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TESEKKUR
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Performans Degerleme Uygulamasimim lyilestirilmesi Uzerine Denemeler” isimli
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danigmanim Prof. Dr. Deniz Biiyiikkili¢’a yardim ve emekleri i¢in tesekkiirlerimi bir
borg bilirim. Ayrica bu siiregte benden maddi ve manevi her tiirli destegini esirgemeyen

sevgili aileme ve nisanlima tesekkiir ederim.
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OZET

YILDIRIM, Ozge. Lojik Model ile 360 Derece Performans Degerleme Uygulamasinin

Tyilestirilmesi Uzerine Denemeler, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2010.

Giderek artan rekabet ve teknolojideki gelisimler dolayisi ile igletmeler karliliklarim
olduk¢a zorlu bir siire¢ i¢inde siirdiirmeye calismaktadir. Bu siirecte ancak insan
kaynaklar1 yonetimini, yonetimin birincil islevleri arasinda goren ve insan kaynaklarimni
isletmenin en degerli kaynagi olarak kabul eden isletmeler basarili olabilmektedir. Etkili
bir insan kaynaklar1 yonetimi; egitimli, yetkinlikleri ve motivasyonu yiiksek, orgiite
bagli calisanlara sahip olmak anlamina gelmektedir. Bu noktada, insan kaynaklari

yoOnetiminin temel islevlerinden biri olan performans degerleme 6n plana ¢ikmaktadir.

Performans degerlemesinin sadece bagli bulunan yoénetici tarafindan yapildigi
geleneksel performans degerleme yontemleri, c¢agimizin Orgiitleri igin yetersiz
kalmaktadir. Ekip ve takim calismasinin 6n plana ¢iktigi, calisanin isi geregi bircok
kisiyle iletisimde bulundugu ve 6zellikle calisan gelisimine 6zen gdsterilen isletmeler
icin; calisan hakkinda birden ¢ok konumdaki kisiden performans degerlemesinin
almmasi ve c¢alisana geribildirim verilmesinden olusan 360 derece performans

degerleme sistemi oldukca yararli olmaktadir.

Bu arastirmada ele alinan bir diger konu olan lojik model, program yoéneticileri ve
uygulayicilari i¢in program hakkinda bir yol haritas1 gorevi gérmektedir. Bir proje veya
program uygulamaya gecilmeden Once lojik model kullanilarak programin bir taslagi
belirlenmekte, programin girdi, faaliyet, sonu¢ ve ¢iktilar1 belirlenmekte; katilimcilara
program hakkinda genel bir bilgi sunulmaktadir. Program ile elde edilmek istenen
sonuglara nasil ulasilacagr hakkinda yararli bilgiler iceren lojik model, ayn1 zamanda
program uygulanirken ortaya cikabilecek olasi sorunlar1 ve etkileri da irdeleme olanagi

sunmaktadir.

Calismanin  Birinci ve Ikinci Béliimlerinde lojik model, performans degerleme
sistemleri ve 360 derece performans degerleme sistemi detayli olarak ele alinmistir.
Ucgiincii Boliimde ise 360 derece performans degerleme sisteminin uygulanmadan nce

ve uygulanmasi esnasinda kullanilabilecek stratejik, islevsel ve operasyonel diizeylerde



111

tic adet lojik model tasarlanmistir. Boylelikle 360 derece performans degerleme
sistemini kullanacak olan ve kullanan bir isletmenin bu siiregte karsilasabilecegi

sorunlarin ¢éziimiine yonelik yol haritalari olusturulmaya ¢alisilmistir.

Anahtar Sozctikler: Lojik model, 360 derece performans degerleme sistemi, performans

degerleme, insan kaynaklar1 yonetimi



v

ABSTRACT

YILDIRIM, Ozge. Essays of Developing The Application of 360 Degree Performance
Appraisal Through Logic Model, Master’s Thesis, Ankara, 2010.

Because of increasing competition and technological developments, maintaining
profitability is a difficult process for businesses. In this process, only businesses who
accept the human resources as the most important resource of the business and human
resources management as among the primary functions of management can achieve
success. An effective human resources management strategy means owning highly
motivated and educated employees devoted to their organization. At this point
performance appraisal which is one of the basic functions of human resources

management has a crucial role.

Traditional appraisal methods where the appraisal is performed only by managers, has
became insufficient for nowadays organizations. For today’s organizations in which
teamwork and employee development is important and where the employee is in
communication with a lot of people; the method of 360 degree appraisal system is very
useful, where a feedback is given to the employee after that the appraisal data is

collected from more than one appraiser.

The other concept analyzed in this research is the logic model which plays a role of a
road map about a program to the managers and users of the program. Preparing a draft
of the program by using logic model before the application of the project, determining
the inputs, activities and outputs of the program, provides a general information about
the program to the participants. Logic model offering useful informations about how to
achieve the desired outcomes, provides also an opportunity to analyze the probable

factors and problems that may accure during the application of the program.

In the First and Second Parts of the research, the concepts of logic model, performance
appraisal systems and 360 degree appraisal method is analyzed in detail. In the Third
Part of the study, it is designed three logic models in strategic, functional and
operational levels that can be used before and during the application process of 360

degree performance appraisal. Thus, it is attempted to develop road maps regarding the



solutions of problems that a business may face during the 360 degree performance

appraisal process.

Key Words: Logic model, 360 degree performance appraisal system, performance

appraisal, human resources management
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GIRIiS

Giliniimiizde artan rekabet ve teknolojideki gelisimler dolayisi ile isletmeler karliliklarini
olduk¢a zorlu bir siire¢ i¢inde siirdiirmeye calismaktadir. Bu siirecte ancak insan
kaynaklar1 yonetimini, yonetimin birincil islevleri arasinda goren ve insan kaynaklarimni
isletmenin en degerli kaynag1 olarak kabul eden isletmeler basarili olabilmektedir. Son
donemlerin degisen ve gelisen piyasa kosullarinda, insan kaynaklar1 isletmeler igin

hayati bir 6nem tagimaktadir.

Isletmeler igin &nemli bir rekabet avantaji roliine sahip insan kaynaklarmm etkili
olabilmesi 1icin; dogru bir sekilde planlanmasi, uygulanmasi ve yonetilmesi
gerekmektedir. Isletmeye deger katan bir insan kaynagia sahip isletme, bu kaynagin
avantaja doniistiirerek verimliligini siirdiirebilmektedir. Etkili bir insan kaynaklar
yonetimi ise egitimli, yetkinlikleri ve motivasyonu yiiksek, orgiite bagl c¢alisanlara
sahip olmak anlamina gelmektedir. Bu noktada, insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinden
biri olan performans degerleme 6n plana ¢ikmaktadir. Iyi planlanmis ve uygulanms bir
performans degerleme sistemine sahip isletmeler, insan kaynaklarini etkin bir sekilde

kullanabilmektedir.

Performans degerlemesinin sadece bagli bulunan yoénetici tarafindan yapildigi
geleneksel performans degerleme yontemleri, ¢agimizin Orgiitleri igin yetersiz
kalmaktadir. Ekip ve takim calismasinin 6n plana ¢iktigi, calisanin isi geregi bircok
kisiyle iletisimde bulundugu ve 6zellikle calisan gelisimine 6zen gdsterilen isletmeler
icin; c¢alisan hakkinda birden ¢ok kisiden performans degerlemesinin alinmasi ve
calisana geribildirim verilmesinden olugan 360 derece performans degerleme sistemi
olduk¢a yararli olmaktadir. 360 derece performans degerleme sistemi hem caligsan
gelisimini hem de degerlemenin adil ve nesnel olmasini saglayarak; isletmeleri bir adim

One gotiirmektedir.

Bu arastirmada ele alinan bir diger konu olan lojik model, program yoéneticileri ve
uygulayicilari i¢in program hakkinda bir yol haritasi goérevi gérmektedir. Bir proje veya
program uygulamaya ge¢ilmeden 6nce lojik model kullanilarak programin bir taslaginin

belirlenmesi, programin girdi, faaliyet, sonug¢ ve ¢iktilarinin belirlenmesi; katilimcilara



program hakkinda genel bir bilgi sunmaktadir. Program ile elde edilmek istenen
sonuglara nasil ulasilacag1 hakkinda yararh bilgiler iceren lojik model, ayn1 zamanda
program uygulanirken ortaya ¢ikabilecek olasi etkileri ve sorunlar1 da irdeleme olanagi
sunmaktadir. Ayrica lojik modeli tasarlama asamasinda katilimcilar arasinda etkin bir
iletisim saglandigindan; oOrgiit i¢i takim calismasina da katkida bulunulmaktadir.
Orgiitlerin basartya ulasmasinda en 6nemli konulardan biri olan eylem planlarinin

hazirlanmasi asamasinda, lojik modelin kullanilmasi isletmelere yarar saglamaktadir.

360 derece performans degerleme sistemi de detayli bir plan hazirlandiktan sonra
uygulamaya konulmalidir. Uygun bir sekilde planlanmayan 360 derece performans
sistemi, isletmeye yarardan c¢ok zarar getirebilmektedir. Bu g¢alismada 360 derece
performans degerleme sistemini ilk kez uygulayacak olan ve uygulamakta olan
isletmeler icin, lojik model aracilig1 ile stratejik, islevsel ve operasyonel diizeylerde
sistemin isleyisine dair yol haritalar1 ¢ikarilabilecegi ongoriilmektedir. 360 derece
performans sisteminde planlamanin ¢ok 6nem tasidigi bu hazirlik asamasinin, lojik
model araciligi ile tasarlanabilinecegi diisliniilmektedir. Boylelikle 360 derece
performans sistemi uygulamaya geg¢ilmeden Once; “stratejik diizeyde” bir lojik model
olusturularak sisteme kimlerin katilacagi, hangi faaliyetlerin yapilacagi ve sistem
sonucunda hangi sonuglara wulagilmak istenildigi genel bir c¢ergeve iginde
goriilebilecektir. Ayn1 zamanda 360 derece performans degerleme sistemini uygulayan
bir isletmenin “islevsel” ve “operasyonel” diizeylerde karsilasabilecegi sorunlar goz
oniinde bulundurularak; uygun lojik modeller olusturulup, bu sorunlarin ¢oziimiine

yonelik eylem planlar1 hazirlanabilecektir.

Arastirmanin  Birinci ve Ikinci Boliimlerinde lojik model, performans degerleme
sistemleri ve 360 derece performans degerleme sistemi detayli olarak ele alinmustir.
Aragtirmanin Ugiincii Béliimiinde ise 360 derece performans degerleme sisteminin
uygulanmadan Once ve uygulanma esnasinda kullanilabilecek stratejik, islevsel ve
operasyonel diizeylerde ii¢ adet lojik model tasarlanmistir. Boylelikle 360 derece
performans degerleme sistemini kullanacak olan ve kullanan bir igletmenin bu siiregte

karsilagabilecegi sorunlarin ¢oziimiine yonelik yol haritalar olusturulmaya calisilmistir.



BIiRINCi BOLUM
LOJIK MODEL

1.1 LOJIK MODEL KAVRAMI

Isletmelerde  siirec  ve  uygulamalarin,  programlarin  planlanmasi  ve
degerlendirilmesinde, sorunlarin belirlenmesinde ve ¢6ziilmesi i¢in eylem planlarinin
yapilmasinda bir¢ok arag¢ kullanilmaktadir. Lojik model 6zellikle sorunlar belirlendikten
sonra sorunlarin analizi ve buna bagh olarak etkin eylem planlarinin olusturulmasinda

kullanilan araglardan biridir.

