme 3 2 3 3 3 3 2,83
4 |Musteri duyarlilig 3 3 3 3 4 3 3,17
5 |isbirligi geligtirme 2 3 3 2 3 2 | 250
6 |Yaraticilik ve girisimcilik 3 3 2 2 3 3 2,67
7 |iletisim 3 3 4 3 4 4 | 350
8 |Farklara uyum ve yénetme 3 3 2 3 2 3 2,67
9 |Sonug odakhlik 4 4 3 4 3 4 3,67
10| Takim calismasi 3 3 3 3 4 3 3,17
Performans Ortalamalari
| —
- - - : \ \
DEGERLENDIRENLERIN ] : o
TOPLAM PUANLARI SONUG § 7
£ \ \

Kendisinin Toplam Puani 30 g ° \ — ,

Ustiiniin Toplam Puani 31 3 : : )

idari Amirini 28 ] .

Idari Amirinin Toplam Puan 29,83 ] 1 1 5

Esitinin Toplam Puani 28 0.00 1“00 21‘00 3“00 4,00

1. Astinin Toplam Puani 32

2. Astinin Toplam Puani 30 Ortalama Deger

ACIKLAMALAR
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PERFORMANS DEGERLENDIRME KARNESI

DEGERLENEN KISININ :

KODU 0604009 Gegen seneki Performans Sonucu | 79,50
ADI NESLIHAN
SOYADI DERIN Bu seneki Performans Sonucu | 84,38
GOREVI MAGAZA MUDURU
UBESI MALTEPE / ANKARA . .
2 Performans Gelisim Orani 5,78%
YETKINLIKLERE GORE DEGERLENDIRILEN PERFORMANS PUANLARI
Yetkinlikler Kendi| Usti /derEirrIi Esiti |1. Ast|2. Ast| Ort.
1 [Kaynaklari etkin kullanma 3 4 3 - 4 3 3,25
2 |Y6n belirleme 3 3 3 - 4 4 3,25
3 |Kendini ve ¢alisma arkadaslarini gelistirme 4 3 3 - 4 3 3,25
4 |Musteri duyarlilig 3 3 4 - 3 3 3,25
5 |isbirligi geligtirme 3 4 3 - 4 3 | 325
6 |Yaraticilik ve girisimcilik 3 3 3 - 4 3 3,00
7 |iletisim 3 4 4 - 4 4 | 375
8 |Farklara uyum ve yénetme 4 3 3 - 4 3 3,25
9 |Sonug odakhlik 4 4 3 - 4 4 3,75
10(Takim galismasi 3 4 4 - 4 4 3,75
Performans Ortalamalari
P
= i i ] \ \ \
DEGERLENDIRENLERIN SONUC ] ‘ ‘ =
TOPLAM PUANLARI g 7] ‘ ‘ !
£ ! !
Kendisinin Toplam Puani 33 = S \ \ =
- > | 1
Ustlnln Toplam Puani 35 3] : : : )
idari Amirinin Toplam Puan{ 33 33,75 . | | | :
Esitinin Toplam Puani - 0,00 1"00 2"00 3"00 4.00
1. Astinin Toplam Puani 39
Ortalama Deger
2. Astinin Toplam Puani 34

ACIKLAMALAR

Kendisi magaza muduri oldugundan kendisiyle beraber toplam 5 kisi tarafindan degerlendirilmistir. Ancak 1. Astin
degerleri fazla iyimser oldugundan degerlendirmeye alinmamis, degerlendirme ortalamasi 4 kisiye gore yapilmistir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME KARNESI

DEGERLENEN KISININ :

KODU 0604011 Gegen seneki Performans Sonucu | 67,98
ADI ASUMAN
SOYADI GUNGOR Bu seneki Performans Sonucu | 70,00
GOREVI BIRIM SEFI
UBESI MALTEPE / ANKARA . .
2 Performans Gelisim Orani | 2,89%
YETKINLIKLERE GORE DEGERLENDIRILEN PERFORMANS PUANLARI
Yetkinlikler Kendi| Usti /derEirrIi Esiti |1. Ast|2. Ast| Ort.
1 |Kaynaklari etkin kullanma 3 3 3 3 3 2 2,83
2 |Y6n belirleme 2 3 3 3 2 3 2,67
3 |Kendini ve ¢alisma arkadasglarini gelistirme 3 2 3 2 2 3 2,50
4 |Musteri duyarliig 2 3 2 2 3 2 2,33
5 |isbirligi gelistirme 3 4 3 3 3 4 | 333
6 |Yaraticilik ve girisimcilik 3 3 2 3 3 3 2,83
7 |iletisim 4 3 3 4 3 3 | 333
8 |Farklara uyum ve yénetme 2 3 2 3 2 3 2,50
9 |Sonug odaklilik 3 3 3 4 3 4 3,33
10(Takim galismasi 2 2 3 3 2 2 2,33
Performans Ortalamalari
gj ! ! ‘ '
DEGERLENDIRENLERIN ] : —
TOPLAM PUANLARI SONUe § 7E——————
£ ] \ \
Kendisinin Toplam Puani 27 E 57:::’1: '
Ustiiniin Toplam Puani 29 3 ‘ —
. . e 27 ) 1]
Idari Amirinin Toplam Puan 28,00 1 \ \ ,
Esitinin Toplam Puani 30 000 100 200 300 4,00
1. Astinin Toplam Puani 26
Ortalama Deger
2. Astinin Toplam Puani 29

ACIKLAMALAR
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PERFORMANS DEGERLENDIRME KARNESI

DEGERLENEN KISININ :

KODU 0604012 Gegen seneki Performans Sonucu | 69,87
ADI SEBNEM
SOYADI GOK Bu seneki Performans Sonucu | 72,50
GOREVI BIRIM SEFi
SUBESI MALTEPE / ANKARA . .
Performans Gelisim Orani 3,63%
YETKINLIKLERE GORE DEGERLENDIRILEN PERFORMANS PUANLARI

Yetkinlikler Kendi| Usti /derEirrIi Esiti |1. Ast|2. Ast| Ort.
1 |Kaynaklari etkin kullanma 3 3 3 3 3 3 3,00
2 |Y6n belirleme 4 3 3 4 3 3 3,33
3 |Kendini ve ¢alisma arkadaslarini gelistirme 3 2 2 2 2 3 2,33
4 |Musteri duyarlilig 3 3 3 3 2 3 2,83
5 |isbirligi geligtirme 2 2 2 3 3 2 | 233
6 |Yaraticilik ve girisimcilik 3 4 3 3 3 3 3,17
7 |iletisim 4 3 4 3 4 4 | 367
8 |Farklara uyum ve yénetme 3 2 3 2 3 3 2,67
9 |Sonug odakhlik 3 3 4 3 4 3 3,33
10(Takim galismasi 2 3 2 2 3 2 2,33

Performans Ortalamalari
9;:;: | .
- - - ] \ \
DEGERLENDIRENLERIN ] : —
TOPLAM PUANLARI SONUE § 7 —
Kendisinin Toplam Puani 30 § 5f:¥‘:¢: ,
Ustiiniin Toplam Puani 28 3#,:
. . N 29 ) 1]
Idari Amirinin Toplam Puan 29,00 1 \ \ .‘
Esitinin Toplam Puani 28 000 1,00 200 300 400
1. Astinin Toplam Puani 30
Ortalama Deger

2. Astinin Toplam Puani 29

ACIKLAMALAR
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