Lojik model 20 yildan uzun bir siliredir program yoneticileri ve degerlendiricileri
tarafindan uygulanan programlarin etkililiklerini belirlemek amaciyla bir arag olarak
kullanilmaktadir (McCawley, 2001: 1). Lojik model yillardir program planlamada,
program yonetmede ve degerlendirmede kullanilan bir ara¢ olmustur (Kaplan ve
Garrett, 2005: 167). Lojik model, katilimcilara programin nasil isledigine dair
aydinlatici bir resim sunan; bilgileri diizenlemek icin olusturulan kolay, acik ve

anlasilabilir bir sistemdir (Wells ve Arthur—Banning, 2008: 189).

Lojik model ile ilgili olarak 2004 yilinda bir kullanici rehberi yayimlayan W.K. Kellogg
Vakfi (W.K. Kellogg Foundation Logic Model Development Guide) lojik modeli; bir
isletmenin veya bir projenin nasil isledigini, islerini nasil yerine getirdigini gdsteren bir
resim olarak tanimlamaktadir. Vakif tarafindan yayimlanan rehberde lojik model,
programi uygulayabilmek i¢in kullanilan kaynaklar, yapilmasi planlanan faaliyetler ve
ulagilmak istenen sonug veya degisimler arasindaki ilgiyi tanimlamak ve paylagsmak i¢in
gorsel ve sistematik bir ara¢ olarak tanimlanmistir. Lojik model kisa, orta ve uzun erimli
sonuglari, sliregler ve program hakkindaki varsayimlarla birlestiren bir arag¢ islevi

gormektedir.

Lojik model bir programi olusturan ana 6geler arasindaki iliskiyi gdsteren ve program
boyunca ulagilmak istenilen amaglara nasil ulasilacagina dair bir yol haritas1 gorevini
goren bir gosterim bic¢imidir. Isaacs ve digerlerinin de (2009) eserlerinde belirttikleri

gibi, lojik modeller bir programin ana bilesenlerinin, faaliyetlerinin ve arzulanan



sonuglarin listelendigi ve aralarindaki baglarin gosterildigi gorsel sunumlardir. Bu
modeller farkli bigimlerde gosterilebiliyor olsalar da; genellikle girdiler, faaliyetler,
ciktilar, odak gruplar1 ve sonuglari igeren bi¢cimde gosterilirler. Lojik modeli olusturan
bu 6geler, arastirmanin ilerleyen béliimlerinde ‘Lojik Modeli Olusturan Ogeler’ bashgi

altinda detayli olarak incelenecektir.

Lojik modelin kullanildig1 bir¢cok programda, lojik model kavramimna dair ¢esitli
tanimlar bulunmaktadir. Ayrica farkli kuruluslar tarafindan program ve performans
degerlendirmede kullanilmak amaciyla gelistirilmis farkli lojik model tiirleri
bulunmaktadir. Bu modeller genellikle icerigi asagi yukari ayni olmakla birlikte;
uygulama asamasinda izlenen yontemler veya modelin olusturulma bigimi acisindan

farklilik gostermektedir.

Lojik model program gelistirme, uygulama ve degerlendirmesine rehberlik etmek
amactyla kullanilabilmektedir. Model o6zellikle arastirma, uygulama ve hizmet
kavramlarini birlestiren programlari olusturmak icin iyi bir ¢ergeve islevi gormektedir
(Lane ve Martin, 2005: 105). Ad1 gecen eserde lojik modelin kavramsal bir harita gorevi
gbérmesi, bir programin nasil olusturulmasi gerektigini acik¢a gdstermesi ve program
katilimcilar i¢in kolay bir iletisim aract olmasi 6zelliklerine deginilmistir. Lojik model
kullanilarak, program planlayicilar1 program hakkindaki ana gerceveyi gormekte ve

boylelikle sistematik bir sekilde detaylari irdeleyebilmektedir.

Hoffman’in (2005) da eserinde belirttigi iizere lojik model programinda kullanilacak
olan girdiler, maddi ve insani kaynaklar gibi kaynaklardir; faaliyetler, girdiler aracilig
ile amaglara ulagmak i¢in yapilan islerdir; ¢iktilar program sonucu dogrudan elde edilen
neticelerdir; sonuclar ise kisilerde ve toplumda program sonucunda ortaya c¢ikan

degisimlerdir.

Lojik modeller ulagilmak istenen sonuca dogru ilerlenen yolu gdsteren bir sistem
yaklagimi olarak nitelendirilebilmektedir. Lojik modeller sebep-sonug iligkilerini
gosteren bir gosterimdir (McCawley, 2001: 1). Yukarida adi gecen W.K. Kellogg
Vakfinin (2004) yayimladigi ‘Lojik Model Kullanici Rehberi’nde lojik model, program
bilesenleri arasindaki baglantilar1 gostermesi nedeniyle, “eger — o zaman (“if — then”)”

iliskisi serisi olarak da tanimlanmaktadir. Ornegin, program i¢in kullanilmas: diisiiniilen



kaynaklar etkin bir sekilde kullanildigi takdirde, faaliyetler daha basarili olacaktir.
Faaliyetlerin yeterli olmasi1 halinde ise beklenen c¢iktilar istenilen diizeyde olacaktir.

Kullanici rehberinde belirtilen “eger — o zaman” iliskisi su 6rneklerle agiklanabilir:

- Bir programin hayata gecirilebilmesi i¢in bazi kaynaklara gereksinim vardir.

- Eger bu kaynaklara ulasilirsa; o0 zaman planlanan faaliyetler gerceklestirilebilir.

- Eger planlanan faaliyetler gerceklestirilirse; o0 zaman arzulanan iiriin veya
hizmet elde miktar1 edilebilir.

- Eger arzulanan miktarlar1 elde edecek sekilde faaliyetler gergeklestirildiyse; o
zaman katilimcilar olumlu yonde etkilenecekler ve katki elde edeceklerdir.

- Eger katkilar katilimcilara ulastiysa; o zaman oOrgiitlerde, toplumlarda veya

sistemlerde degisimler meydana gelecektir.

Temel lojik model formati model 6gelerinin birbirileri ile nasil baglantili olduklarini
aciklayan “eger — o zaman” varsayimlari lizerine kuruludur (W .K. Kellogg Foundation,

2004: 6).

1.2 LOJiK MODELIN GELISiMi

Lojik model 30 yildan ¢ok bir siiredir program ydneticileri ve degerlendiricileri
tarafindan, uygulanan programlarin etkililiklerini belirlemek amaciyla bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir (McCawley, 2001: 1). Lojik model terimi ilk olarak Amerikal
akademisyen Joseph S. Wholey tarafindan 1979 yilinda yayimlanan “Degerlendirme:
S6z ve Performans” (Evaluation: Promise and Performance) isimli kitabinda yer
almaktadir (University of Wisconsin, 2009). Gugiu ve Rodriguez—Campos’un (2007)
eserlerinde belirttikleri tizere lojik modeller; program faaliyetlerini belirlemek, gergekei
sonuclar olusturmak ve faaliyetler ile sonuglar arasindaki iliskileri agciklamak konusunda
program degerlendiricileri tarafindan yaklasik 1980°’li yillarin basindan beri

kullanilmaktadir.

Son donemlerde program degerlendirmesi onemli hale gelmistir. Gegtigimiz yillarda
program gelistirme, uygulama ve degerleme konularinda program kuraminin dnemi
artmustir (Savaya ve Waysman, 2005: 85). Ozellikle sosyal bilimler alanindaki program

tasarimi ve program degerlendirilmesi konusuna yonelim, lojik model kavramina daha



cok dikkat ¢ekilmesini saglamistir. Lojik modele olan ilgi program degerlendirme ve
sosyal bilimler alanyazinindaki referans ve kaynak sayisimin artmasiyla

anlasilabilmektedir (Renger ve Hurley, 2006: 106).

Lojik model kavramina 6zellikle Amerikal1 bir sosyal hizmet kurulusu olan United Way
of America 1996 yilinda yayimladigi konu ile ilgili bildiri ile ve W.K. Kellogg Vakfi
2004 yilinda yayimladigi kullanici rehberi ile katki saglamistir.

Ancak bazi kaynaklarda bahsedildigi lizere lojik model kullaniminin yayginlasmasina
ragmen kullanicilar tarafindan amag¢ ve islev bakimindan yanlis algilanabilmektedir.
Alanyazinda bulunan bazi lojik modeller karmasik 6geler icerebilmekte ve kuram
tizerinde daha ¢ok durmaktadir. Bu durum da lojik modelin kuramsal temelleri ile

gercekte kullanimi arasinda farklara yol acabilmektedir (Renger ve Hurley, 2006: 106).

Lojik model konusunu aydinlatmak ve kullanicilar tarafindan daha rahat kullanilmasinm
saglamak amaci ile her gegen giin alanyazina yeni calismalar kazandirilmaya

calisilmaktadir.

1.3 LOJIK MODELIi OLUSTURAN OGELER

Lojik modeller genellikle girdiler, faaliyetler, ¢iktilar ve sonuglar olmak iizere dort ana
eleman igerir. Girdiler programda kullanilacak olan her tiirlii kaynak, faaliyetler
program i¢in yapilan islemler, ¢iktilar 6l¢iilebilir ivedi iiriinler, sonuglar ise degisimler

olarak tanimlanmaktadir (Wilder Research Center, 2008: 4).

W. K. Kellogg Vakfinin yayimladigi kullanici rehberinde lojik modelin iki ana
boliimden olustugu belirtilmektedir. i1k boliim planlanan is, yani kaynaklar (girdiler) ve
faaliyetlerdir. Bu bolimde bahsedilen kaynaklar programin faaliyete gecebilmesi igin
gerekli olan tiim insan kaynaklari ile finansal, orgiitsel ve toplumsal kaynaklar olarak

tanimlanmustir.

Faaliyetler ise programin girdiler ile ne yaptigidir. Faaliyetler program uygulamasinda

bir asama olan tiim stiregler, teknoloji ve eylemler olarak betimlenmektedir.



Ikinci béliim arzulanan sonuclardir. Bu sonuclar ciktilar, sonuclar ve etkilerden

olusmaktadir.

Ciktilar program faaliyetlerinin dogrudan elde edilen iiriinleridir. Ciktilar say1, derece

gibi sayisal degerlerle dl¢lilmektedir.

Sonuglar ise program katilimcilarinin veya programdan etkilenebilecek kisilerde
meydana gelen davranig, yetenek, durum veya biling bakimindan degisimleri ifade
etmektedir. Sonuglar genellikle ii¢ boliim haline ele alinmaktadir. Kisa vadeli sonuglar
1-3 yil arasi1 olarak, orta vadeli sonuglar 4-6 yil olarak, uzun vadeli sonuglar ise 7-10

yi1l arasinda olarak degerlendirilmektedir.

Etkiler ise program sonucunda orgiitlerde, toplumlarda ya da sistemlerde istemli veya

istem dis1 ortaya ¢ikan degisimlerdir (W.K. Kellogg Foundation, 2004: 2).

Wells ve Arthur—Banning’in (2008) belirttikleri gibi lojik modeli olusturan 6gelerin ilk
boliimii programin amaci ve kaynaklarini igcermektedir. Girdiler 6gesine 6rnek olarak
bir programa katilacak ¢alisanlar, calisanlarin ise katacagi bilgi ve deneyimler, finansal
kaynaklar, donanimlar veya yoneticilerin destegi sayilabilmektedir. Ikinci béliimii
olusturan faaliyetler 6gesi ise programla ilgili kullanilan miifredat, amaglanan sonuglara
ulagsmak i¢in verilen egitim ve danigmanliklar veya promosyon materyalleri

olabilmektedir.

Cikt1 6gesi nicel olgiitlerle ifade edilmektedir. Uygulama saatleri, hizmet verilen kisi

sayist veya elde edilen bilgi miktar1 ¢ikt1 6gesine 6rnek olabilmektedir.

Sonuglar kisi, orgiit veya toplumda meydana gelen davranig degisimlerini ifade
etmektedir. Buna gore okullarda uygulanan bir program neticesinde 6grencilerin daha
yiiksek motivasyon saglayip, performanslarini yiikseltmeleri; s6z konusu programda

kullanilan modelin sonuglarindan birini olusturmaktadir.

Etkilerin ise daha biiylik kitlelerde ve uzun vadeli donemlerde meydana gelen
degisimler oldugu belirtilmistir. Ornegin yukarida s6z edilen program igin, toplum
genelinde daha yiiksek egitim seviyesinin olugmasi programin etkisi olarak kabul

edilmektedir (Wells ve Arthur—Banning, 2008: 194).



Lojik model konusunda karsilasilan farkli orneklerde bazen model o6geleri farkli
isimlerle kullanilabilmektedir. Ornegin Mucha (2008) kisa vadeli sonuclardan faaliyet
degerlendirmeleri, orta vadeli sonuglardan amaglar, uzun vadeli sonuclardan ise hedef
olarak bahsetmektedir. Ancak isimleri farkli da olsa kullanilan 6geler genellikle aym

elemanlar1 ifade etmektedir.

S6z edilen iki ana boliimii olusturan 6geler lojik modellerin temel dgeleridir. Kullanilan
lojik modellerin bir¢ogunda birtakim farkli 6geler de kullanilabilmektedir. Bir programi
tasarlaylp uygulamaya gecirirken, program isleyisine etki edebilecek bir¢ok faktor
bulunabilmektedir. Bu nedenle sadece temel 6geler ile modeli olusturmak yetersiz
kalabilmektedir. Lojik model ayni1 zamanda problemin ya da durumun, girdi ve ¢iktilar
ve etki ya da sonuglar ile arasindaki bagi kurmaktadir (McCawley, 2001: 1). Mevcut
durumu belirlemek program sonunda bir karsilastirma yapabilmek agisindan énemlidir.
Durumun belirlenmesi asamasinda problemin ¢ikmasina etkili olan sosyal, ekonomik
veya cevresel nedenler saptanabilmekte; bu problemden kim ya da kimlerin etkilendigi
belirlenmektedir. Ayni1 zamanda programa katilacak paydaslar da durumun

netlestirilmesi ile belirlenebilmektedir (McCawley, 2001: 3).

Detayli ve karmasik lojik model tasarimlarinda genellikle oncelikler, dis faktorler,
varsayimlar ve degerlendirme Ogeleri de bulunmaktadir. Bunlarin disinda “durum”
0gesi de lojik modellerde kullanilan bir 6ge olabilmektedir. Cogu lojik modelde

gosterilen ve dikkate alinan bu 6geler soyle agiklanabilir (McCawley, 2001: 3-5):

a- Durum 6gesi

Durum 6gesi projenin gegerliligini ve olabilirligini degerlendirmek anlaminda bir firsat
sunmaktadir. Giincel durum belirlemesi programin uygulanmasindan sonra meydana
gelebilecek degisimleri incelemek agisindan yararlidir. Durum problemin ve bu
problemden kimlerin etkilendiginin belirlenmesi ve bu probleme kimlerin katildiginin
veya katilabileceginin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Durum tanimlanirken
problemin sosyal, ¢evresel veya ekonomik boyutlar1 nelerdir, mevcut tahmini proje

harcamalar1 ne kadardir, problemden etkilenen kisiler hangi kesimdedir ve bu kesim



toplum agisindan ne derecede 6nemlidir, programin paydaslar1 kimlerdir ve bu problemi

irdeleyen baska proje var midir gibi sorular1 yanitlar bulunmaya c¢aligilmaktadir.

b- Oncelikler

Probleme yonelik birgok sorun, siire¢ ve sonug¢ olabilecegi igin, program
uygulamasindan 6nce lojik model olusturulurken Onceliklerin belirlenmesinde yarar
bulunmaktadir. Bu agsamada degerlendirme amacinin 6ncelikleri (gerek, igerik, silire¢ ve
sonu¢ acisindan) ve paydas gereksinimlerinin 6ncelikleri belirlenmelidir (Taylor, 2005).
Bu nedenle hangi noktalarin daha 6nemli olduguna karar verilmesi ve Onceliklerin

saptanmasi yararl olacaktir.

c- Digsal faktorler

Lojik model olusturulurken uygulanacak programi etkileyebilecek dis faktorler goz ardi
edilmemelidir. Bu dis faktorler kurumsal, toplumsal, kamusal veya siyasal faktorler
olabilir. Uygulama esnasinda veya uygulamadan sonra ortaya ¢ikabilecek ve sonuglari

etkileyebilecek dig faktorleri belirlemek program planlama siirecini gelistirmektedir.

d- Degerlendirme

Degerlendirme lojik model uygulamasinin basindan sonuna kadar siiren bir olgudur.
Programa, onu gelistirmeye ve kaynaklarin dogru kullanimina yonelik yerinde ve
elestirel bakis acisi ile bakmaktir (Taylor, 2005). Girdilerin yeterli olup olmadigi,
faaliyetlerin zaman, yer ve igerik agisindan uygun olup olmadigi, istenilen c¢ikti
sayisinin elde edilip edilmedigi, istenilen sonuclara ulasip ulagilmadiginin gézden

gecirilmesidir.

e- Varsayimlar

Yapilan islerin altinda genellikle varsayimlar yatmaktadir. Basariyr onleyen veya
beklenenden daha az sonuclar doguran seyler bu varsayimlardir. Lojik model ile bu
varsayimlarin ag¢iga ¢ikmasi miimkiindiir. Varsayimlar, program, katilimcilar ve

programin nasil isleyecegi hakkindaki goriislerdir (University of Wisconsin—Extension,
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2008). Varsayimlari belirlemek lojik modeli kuranlarin varolan problemi daha iyi ve net

anlamalarini ve faaliyetleri buna gore diizenlemelerini saglamaktadir.

Yukarida siralanan bu 0Ogelerin disinda bazi lojik modellerde hedef kitle veya
katilimcilar 68esi de kullanilmaktadir. Hedef kitle 6gesi faaliyetlerin ulasmasi
amaglanan kisiler grubunu ifade etmektedir. Hedef kitle programa dahil olan
katilimcilar veya miisteriler olabilmektedir (Isaacs ve digerleri, 2009: 53). Lojik model
olusturulurken hedef kitlenin dogru belirlenmesi; programin basarisi agisindan ¢ok
onemlidir. Hedef kitlenin 6zellikleri, boyutu ve katilim diizeyi model olusturulduktan
sonra, programi uygulama ve degerlendirme asamasinda programin veriminde Snemli

rol oynamaktadir.

1.4 LOJiK MODEL OGELERININ GORSEL KULLANIMLARI

Lojik model o6nceki bolimde soz edilen 6geler arasindaki iligkiyi grafiksel olarak
gosteren bir aractir. Tasarim agisindan tek tip bir model yoktur. W.K. Kellogg Vakfi’na
gore (2004) Basit lojik modeller genellikle temel olarak Sekil 1.1°deki o6geleri

kapsamakta ve bu sirayla diizenlemektedir:

Girdiler/Kaynaklar Faaliyetler Ciktlar Sonuglar Etki

Sekil 1. 1: Lojik Model Ogeleri

W .K Kellogg Vakfinin (2004) yayimladigi rehberde 6gelerin detaylarini irdelemek igin

temel bir gosterim sekli olarak Tablo 1. 1°deki lojik model 6rnegi verilmistir:
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Girdiler / Faaliyetler Ciktilar Sonuglar Etki
Kaynaklar

Probleme
Bu faaliyetlerin
odaklanmak ve

Istenilen o Belirtilen gergeklestirilmesi | Bu faaliyetlerin
) ) istenilen ) ) o )

faaliyetleri faaliyetleri kisa vadede (1— gergeklestirilmesi
sonuglara

basarabilmek i¢in gergeklestirerek, 3yil) ve daha uzun | uzun vadede (7-10
ulagmak i¢in

ihtiyacimiz olan bu ¢iktilar vadede (46 y1l) y1l) bu degisimleri
yapmamiz

kaynaklar: iiretecegiz: bu degisiklikleri saglayacak:
gereken

saglayacak:

faaliyetler:

Tablo 1. 1: W. K. Kellogg Vakfi Lojik Model Gosterimi

Isletmeler bir programi uygulama konusunda daha ¢ok fikir sahibi olabilmek, programa
daha genis bir perspektiften bakabilmek i¢in yukarida sekildeki gibi bir lojik model
ornegi kullanabilmektedir. Lojik model 6geleri uygulamaya uygun olarak doldurularak

program incelenebilmektedir.

Genellikle ¢ogu lojik modelde sonuglar donemler halinde ayr1 olarak belirtilmektedir.
Bu tiir gosterimlerde oklar kullanilarak, 6geler arasindaki iliskiler gosterilmektedir.
University of Wisconsin—Extension (2008) programlarinda ele alinan lojik modeller bu

tip modellere 6rnek Sekil 1. 2°deki gibidir:
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Girdiler Faaliyetler Ciktilar Kisa V. Sonuclar Orta V. Sonuclar Uzun V. Sonuc¢lar Etki

A 4

7

Sekil 1. 2: University of Wisconsin—Extension Lojik Model Gosterimi

Bahsedilen tiim bu 6gelerin bulundugu detayl lojik modeller asagidaki Sekil 1. 3’teki
gibi kullanilmaktadir (Taylor, 2005):
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Sekil 1. 3’ten de anlasilacag1 iizere lojik model gorsellerinde faaliyetler ¢iktilarla
birlikte gosterilebilmektedir. Programa katilacak veya etkilenecek kisiler de, katilimcilar

olarak ayr bir ifade ile gosterilebilmektedir.

Yukarida gosterilen {i¢ ayr1 lojik model 6rneginde de goriildiigii lizere; lojik modelin
sabit, belirli bir gosterim sekli bulunmamaktadir. Lojik modeller kutucuk ve oklardan
olusan, Ogelerinin birbiri ile olan iligki ve baglantilarin1 gosteren, yatay veya dikey
grafiksel gosterimlerdir. Tablo seklinde de kullanilabilmekte veya dairesel sekilde de
gosterilebilmektedir. Icerik agisindan basit veya ¢ok detayli ve karmasik olabilmektedir

(University of Wisconsin—Extension, 2008).

Lojik modeller soldan saga dogru veya sagdan sola dogru okunabilmektedir. Soldan
saga dogru okundugu takdirde, planlamadan sonucglara kadar olan zaman siirecinde
programin temelleri anlagilabilmektedir (W.K. Kellogg Foundation, 2004: 2). Sagdan
sola dogru okundugu takdirde ise programda arzu edilen sonucglara nasil ulasildigina

dair bir yol haritasina sahip olunabilinmektedir.

1.5 LOJIiK MODELIN KULLANIM AMACI

Program yonetici ve degerlendiricileri programlarin bir béliimiinde lojik model
kullanmay1 gerekli bulmaktadir. Bu gereklilik sonucu lojik model proje ve programlarda
siklikla kullanilmaktadir. Lojik modelin amaci oncelikle ve 6zellikle katilimcilara ve
paydaslara program sonuclar1 ve 6geleri arasinda nasil iliskiler oldugunu gdstermektir.
Bu nedenle program degerlendiricileri tarafindan temel 6gelerin degerlendirilmesine
olanak saglamasi, hedef ve amaglarla ilgili katilimec1 ve paydaslar i¢in ortak bir goriis
saglamasi ve bir dizi performans gostergesi tanimlamasi nedeniyle kullanilmaktadir

(Gugiu ve Rodriguez—Campos, 2007: 340).

W.K. Kellogg Vakfinin (2004) belirttigi gibi lojik modeller program tasarlamada ve
planlamada, uygulamada ve degerlendirmede kullanilmaktadir. Ayrica program
hakkinda stratejik raporlama yaparken de lojik modele bagvurulabilmektedir. Lojik
model program planlama ve tasarlamada, strateji gelistirme ve programin kavramsal

cercevesini netlestirme konusunda yararli bir ara¢ olmasi nedeniyle kullanilmaktadir.
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Uygulama esnasinda programi betimlemeye ve gelistirmeye yonelik veri toplanmasi

konusunda yararli oldugu i¢in modelden yararlanilmaktadir.

Lojik model ayrica program hakkinda paydaglari bilgilendirdigi, yon gosterdigi ve
program gelisimi hakkinda yol haritas1 gorevi gordiigii i¢in program degerlendirmede
kullanilmaktadir (W.K.Kellogg Foundation, 2004: 5). Ornegin Mucha’nin (2008)
eserinde belirttigi lizere Amerika’nin Wisconsin eyaletine bagli Marathon kasabasinda
belediyenin performans yonetimi sistemi dahilinde kullanilan lojik model; sistemin
amacini, kaynaklarini ve sonuglarini halk ve hiikiimet ile paylasirken seffaflik saglamasi

acisindan yararli bulunmaktadir.

Bagka bir deyisle lojik modeller programlari gorsellestirmekte ve kaynaklarin sonuglara
ulagmak i¢in ne sekilde kullanilmas1 gerektigini betimlemektedir. Bu nedenle program
gelistirme ve uygulayicilari lojik modeli program tasarlama, uygulama ve
degerlendirme asamalarinin her birinde programin yol haritasim1 ¢izmek ve gelecegi

gorebilmek anlaminda kullanabilmektedir.

Ayrica Wells ve Arthur—Banning’in (2008) belirttikleri gibi lojik model dis kaynaklara
(finansman) ulasilmasi gerektiginde de yararli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ozellikle son dénemlerde i¢ finansmanli projeler diisiise gegtiginden; lojik model dis
kaynakl1 projelerde daha sik kullanilmaya baglamistir. Lojik modeller katilimcilar1 veya
projeye yatirim yapacak yatirimcilart programin igerigi, amaclar1 ve elde edilmek
istenilen sonuglar1 hakkinda bilgilendirdigi i¢in; projelerin finansman gereksinimlerinde

de kullanilmaktadir.

Lojik model temel olarak program tasarlama ve planlama, uygulama ve degerlendirme
stirecleri i¢in kullanilan yararli bir aragtir. Program tasarlama ve planlamada, program
stratejisi gelistirmek ve hem projeye maddi kaynak saglayanlar1 hem de paydaslari
aydinlatacak program ilkelerini belirlemek icin bir aragtir. Program uygulamada lojik
model, programi gelistirmek i¢in gerekli olan verileri belirleme ve toplama konularinda
temel olusturmaktadir. Lojik model program degerlendirme ve stratejik raporlama
stirecinde ise; hedefler dogrultusunda gelisme ve programin gelisim siireci hakkinda

bilgi edinme arac1 olarak kullanilmaktadir ( W.K. Kellogg Foundation, 2004: 5).
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1.6 LOJIK MODELIN KULLANIM ALANLARI

Lojik model genellikle kamu sektorii, kar amaci gilitmeyen Orgiitler, 6zel sektor ve
uluslar arasi ajanslar tarafindan kullanilmaktadir (Taylor, 2005). Sosyal programlara fon
saglayan bir¢ok hiikiimet kurulusu, bagis programi planlamasi ve degerlendirmesinde

lojik modeli kullanmaktadir (Mulroy ve Lauber, 2004: 575).

Ozellikle Amerika’da 1993 yilinda hiikiimet tarafindan devlet kurum ve kuruluslari i¢in
performans hedefleri, bu hedefler icin Slgiitler belirleme ve bu hedefleri yillik raporlar
ile agiklama konusunda diizenlemeler getirilmistir (Gugiu ve Rodriguez—Campos, 2007:
340). Ulkemizde de 6zellikle 1990’1 yillarm bagindan itibaren kamu kaynaklarinin
etkin kullanimina yonelik arayislar, sonu¢ odakli yonetim anlayisinin gelismesine yol
acmis ve kamu kurumlarinda performans yonetimi, performans 6lglimii gibi kavramlar
onem kazanmaya baslamistir. Ulkemizde bu arayislara paralel olarak cesitli
diizenlemeler gergeklestirilmis olup, bunun en somut 6rnegini 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu olusturmaktadir. S6z konusu Kanun ile kaynaklarin
kullaniminda etkinligin saglanmasi amaciyla hesap verebilir kurumlar yaratilmasinin
amaclandigt ve bunu saglayacak nitelikte yeni diizenlemelere yer verildigi
goriilmektedir (Sakal ve Sahin, 2008: 3) Ozellikle yurtdisinda bu diizenlemeler 11ginda

lojik modelin kullanim alan1 yayginlagmustir.

Lojik modeller 6zellikle egitim, okul dis1 egitim, cocuk bakimi ve gelistirme ve ileri
egitim ile ilgili konularla ilgili programlarda sikliklar kullanilmaktadir (Wells ve

Arthur—Banning, 2008: 191).

Lane ve Martin’in (2005) belirttigi gibi lojik modeller 6zellikle toplum saghigi ve
egitimi programlart gelistirmede kullanilmaktadir. Sigara birakma programlari, kilo
verme programlari, toplum saglik klinigi projeleri, bayan klinikleri gibi projeler lojik
modelin kullanildig1 alanlara 6rnektir. Ayrica genglik gelisimi, spor ve turizm alaninda

da lojik modelden yararlanilan programlar bulunmaktadir.

Lojik model 6zellikle saglik sektoriinde yaygin olarak kullanilmaktadir. A.B.D.’de bu
konu ile ilgili 1999 yilinda yayimlanan halk sagliginda program degerlendirmesine

ilisgkin bir rapor ile saglik sektorii ve saglkla ilgili alanlarda yapilacak olan
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degerlendirmeler i¢in lojik model bir ydntem haline getirilmistir. Ornegin A.B.D.’nin
Georgia eyaletinde 2005 ve 2006 yillarinda iki kere diizenlenmis olan “Acil Durumlar
Karsisinda Hazirlikli Olma Hemsirelik Zirvesi” toplantilarinin degerlendirilmesinde
lojik modelden yararlanilmistir. Artan terdr ve dogal felaketler karsisinda saglik
personelinin acil durumlarda yeterli donanimda olmadiginin anlagilmasi {izerine;
Georgia Hemsirelik Okulu’nda acil durumlar karsisinda hazir olma konusunda bir zirve
diizenlenmistir. Uygulanan bu programin arzu edilen basariy1 yakalayip yakalamadigini,
istenen sonuglara ulasilip ulasilmadigint degerlendirmek icin lojik model ara¢ olarak

kullanilmistir (Torghele ve digerleri, 2007: 473—474).

Program degerlendirmesinde ve hedeflerin belirlenmesinde tetkik baglaminda bir anket
yer aldig1 takdirde; anket lojik model ile birlikte kullanilabilmektedir. Anket sorulari
lojik model 6geleri arasinda iliski kurulmasina ve bu iligkinin belirlenmesine yardimci

olabilmektedir (Torghele ve digerleri, 2007: 473-474).

Lojik modelin anket yontemi ile birlikte kullanildigi bir ¢aligmaya ornek olarak
“Okullarda Kabadayiligi Onleyici Miidahaleler” programi gésterilebilmektedir. 2005
yilinda Kanada’daki ortaokul ve lise diizeyi okullarda yiiksek diizeyde kabadayilik
olaylarinin goézlemlenmesi neticesinde; bu davranigi onleyici bir miidahale progran
gelistirilmigtir. Program dahilinde Kanada’nin Ontario kentindeki 395 okula konu
hakkinda bir anket gonderilmistir. Anketi olusturan sorular belirlenirken 5 bilesenden
olusan bir lojik model meydana getirilmistir. Lojik modelde belirlenen kaynak, faaliyet,
¢ikt1, sonug ve etkiler 1s1g31nda anket sorular1 hazirlanmistir. Bu bakis agisi, kabadayilik
Onleyici programlar tarafindan benimsenmis; anket olusturmada, veri toplamada ve veri

yorumunda kaynak teskil etmistir (Smith, Cousins ve Stewart, 2005: 739-762).

Wisconsin Ileri Egitim Universitesi’nin ve Ohio Universitesi'nin yillik raporlarin
olusturmak icin, A.B.D Afet Kontrol ve Onleme Merkezi’nin egitimleri i¢in veya
United Way Of America gibi kar amaci gilitmeyen kurumlarin proje planlama ve
degerlendirme i¢in lojik model kullanmasi; modelin farkli alanlarda kullanilmasina

ornektir (Medeiros ve digerleri, 2005: 197).
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1.7 LOJIK MODEL YAKLASIMLARI

1.7.1 W. K. Kellogg Foundation Yaklasimlari

Onceden de bahsedildigi iizere A.B.D’li W. K. Kellogg Vakfi lojik model olusturulmas1
ve kullanimi1 hakkinda konu ile ilgili bilgi igeren bir kullanici rehberi yayimlamistir.
Yayimlanan bu rehberde lojik model hakkinda ii¢ yaklasimdan s6z edilmektedir. Bu ii¢
model yaklagimi farkli amaglar i¢in tasarlanmistir (Gugiu ve Rodriguez—Campos, 2007:
340).

W. K. Kellogg Vakfinin belirledigi ii¢ yaklagim sunlardir:

=» Kuram Yaklasimi Modeli
=>» Faaliyet Yaklasimi Modeli
=» Sonug Yaklasimi Modeli

1.7.1.1 Kuram Yaklasimi Modeli

Kuram yaklasim modeli program tasarimi ve planini degistiren degisim kurami {izerine
odaklanmaktadir. Bu tiir modeller programimn nasil ve neden yiiriiyecegine dair
diisiinceleri  betimlemektedir. Bu tip modellerin genellikle bagis veya hibe
programlarinda kullanildig1 goriilmektedir. Kuram yaklasgim modelleri programin
kavramsallagmasini saglayan diisiince ve fikirleri yansitan biiyiikk bir resimden

olugmaktadir (W. K. Kellogg Foundation, 2004: 9).

Bu modeller genellikle su sorulara yanit bulmay1 amaglamaktadir (Gugiu ve Rodriguez—

Campos, 2007: 340):

=>» Program hangi problem veya konulara ulasmay1 amaglamaktadir?
=>» Hedef kitlenin 6zel gereksinimleri nelerdir?
=» Programin kisa ve uzun vadeli hedefleri nelerdir?

=» Programin basarisina etki edebilecek engeller veya destekler var midir?
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1.7.1.2 Faaliyet Yaklasimi Modeli

Faaliyet yaklagim1 modeli siireclerin uygulamadaki 6zelliklerine yogunlasmaktadir. Bu
tiir lojik modeller, ¢esitli planlanan faaliyetleri program uygulamasina dair bir harita
cikartacak sekilde birlestirmektedir. Bu modeller bir programin neyi yapmayi
amacladigin1 ve program hedefleri i¢cin hangi faaliyetlerin daha 6nemli oldugunu
irdelemektedir. Baska bir deyisle faaliyet yaklasim modelleri program hayata
gecirilirken ne yapilacagini gostermektedir (W.K. Kellogg Foundation, 2004: 10).

Gugiu ve Rodriguez—Campos’a gore (2007) faaliyet yaklasim modeli siiregleri ve
uygulama siireglerini incelediginden; bu modeller siire¢ degerleme konusunda yararh

bir aragtir.

1.7.1.3 Sonu¢ Yaklasina Modeli

Sonug¢ yaklasimi modeli programin erken ¢iktilarini planlama ve kaynak ile faaliyetleri
bu ¢iktilarla iligskilendirme {izerinde yogunlagmaktadir. Bu model genellikle sonuglari
kisa donem (1-3 yil), uzun dénem (46 yil) ve etkiler (7-10 yil) olarak alt boliimler
halinde gostermektedir (W.K. Kellogg Foundation, 2004: 10).

Sonug¢ yaklasimi modeli faaliyetler ile kaynaklar1 birbirine baglamaktadir. Bu nedenle
sadece faaliyetlerin uygulanip uygulanmadigini degil; ayn1 zamanda bu faaliyetlerin
istenilen sonuglar1 verip vermedigini de irdelemektedir (Gugiu ve Rodriguez—Campos,

2007: 340).

1.7.2 United Way Of America Yaklasim

A.B.D’li United Way uzun bir siiredir egitim ve saglik gibi toplumsal sorunlara ¢éziim
aramaya calisan kar amaci giitmeyen bir kurulustur. Kurulus “Sonuglar1 Degerlendirme
Kaynaklar1 Ag1” isimli bir proje ile lojik model kullanimini yayginlagtirmis ve konu ile

ilgili bir yaklasim olusturmustur (United Way of America, 2010).

United Way of America 1996 yilinda yayimladig1 kilavuzundaki lojik model tanim1 W.

K. Kellogg Vakfinin tanimina benzemektedir. Model dort ana 6geden olusmaktadir:
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Girdiler, Faaliyetler, Ciktilar ve Sonuglar.

Modelde faaliyetler girdilerin ilk alinan iiriinleridir ve bir degisim yaratabilmek igin
program tarafindan gerceklestirilen siireclerdir. Ciktilar faaliyetlerin {iriinii, sonuglar ise
programdan elde edilen faydalardir. Ayrica modelde baglamsal etkenler isimli besinci
bir 6ge daha eklenebilmektedir. Baglamsal etkenler programin islendigi ortam ve

degiskenleri ifade etmektedir (Gugiu ve Rodriguez—Campos, 2007: 341).

Baska bir deyisle United Way of America yaklasimi W. K. Kellogg Vakfinin
yaklagimlarina benzemekle birlikte; eger—o zaman serisi yerine her bir 6geyi bir dnceki
Ogenin iiriinii olarak kabul etmesi sebebiyle W. K. Kellogg Vakfinin yaklagimlarindan

farklidir.

1.7.3 ATM Yaklasim

A.B.D Arizona Universitesi dgretim iiyeleri Renger ve Titcomb 2002 yilinda lojik
modelin amacinin program 6geleri ve programin karsilamay1 hedefledigi gereksinimler
altinda yatan iligkiyi belirlemek ve test etmek oldugunu diisiinerek; ii¢c adimli ATM
yaklagimi ismini verdikleri yeni bir model olusturmuslardir (Gugiu ve Rodriguez—
Campos, 2007: 341). Renger ve Hurley (2006) sonraki yillarda yayimladiklar
eserlerinde W.K. Kellogg Vakfi ve United Way of America gibi kuruluslarin
yayimladigi lojik model taniminin kullanicilar tarafindan yanlis anlasilabildigini; lojik
model olusturma siirecinin sadece tek sayfalik bir gdsterim olusturmaktan ibaret oldugu
kanisina kapilmalarina sebep oldugunu; bu nedenle lojik model ile ilgili baska bir

yaklagimin gerekli oldugunu savunmaktadir.

ATM yaklasimmin Ingilizce acilimi Antecedent Target Measurement Approach’tur.
Yani model Gegmis Hedef Olgiimii Yaklasimi anlamina gelmektedir. Modelin ilk
asamast probleme ve problemin kaynaklarina dair gegmis tiim durum ve sartlar1 ortaya
cikarmaktir. Bu ilk asamada problem hakkinda ilgili kisilerden bilgi alinmasi, etki

edebilecek faktor olup olmadigi konusunda arastirma yapilmasi yararl olacaktir.
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Ikinci asama program faaliyetlerinin hedef olarak yoneldigi eski sartlarin
tanimlanmasidir. Bu asamada tanimlanan durum ve sartlarin ilk asamada

tanimlananlarla karistirilmamasina dikkat edilmelidir.

ATM yaklagiminda son adim zaman igerisinde degerleme ¢ercevesinde sonuglarin lojik
modele dahil etmek icin gecerli olup olmadiginin belirlenmesidir. Daha sonra tiim bu
asamalar g6z onilinde bulundurularak model tasarlanmalidir. Renger ve Titcomb’a gore
sonucglar yalnizca bir faaliyetin hedefi ise ve degerlendirme siirecinde bir degisim
gosterebilecekse lojik modele dahil edilmelidir (Gugiu ve Rodriguez—Campos, 2007:
341).

Renger ve Hurley (2006) ATM yaklasgiminin asamalarint su sekilde aciklamaktadir:
Antecedent Conditions (Ge¢mis Kosullar) yaklagimda birinci adimi, Target (Hedef)
yaklasimin ikinci adimii; Measurement (Olgme) ise yaklasimin iigiinci adimini
olusturmaktadir. Yazarlar diger lojik model yaklagimlarinin program stratejilerinin
kosullara uyum sagladigimi varsaydiklarini ancak kosullarin devamli degistigini bu

nedenle stratejilerin kosullara gore gbzden gegirilmesi gerektigini savunmaktadir.

ATM yaklasimi diger yaklasimlardan kaynaklarin kullanimi konusunda farklilik
gostermektedir. ATM yaklasiminda model olusturulurken kaynaklarin gdsterilmesinin
gerekli olmadig diisiiniilmektedir. Ciinkii bir programi tasarlayip, yiiriirliige koymay1
diisiinen program yoneticileri, program i¢in uygun kaynaklar1 bulmak zorundadir. Bu
nedenle kaynaklar modelde yer almamalidir. ATM modeli bu agidan W.K. Kellogg
Vakfinin ve United Way of America’nin Onerdigi modellerden farklidir. Ayrica
olusturulan modelde 6nceki kosullarin da yer almasi bakimindan ATM yaklasimi diger
yaklagimlara gore farklilik gostermektedir. Ayn1 zamanda diger yaklagimlar genellikle
lojik model olugturmay1 modeli uygulayanlarin tek sayfalik tablo hazirlayarak basariya
ulasacaklarini diisiinmelerine yol agabilirken; ATM yaklasimi lojik modeli bir siire¢

olarak ele almaktadir (Renger ve Hurley, 2006: 106—110).

1.8 LOJIK MODELIN OLUSTURULMASI

Lojik modelin olusturulabilmesi i¢in dncelikle bir konu hakkinda belirli bir programin

belirlenmis veya program kuraminin olusturulacak olmasi gerekmektedir. Program
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kurami olusturulduktan sonraki asamada lojik model olusturarak programi
degerlendirme ve basarili olup olmayacagi hakkinda bilgi edinme firsati elde
edilebilmektedir. Program konusu belirlendikten sonra lojik modelin amaci agik bir

bicimde belirlenmelidir.

Lojik modelin kimler tarafindan ve ne icin kullanilacagi tespit edilmelidir. Eger bir
takim c¢aligmasi dahilinde kullanilacaksa takim olusturulmali ve herkesin katilimi
saglanmalidir. Ayrica lojik modeli hazirlayacak katilimcilarin konu ile ilgili gerekli
bilgi ve egitimi almis olmalar1 modelin daha verimli olmasi agisindan 6nemlidir
(Medeiros ve digerleri, 2005: 200). Lojik model kullanilan bazi programlarda, modeli
olusturmadan once katilimcilar ile bir 6n gorligme veya miilakat yapildigi ya da
katilimcilara bir anket uygulandigi goriilmektedir. Yapilan bu anket 1s1¢1nda lojik model
ogeleri belirlenebilmekte ve bdylelikle model olusturulabilmektedir. Lojik modeli
olusturduktan sonra katilimcilara uygulanan bir anket ile lojik modelin yararlarini ve
mevcut sistem ile uygulanabilirligini 6lcmek de baska bir yontemdir. Boylelikle
katilimcilarin programin konusu hakkinda ne diislindiigii ve hangi katilimcilarin neye
onem verdigi anlagilarak; fikir birligi daha rahat saglanabilmektedir. Lojik modeli
olusturma asamasinda program personelinin ve degerlendiricilerinin bir arada ¢aligmasi
yararlt olacaktir. Bdoylelikle program personeli programi ve hedeflenen sonuglari
tanmimlamak i¢in gerekli deneyimi sunacak; degerlendiriciler ise bu bilgi ve
deneyimlerin degerlendirme terimlerine doniismesine yardimci olacaklardir (Coffman,
2009: 1). Ornegin dnceki boliimlerde bahsedilen A.B.D.’nin Georgia eyaletinde 2005 ve
2006 yillarinda iki kere diizenlenmis olan “Acil Durumlar Karsisinda Hazirlikli Olma
Hemgsirelik Zirvesi” toplantilarinin degerlendirilmesinde kullanilan lojik modelde;
model Ogeleri hemsirelik okullarinda uygulanan bir anket ile bagdastirilmis ve
karsilastirilmistir. Boylelikle degerlendirmenin projenin ger¢ek amacina uygun olup
olmadig1 ve anket sorulari 1s18inda proje i¢in gerekli ve yeterli bilginin saglanip

saglanamayacagi test edilmistir (Torghele ve digerleri, 2007: 478-479).

Model olusturma asamasinda en 6nemli noktalardan birisi de, program uygulanacak
konunun yani mevcut durumun iyi bir sekilde analiz edilmesi ve anlasilmasidir (Taylor,
2005). Ciinkii ancak durumun dogru anlasilmasi halinde lojik modeli olusturan diger

Ogeler uygun ve tutarl bir bicimde belirlenebilecektir.
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Lojik model okunurken genellikle sagdan sola dogru okumak, yani kaynaklar ile
baslayip bir sonraki adima ve programin tiimiine nasil ulasildigini anlamaya c¢aligmak
daha anlamli iken; lojik modeli olustururken bu asamalar1 tersten izlemek daha
dogrudur. Modeli olusturma siireci Oncelikle arzulanan sonuglar1 belirleyerek; bu
sonuclara nasil ulasilacaginin belirlenmesi ile tamamlanmaktadir (Wells ve Arthur—

Banning, 2008: 196).

Diger bir 6nemli basamak ise dncelikle program ile varilmak istenen hedef ve ilkelerin
belirlenmesidir. Bu hedef ve ilkeler lojik modelde sonuglar 6gesini bigimlendirecektir.
Ayni zamanda bu hedeflere ulasmak i¢in yapilmasi gereken faaliyetler belirlenmelidir.
Lojik modelde kullanilacak olan bu faaliyetler ve sonuglarin arasindaki iliski
netlestirilmelidir. Bu iliskiler belirlenirken, katilimcilar tarafindan hangi degisimin ilk
olarak deneyimlenecegi; bu degisimlerin birbirlerini nasil etkileyecegi gibi konular da

g6z onilinde bulundurulmalidir.

Lojik modeli olusturma adiminda izlenecek asamalar Sekil 1. 4’teki semada

siralanmistir (Lane ve Martin, 2005: 106):

Problemi tanimlayin

v

Kimlerin ne sekilde
katilacagini belirleyin

v

Hedefi tanimlayin

v

Ana amaglar belirleyin

v

Ulagilmak istenen sonuglari
belirleyin

Sekil 1. 4: Lojik Modeli Olusturma Asamalari
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Bu asamada yapilacak faaliyetler sayesinde elde edilmek istenilen kisa, orta ve uzun

vadeli sonuglar1 ve faaliyetleri Tablo 1. 2’deki gibi listelemek ve arasindaki iliskileri bu

sekilde yorumlamak yararl olabilmektedir (Wilder Research Center, 2008: 6):

Kisa Vadeli Orta Vadeli .
. Uzun Vadeli
FAALIYETLER: Sonuglar Sonuclar Sonuclar
(bilgi ve farkindahk (davranis ve tavir (genel etki)
degisimi) degisimi) g

1.
2.
3.
4.

Tablo 1. 2: Lojik Model Faaliyetleri ve Detayli Sonuglari

Arzu edilen sonuglar ve etkinin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken bir konu
“SMART” ilkesidir. Sonuglar bu ilkeye uymak zorundadir. SMART ilkesi Ingilizce
Specific, Measurable, Action—oriented, Realistic ve Timed kelimelerinin bas
harflerinden meydana gelmektedir. Yani ulasilmak istenen sonuglarin Belirli,
Olgiilebilir, Eylem odakli, Ger¢ek¢i ve Uygun zamanli olmas1 gerekmektedir (W.K.
Kellogg Foundation, 2004: 17).

Lojik model olusturmadaki diger asama, programin girdi ve g¢iktilarini belirlemektir.
Arzu edilen hedefe ulasabilmek icin kullanilmasi gerekli olan kaynaklar ve program
sonucunda elde edilecek ¢iktilar tespit edilmelidir (Wilder Research Center, 2008: 7).
Bu tespitin saglikli bir sekilde yapilabilmesi i¢in gerceklestirilen faaliyetler ve ¢iktilar
Tablo 1. 3’teki gibi listelenebilmektedir:

FAALIYETLER: CIKTILAR:

Tablo 1. 3: Lojik Model Faaliyetleri ve Ciktilari
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Sonraki asamada ise belirlenen girdiler, faaliyetler, ¢iktilar ve sonuglar ile lojik model
eskizi olusturulmaktadir. Daha sonra Ogeler modelin igine yerlestirilmekte ve
aralarindaki iliskileri gostermek i¢in oklar kullanilmaktadir (Wilder Research Center,

2008: 7-8).

Detayli bir lojik model hazirlanacaksa, mevcut durum, oncelikler, digsal faktorler,
varsayimlar veya degerlendirme gibi unsurlar da modele dahil edilebilmektedir.
Programin tiim 6geleri, bu 6gelerin birbirleri ile olan iligkileri tanimlandiktan ve hangi
elemanlarin daha kritik 6neme sahip oldugu belirlendikten sonra; lojik olusturma
siirecinin zor kismi bitmektedir. Bir sonraki asama tanimlanan bu bilgileri uygun
bicimde diizenlemektir (Gugiu ve Rodriguez—Campos, 2007: 347). Modeli tamamlamak
icin son olarak, dnceden belirtilen lojik model gosterimlerinden biri (basit ya da detayli)

olusturulur.

Lojik modele dahil edilecek 6geler belirlenirken, program ya da orgiite dair mevcut tim
dokiimanlardan yararlanilmalidir. Stratejik planlama yoOnergeleri, misyon ve vizyon,
hibe/bagis Onerileri, is ilanlari, egitim materyalleri veya yayimlar gibi yapilan isi
yansitan biitlin belgeler; model olusturma asamasinda yararl olacaktir (Coffman, 2009:

3).

W. K. Kellogg Vakfinin(2004) yayimladigi kullanic1 rehberinde lojik modeli
olusturmadan Once hazirlanabilecek bir plan taslagi bulunmaktadir. Bu taslak lojik
modeli olustururken ele alinacak 6geleri, dig faktorleri ve modele dahil olabilecek tiim

noktalar1 gérmek acgisindan yararlidir. Bahsedilen plan taslagi Sekil 1. 5’teki gibidir:
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PROBLEM:

GEREKSINIMLER/VARLIKLAR:

ARZULANAN SONUCLAR:

CIKTILAR SONUCLAR ETKILER

ETKi EDEBILECEK FAKTORLER:

STRATEJILER/UYGULAMALAR:

VARSAYIMLAR:

Sekil 1. 5: Lojik Model Plan Taslagi

Kaplan ve Garrett (2005) lojik model olusturulurken genellikle faaliyetler ve sonuglar
tizerinde agirlikli olarak duruldugunu; varsayimlarin goéz ardi edilebildigini veya
varsayimlara gereken 6nemin gosterilmedigini savunmaktadir. Fakat varsayimlar lojik
modelde kritik bir role sahiptir ve yazarlara gore varsayimlar olmadan lojik modeller

tamamlanmig sayilmamalidir.

Model olusturulduktan sonraki asama modeli revize etmektir. Bu asamada modelin
anlamli, gergegi yansitir, gerceklestirilebilir ve dogrulugu saglanabilir olup olmadig:
gozden gecirilmelidir (University of Wisconsin—Extension, 2008). Daha oOnce de
bahsedildigi gibi modele dahil edilen 6gelerin SMART ilkesine uyup uymadigi kontrol
edilmelidir. Lojik model gelistirildikten sonra, modelin genel bir degerlendirme igin

biitiin unsurlara sahip olup olmadigina dair bir tespitin yapilmasi gerekmektedir. Bunu
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yapmanin yolu, planlamaya giren biitiin girdi ve faaliyetlerin ve katilim sonucunda
gerceklesen ¢ikti ve sonuglarla gelisen programdaki ilerlemenin tekrar bir listesini
olusturmaktir. Bu belirleme asamalarina paydaslar katilmakta gerektigi yerde
alanyazindan da yararlanilmaktadir. Modelin bilesenleri iizerinde fikir birligi

saglandiktan sonra model kullanilmaktadir (Torghele ve digerleri, 2007: 474).
Programi revize ederken genellikle su sorular yanitlanmalidir:

> Sonuglar katilimcilar i¢in anlamli yararlar veya degisimler saglamakta
mi1?

Sonuglar program i¢in yarar saglayacak mi1?

Hedefler acik, anlasilabilir ve gerceklestirilebilir mi?

Sonuglar program—odakli yerine katilimci—odaklr m1?

Sonuglar paydaslar i¢in dnemli sonuglar1 igceriyor mu?

Program, sonuclar1 zaman i¢inde etkileyebilir mi?

Model katilimecilarin karsilagsacagi tiim faaliyetleri i¢eriyor mu?

L 20 B

Model girdiler, faaliyetler, ¢iktilar ve sonuglar arasindaki dogru iligkileri

ortaya koyuyor mu?

Lojik modelin revize edilmesi asamasinda bu sorular yanitlanmaya ¢aligilmali; istenilen
sekilde islemeyen konular i¢in modele tekrar doniilmelidir (Wilder Research Center,

2008: 9).

Isaacs ve digerlerinin (2009) belirttikleri iizere, lojik model olusturma siireci tekrarlanan
bir siirectir. Model bir kere olusturulduktan sonra iizerinden birka¢ defa gidilmeli, farkli
diizeydeki katilimcilar tarafindan fikir birligine wulasilana kadar bu siireg

tekrarlanmalidir.

1.9 LOJIK MODELIN YARARLARI

Lojik model ulasilmak istenen hedeflere ulasma siirecinde kullanicilara aydinlatict bir
yol gostermektedir. Hedefler ve simdiki basarilar hakkinda bilgi vermekte ve fikir

tiretme, planlama ve degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir. Lojik modeli kullanmak,
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planlama, tasarlama, uygulama ve analiz yapmada kullanicinin katilimmi da

artirmaktadir (W.K. Kellogg Foundation, 2004: III).

Model programa katilan paydaslar, yonetim kurulu, fon saglayan kuruluglar ve
katilimcilarin tiimiiniin program hakkindaki gergekleri 6grenmesi ve ulasilmak istenilen
sonuglara nasil ulagildigin1 goérmesini saglamaktadir (Wells ve Arthur—Banning, 2008:
194). Ayrica lojik model sayesinde, katilmcilar arasinda ortak bir dil
yaratilabilmektedir (University of Wisconsin—Extension, 2008). Lojik model program
hakkinda genel bir bilgi sahibi olmay1 saglamakta, program dahilindeki uygulayicilar,
fon saglayicilar, programdan yararlananlar kisiler veya orgiitler arasindaki iletisimi de

giiclendirmektedir.

Lojik model ayrica takim g¢alismasini gelistirmekte ve calisanlart motive etmektedir.
Onceliklerin belirlenmesinde ve kaynaklarin dogru sekilde kullanilmasma yardimci

olmasi lojik modelin bir diger yararidir (University of Wisconsin—Extension, 2008).

Lojik model programin etkili bir bicimde uygulanmasini saglamaktadir. Sonuglarin
daha iyi saptanmasina ve islerin nasil ve neden islediginin anlagilmasina katkisi
bulunmaktadir. Ayrica programin giiglii ve zayif yonlerinin goriilmesini saglamakta;
boylelikle programin gelistirilmesi gereken yonlerinin belirlenmesine  olanak

vermektedir (W.K. Kellogg Foundation, 2004: 4).

Wells ve Arthur—Banning (2008) lojik modelin baska bir yararini program i¢in bir¢ok
farkli nitelikte bilginin toplanmasi ve aymi ¢ati altinda birlestirilmesi olarak
aciklamaktadir. Boylelikle program yoneticileri elde ettikleri bilgileri daha sonra bagka
programlar veya amaclar i¢in de rahatca kullanabilecektir. Ayrica model, degerlendirme
asamasinda da program yoneticilerine, paydaslara ve fon saglayicilara tasarlanmis
hazir modelin iizerine verileri ekleyerek; degerleme yapilmasina olanak saglayarak

kolaylik yaratabilmektedir.

Mucha’nin (2008) belirttigi iizere lojik model kullanmak o6zellikle hiikiimete karsi
performans denetimi konusunda seffaflik saglamaktadir. Ayrica Hoffman’a gore (2005)
lojik model kullanmak programi daha inandiric1 kilmakta, katilimeilarin ve yoneticilerin

programa daha rahat istirak etmelerini saglamaktadir.
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Program gelistirme, uygulama ve degerlendirme asamalarinda bir ¢ergeve sunmanin
yani sira; tim program dahilinde bir zaman plan1 gorevi gormesi de, lojik modeli

kullanmanin yararlar1 arasinda yer almaktadir (Lane ve Martin, 2005: 108).

Sonug¢ olarak lojik model bir programin biitlin 6geleri, siiregleri, sonuglar1 ve
degerlendirilmesi hakkinda bir yol gosterici ve harita gorevi gormektedir. Ayrica lojik

model degerlendirme sayesinde 6grenme siirecini de gelistiren bir aragtir.

1.10 LOJiK MODEL ORNEKLERI

Ornek 1:

A.B.D.’de bir eyalette yapilan arastirmada, ailelerin ¢ogu c¢ocuklarini yetistirme
konusunda zorluk yasadiklarini ve bunun sonucunda stres altinda kaldiklarim
belirtmislerdir. Ailelerin ¢ocuklariyla olan iligkilerini giliglendirmek amaciyla yiiriitiilen

calismada Sekil 1. 6’daki gibi bir lojik modelden yararlanilmistir (Taylor, 2005):
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Durum: Ailelerin ¢ocuklarimi yetistirmekte sikint1 duymalar1 ve bunun sonucunda stres

yasamalar1

GIRDILER CIKTILAR SONUCLAR
Aile  egitim Ailelerin Ailelerin Aile
Personel programi 900.11!( ) dogru cocuk
gelistirilmesi gelisimi kararlar iliskisinin
bilgisinin alabilmesi gelismesi
| artmasi
Hedeflenen
Finansal o
Etkilesimli ailelerin
kaynak oturumlarin
diizenlenmesi katilimi v v v
Ailelerin Ailelerin Giglii aile
Ortaklar kendi cocuklart yapilari
yetistirme etkili
tarzlarini yetistirmesi
Grup anlamasi
desteginin
saglanmast
Aragtirma

v

Ailelerin
yetistirme
becerileri
kazanmasi

Sekil 1. 6: Lojik Model Ornegi 1
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Ornek 2:

Suyun kalitesini artirma amaciyla uygulanabilecek bir programda, yiiksek kaliteli suya
ulagabilmek icin kullanilmasi gereken kaynaklar, yapilmasi gerekli faaliyetler ve bu
uygulamalar1 etkileyen digsal faktorler ile varsayimlar lojik model kullanarak

belirlenmistir.

Arastirmada olusturulan lojik model Sekil 1. 7°deki gibidir (University of Wisconsin—
Extension, 2008):
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Ornek 3:

2001 yilinda A.B.D’nin Rhode Island eyaletinde tiitiin kullanimini kontrol altina almak
amaciyla “Rhode Island Tiitlin Kontroliinii Gelistirme Projesi” isimli bir program
ylriitiilmeye baslanmistir. Rhode Island Saglik Bakanligi tarafindan gelistirilen
programin temel amaci sivil toplum kuruluslarinin tiitiin ile miicadele yeterliliklerinin
ve tiitlin kontrolliniin artirilmasidir. Proje dahilinde egitim programlari, telefon ile ve
yiiz yiize goriismeler ve danigsmanlik hizmetleri, bilgi alma hizmetleri ve konu ile ilgili
yaym dagitimlar1 gerceklestirilmistir. Sivil toplum kuruluslarmin tiitiin ile miicadele
kapasitelerinin artirilmasma yonelik ilk c¢aligma olarak; bu kuruluglarin mevcut
kapasiteleri arastirilmistir. Programa destek veren 9 sivil toplum kurulusuna oncelikle
bir anket gdnderilmistir. Yapilan bir goriisme ile kuruluslarin altyapi, hizmet, planlama,
program yiritme ve degerlendirme konularinda kuruluslarin  genel durumu
belirlenmistir. Kuruluglarin tiitiin ile miicadeledeki kapasitelerinin tespitinin ardindan;
biitlin katilimcilar ile projenin temel ilkelerini gorsel olarak betimleyen bir lojik model
olusturulmustur. Lojik modeli katilimeilar 4 giinliik bir egitimin ardindan fikir birligine
vararak kendileri olusturmustur. Model aylik egitimler diizenlemekte, eylemlerin

siralarini belirlemek ve diizenlemekte ve programi degerlendirmekte kullanilmistir.

Lojik model tiitiin kontrolii ile ilgili {i¢ hedef belirlenerek tasarlanmaya baslanmistir. Bu
hedeflerin birbirleri arasindaki iligki de belirlenmistir. Daha sonra bu esas hedeflerden
once gerceklesmesi gereken daha kisa vadeli dort hedef ve bunlarin sonuglarlar iliskisi
belirlenmistir. Son olarak belirlenen alti miidahalenin (faaliyetler ve ¢iktilar) nasil kisa
vadeli sonuglara yol agacagi saptanmistir. Bu belirlemeler yapilirken hem bireysel hem
de toplumsal diizeydeki etkiler g6z Oniinde bulundurulmustur. Lojik model
olusturulduktan sonra modeldeki faaliyet ve hedefler dogrultusunda program

uygulanmaya devam etmistir. Olusturulan lojik model Sekil 1. 8’de yer almaktadir.

Projeyi gerceklestiren kurum lojik model kullanarak birgok avantaj elde ettigini
belirtmektedir. Lojik modelin egitimler ve toplantilar i¢in bir iletisim aract olmasi; aylik
raporlama formlarina 151k tutmasi; degerlendirmede geribildirim saglamasi ve konuya
ortak bir bakis agis1 getirmesi en biiylik avantajlar1 olarak sayilmistir (Florin ve

digerleri, 2006: 213-220).



FAALIYETLER

ORTA VADELI SONUCLAR

Toplum genelinde daha ¢ok tiitlin
karsit1 reklam

Tiitiin kontroliinii destekleyen
toplumsal normlar

Konu ile ilgili daha fazla egitici
materyal dagitimi

Toplumsal birliktelikte artis
Toplumsal her diizeyde yasa
degisikligine sicak bakis

Resmi ve gayri resmi tiitiin kontrolii
politikalarinin artmasi

Okullarda, aile iginde ve ¢alisma
ortamlarinda tiitiinii engellemeyi
gelistiren programlar

Tiitiine kars1 olumsuz diistincelerin
artis1

Vergilerin artirimi
Titiink birakmanin tesvik edilmesi

Tiitiin birakma tekniklerinden haberdar
olunmasi ve tekniklere ulasmanin
kolaylastirilmast

é

Birakma denemelerinin artist
Tiiketimin azalmasi

Sekil 1. 8: Lojik Model Ornegi 3

UZUN VADELI SONUCLAR

Pasif igiciligin azalmasi

Genglerin baglama oraninin azalmasi

Tiitlin birakma eylemlerinin artmast

34
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IKiINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI VE 360 DERECE
PERFORMANS DEGERLEME

2.1 PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLEMESI

2.1.1 Performans Tanimi

Giliniimiizde oOrgiitlerde karsilasilan en Onemli sorunlardan biri, calisanlara verilen
gorevlerin ne Olc¢lide gerceklestirildiginin ya da onlarin is gorme yeteneklerinin ne
oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun oOrgiitlerde 06zellikle bireysel performans
kavraminin hizla 6nem kazanmasina yol agmustir. Bireysel performans isgdrenin kendisi
icin tanmimlanan oOzellikte ve yeteneklerine uygun olan isi kabul edilebilir sinirlar
icerinde gerceklestirmesi olarak tanimlanabilmektedir. Performans belirlenen kosullara
gbre bir igin yerine getirilme diizeyi, ya da bir isgorenin belirli bir zaman igerisinde
kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar seklinde

aciklanmaktadir (Bayram, 2006: 46—47).

Bagka bir deyisle performansi; bir isgdrenin, grubun veya Orgiitiin amaglari
dogrultusunda gergeklestirdikleri eylemler ve katkilarin toplam 6lgiisii veya iggdrenin
yapmasi beklenen islere iliskin beklentilerin, gergcekte yaptigi is ile arasindaki iliski

olarak tanimlamak miimkiindiir.

2.1.2 Performans Degerleme Tanimi

Giliniimilizde rekabetci iistlinlilk kazanmak i¢in insan kaynaklarinin etkili bir sekilde
kullanilmas1 gerektigi orgiitler tarafindan anlagilmistir. Calisanlarin performansinin
degerlendirilmesi (ki bu kavram bazi yayimlarda performans degerlemesi olarak da
adlandirilmaktadir) insan kaynaklari islevinin gorevleri arasinda 6nemli role sahip bir
siirectir.  Calismanin  bundan  sonraki  boéliimlerinde  kurumsal  performans
degerlendirmesi ile karistirllmasini da Onlemek amaciyla “bireysel performans

degerlendirmesi” karsilig1 olarak “performans degerleme” kullanilacaktir.
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Performans degerlemesi birgok orgiitiin igsel stirecidir. Uygun sekilde gelistirilmis ve
uygulanmis performans degerlemesi orgiitiin liretken calisanlar yetistirerek amaglarina

ulagmasini saglamaktadir (Decenzo ve Robbins, 2002: 272).

Performans degerlemesi tarihsel siirecte incelendiginde, uygulama ile tarihin birgok
evresinde karsilasilmaktadir. Her ne kadar gilinlimiizdeki performans degerlemesi
anlayisindaki uygulamalara son donemlerde siklikla rastlaniyor olunsa da; ge¢miste de
benzer uygulamalar bulunmaktadir. Ornegin 3. Yiizyilda Cin’de hanedanlik igin ¢alisan
memurlarin performanslarinin degerlendirildigine iliskin belgeler mevcuttur. Ilerleyen
zamanlarda 1600’li ve 1800’li yillarda ise Avrupa’da endiistri alaninda performans

degerlemesinin uygulamalar goriilmektedir (Camgoz ve Alperten, 2006: 192).

19. Yiizyilin sonlarina dogru o6zellikle Taylor’un Zaman ve Hareket Etiidii ¢aligsmalar1
ile isletmelerde performansin 6nemi vurgulanmistir. 20. Yiizyilin baslarinda ise
performans degerlemesi, A.B.D’de bir¢ok hiikiimet ve ordu orgiitlerinde kullanilmistir.
1950’1i yillarda kadar genellikle yiiz yiize degerleme ve oran semasi gibi gegmise dayali
degerleme modelleri kullanilmaktaydi. 1960’lardan sonra ise bu modellerin eksik
yonleri gbéz Oniinde bulundurularak yeni modeller gelistirilmistir. Yeni gelistiren
davranig temellerine dayali bu modellerin kullanilmasi ile performans degerlemesi

kavrami yeni bir boyut kazanmistir (Yiincii, 2002: 28).

Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklasik 80 yillik
gecmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmast; isletme biliminin
tilkemizde yayginlagsmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve
bu ilgi 6zellikle son 20 yilda giderek gelismistir (Ding, 2005: 3). Son yillarda iilkemizde
de tiim diinyada oldugu gibi orgiitler acisindan biiyilk oneme sahip performans
degerlemeleri ile ilgili caligmalarin sayisi; ¢alisanlarin performanslarini artirmak adina
yasanan bazi problemlerden dolay1 giderek artmistir (Camgoz ve Alperten, 2006: 192).
Baltas ‘mn (2009) belirttigi tlizere bir danigsmanlik sirketinin yaptigi arastirmada 2000
yilinda, ¢aligmaya katilan sirketlerin % 81’nin performans degerleme sistemine sahip
oldugu; bu sirketlerin % 84’ilinlin ise performans degerleme sistemlerini diizenli bir

sekilde kullandiklar1 goriilmistiir. Bu tiir calismalar performans degerleme sistemlerinin
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ilkemiz isletmelerinde yaygin olarak kullamildiginin  bir gostergesi olarak

nitelendirilebilmektedir.

Performans degerlemesi genel anlamda bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum ve
davranislari, ahlak durumu ve Ozelliklerini detaylandiran ve biitiinleyen; bireyin
kurulusun basarisina olan katkilarim1  degerlendiren planli bir ara¢ olarak
tanimlanabilmektedir. Performans degerlemesi farkli kaynaklarda basar1 degerlemesi,
yetkinligin Ol¢timii, verimliligin degerlendirilmesi veya sicil gibi isimlerle de
anilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 184). Dessler (2003) performans degerlemesini
calisanin gecmis veya simdiki performansini goreceli performans standartlarina gore
degerlendirilmesi olarak tanimlamakta; degerlemenin is standartlar1 belirleme, bu is
standartlarina gore calisanin gercek performansini belirleme ve calisana sonugla ilgili
geribildirim verme silireglerinden meydana geldigini belirtmektedir. Performans
degerlemesi bagka bir deyisle belirli bir goérev ve is tanimi gercevesinde bireyin yaptigi
is ve gorevin tanimini belirli zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesi

olarak tanimlanmaktadir (Camgoz ve Alperten, 2006: 192).

Performans degerlemesi genel bir tanim ile dnceden belirlenmis standartlara gore,
isgorenin is basarim diizeyini, igin yapisina uygun cesitli yontemler ve araglar
kullanmak suretiyle, nesnel Olgiitlere gore sistematik olarak 6lgen, elde edilen sonuglari
bireysel ve Orgiitsel verimliligi artirarak amaglar dogrultusunda yonlendirmeyi ve
gelistirmeyi amaclayan; sadece ge¢cmise degil, gelecege de yonelik dinamik bir siire¢

igceren, yonetsel bir arag¢ olarak tanimlanmaktadir (Aydin, 2007: 33).

Baska bir tanim ile performans degerlemesi, bir ¢alisanin kendisine verilen hedeflere ne
derece ulastigin1 anlamak i¢in uygulanan resmi bir yontemdir. Bu degerlemenin nihai
amaci, kisisel hedefleri karsilikli olarak konusmak, iyi performansi motive etmek,
yapict geribildirimde bulunmak ve etkin gelisme igin gerekli ortami saglamaktir

(Luecke, 2010: 101).

Bu tanimlardan da anlasilacag iizere performans degerleme orgiitler icerisinde iletisimi
artiran ve caligsanlarin kisisel gelisimlerine ve dolayisiyla orgiitsel gelisime katki

saglayacak onemli bir iglevdir.
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2.1.3 Performans Degerlemenin Onemi

Performans degerleme siireci, insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinde 6nemli bir yere
sahiptir. Degerleme sonuglari, isletme ve insan kaynaklari ydnetimi isleyisinin
kontroliinii saglamaktadir. Bunun yaninda personele saglanan geribildirim sayesinde
degerleme sonuglariyla baglantili olarak calisanlarin verimliligi ve motivasyonu

dogrudan etkilenmektedir (Ding, 2005: 10).

Orgiitlerin genel amaci isletme performansini artirarak verimi yiikseltmek oldugundan;
calisanlarin performanslarim belirlemek en énemli siiregler arasinda yer alir. Orgiitlerde
karsilagilan O6nemli sorunlardan biri, calisanlara verilen gorevlerin ne Olcilide
basarildigini ya da g¢alisanlarin is gérme yeteneklerinin ne oldugunun saptanmasidir.
Her yonetici, hakli olarak, kendi yonetiminde bulunan calisanlarin yeteneklerini ve
yapmalar1 gereken is lizerindeki basarilarin1 bilmek ister. Bu nedenle, calisanlarin
belirlenen amaglara uygun c¢alisip ¢calismadigini yakindan izlemeye c¢alisir (Barutgugil,
2004: 426). Boylelikle performans degerlemesi isletme siirecleri arasinda hayati bir role

sahip olmaktadir.

Performans degerleme ¢alisan1 ve 6rgiitii, ¢alisanin basaris1 hakkinda bilgilendirdigi igin
isgoren ve Orgiitlerin gelismesinde onemlidir. Ayrica ¢alisanlarin basarisi belirlenirken,
isgorenlerin orgiit icinde yarattiklari katma deger de incelenebilmektedir (Camgdz ve

Alperten, 2006: 193).

Dessler (2003) isletmelerde performans degerlemesinin 6nemini ve gerekliligini dort
neden ile acgiklamaktadir. Performans degerlemesi oncelikle isletmelerde iicret ve terfi
konularinda calisanlar hakkinda bilgi saglamaktadir. Ayrica ¢alisana ve yoneticilere
calisanin basarist ve calisma davraniglarini irdeleme firsatt sunmakta; bdylece
isletmenin egitim gereksiniminin belirlenmesini saglamaktadir. Son olarak performans
degerlemesi isletmenin genel performansinin yonetilmesi ve gelistirilmesini saglamasi

acisindan 6nemli bir siirectir.
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2.2 PERFORMANS DEGERLEMESININ AMACLARI

Performans degerlemesi ile calisanin basarisini dlgmek ve isletmeye olan katkisini
belirlemek temel amagtir. Performans degerlemesi kullanilarak oncelikle c¢alisan, is
beklentileri ve sonuglari hakkinda bilgi sahibi olmak amaglanmaktadir. Performans
degerlemesi sonucunda c¢alisanlarin eksikleri tespit edilerek; ¢alisanlar1 ise yoneltmek

ve motivasyonlarini artirmak degerlemenin temel amaglarindandir.

Performans degerlemenin en yaygin kullanim amaglar1 ¢alisanlarin yiikseltilmesi,
gorevlerinin yeniden tanimlanmasi, list gérevlere hazirlanmasi, tlicretlendirilmesi veya
isten ¢ikartilmas1 gibi yonetsel kararlarin alinmasi ile ilgilidir. Performans degerleme ile
elde edilen bilgiler, bireysel ve kurumsal diizeyde egitim ve gelisim gereksinimleri
konusuna da 1sik tutmaktadir. Basarili bir performans degerleme siireci calisanin
gelecekteki cabasi ve mesleki yonelimlerini de etkileyecek; calisanin daha etkili ¢abalar

gostermesini saglayacak ve kariyer planini netlestirecektir (Barutgugil, 2004: 427).

Performans degerlemesi egitim ve gelisim gereksinimleri kararlarina da veri
saglamaktadir. Performansin hangi boyutunun ne sekilde gelistirilebilecegine dair
ipuclart vermektedir. Performans degerlemesi ayni zamanda eleman se¢me ve
yerlestirme konusunda alman kararlarin dogrulugunun tespit edilmesine yardimci
olmaktadir. Ise yeni alman ve diisiik performans gdsteren calisanlar performans
degerlemesi ile belirlenebilmektedir. Ayrica performans degerlemesi ile egitim ve
gelisim programlarinin ¢aliganlarin performansina katkist 6l¢giilerek; bu programlarin

etkililigi degerlenebilmektedir (Robbins, 2003: 498—499).

Sabuncuoglu (2005) isletmelerin performans degerlemesi kullanmalarindaki amaclari su

sekilde detaylandirmistir:

=> Insan giicii planlamasi igin personel envanteri hazirlamak,

=> Isgorenin egitim gereksinimlerini saptamak,

=» Terfi ve nakillerde nesnel dlgiilere gore se¢im yapmak,

=> Ucret artislar1 konusunda yonetici kararlarina yardimer olmak,

=> Orgiitiin 6diil ve ceza sistemine anahtar girdi olarak hizmet vermek,

=>» Calisan—yonetim iligkilerini gelistirmek,
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=>» Bireylerin  yetersiz  yonlerini  kendilerine ileterek  gelismelerine  ve
motivasyonlarina olanak saglamak,

=> Iste basarisizlig1 kesinlesen isgdrenleri isten uzaklastirmak.

Ayrica Luecke (2010), performans degerlemesinin kurumu isten c¢ikartilan, riitbesi
indirilen veya terfi ettirilmeyen c¢alisanlarca baslatilabilecek hukuki davalara karsi
koruma firsati sundugunu belirtmektedir. Bir diger degisle, performans degerlemesi

kurumun seffafligin1 desteklemeye yardimci bir aragtir.

Performans degerlemesinin bu amaclarin disinda, isletmeye bir biitiin olarak
bakilabilmesine firsat taniyarak; orgiitiin misyon ve vizyon paylasiminin seviyesi ve

calisanlarin orgiite bagliligi hakkinda bilgi vermek amacini tasidig sdylenebilmektedir.

2.3 PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme sisteminde degerleme siirecinin baslatilmasindan 6nce gerekli 6n
calismalarin yapilmasi1 gerekmektedir. Degerleme siirecinde degerlemenin kime veya
kimlere uygulanacagi, degerlemeyi kimin veya kimlerin yapacagi, degerleme
dénemlerinin neler olacagi ve ne zaman gergeklesecegi ve hangi degerleme yonteminin
secilecegi agik ve anlasilir bir bigimde belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2005: 186). Siirec,

degerleme sonuglarinin geribildirimi ile son bulmaktadir.

Luecke (2010) etkin bir performans degerleme yapmanin sekiz basamaktan olustugunu
belirmektedir. Bu asamalar hazirlanma, degerleme toplantisi, iyi ve kotii performansin
tanimlanmasi, performans bosluklarinin altinda yatan sebeplerin bulunmasi, bu
bosluklarin nasil kapatilacaginin planlanmasi, hedeflerin yeniden degerlendirilmesi,

toplantilarin kayda gegirilmesi ve takip basamaklaridir.

Dessler (2003) ise performans degerleme siirecini genel olarak su {i¢ asamada
degerlendirmektedir. 1) Siire¢ isin tanimlanmasi, 2) performansin Olgiilmesi ve 3)
geribildirim verilmesi. Decenzo ve Robbins (2002) eserlerin performans degerleme

sistemini

Sekil 2. 1°deki gibi agiklamaktadir:
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1-Calisanlarla birlikte performans
standartlar belirleyin.

v

2-Olgiilebilir hedefler belirleyin.

v

3-Gergek performansi 6lgiin.

y

4-Gergek performansi standartlarla
karsilastirin.

v

5-Degerleme siirecini ¢alisanla birlikte
tartigin.

v

6-Gerekliyse, diizeltmeler yapin.

Sekil 2. 1: Performans Degerleme Siireci

Ozdemir’in (2006) de belirttigi iizere bahsedilen siirecin bu asamalar1 isletmenin
gereksinimlerine gore farklilik gosterebilse de; bu asamalar bir isletmede performans
degerleme siirecinin nasil isledigini ortaya koymaktadir. Onemli olan isletmenin

amagclarina, hedeflerine ve Orgiit yapisina uygun siireci izlemektir.

2.3.1 Olgiitlerin Belirlenmesi

Siirecin ilk asamasinda Oncelikle igletmenin performans gereksinimlerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in Oncelikli
olarak gorev ve is analizlerinin yapilmis, is ve gorev tanimlarinin belirlenmis olmasi
gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 187). Degerleme yapilmadan oOnce mutlaka
performansin hangi boyutlarinin dSlgiilecegi ve bu boyutlarin isletmenin amaclarina

uygunlugu tespit edilmelidir. Daha sonra isgorenlerin performanslarinin olciilecegi
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boyutlar belirlenmelidir. Robbins’in de (2003) belirttigi {izere, belirlenecek Olciitlerin
calisanlarin performansi iizerinde biiylik etkisi olmaktadir. Degerlemenin yapilacagi
Olciitlerin calisanlar tarafindan bilinmesi, tutumlarinm etkileyeceginden performanslarini
da etkileyecektir. Bu nedenle performans degerlemesi siirecinde 6lgiitlerin belirlenmesi

olduk¢a 6nemli bir asamadir.

Performans o6lgiitleri temel olarak dort grupta ele alinabilmektedir: Caligmanin temel
nitelik ve niceligi, is bilgisi ve yetenegi, bireysel Ozellikler ve bireyin iliskileri ve
davranislari. Belirlenecek Olgiitler genel olarak bu dort gruptan meydana gelmekte ve
kendi iclerinde alt Olgiitlere ayrilabilmektedir. Bu 6l¢iitler sayisal olarak veya belirli
nitelik ve aciklamalar c¢er¢evesinde degerlendirilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 187—

188).

Performans1  belirleyecek  Olciitler  belirlenirken, performans degerlemesinin
uygulanacagi ¢alisanlar g6z 6niinde bulundurulmalidir. Bazi durumlarda ayni is kolunda
veya konumda bulunmayan c¢alisanlar i¢in belirlenecek Olgiitlerin, diger calisanlarin
performansini degerlemede kullanilacak ol¢iitlerden farkli olmasi gerekebilmektedir. Bu
nedenle performans 6lg¢iitlerini belirleme konusunda is analizleri ve gorev tanimlari cok

Oonem tagimaktadir.

2.3.2 Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerleme siireci, temelinde kisilerin performanslarinin karsilastirilabilecegi
standartlarin var olmasini gerektirir. Bu karsilagtirmalar yolu ile kisinin basar1 derecesi
belirlenebilmektedir (Ding, 2005: 22). Performans standartlari degerlendirilecek konu

ile ilgili neyin yapilmasi ve nasil yapilmasi gerektigi konusunda bilgi icermektedir.

Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesi anlamima gelmektedir.
Performans standartlart nicel ve nitel olmak {iizere, degerlendirilecek islerin iki
boyutunu ele almaktadir. Isin yapilmasi igin gerekli zaman, yapilan hata sayis1 veya
miisteri ziyareti sayisi nicel standartlar arasinda; yapilan isin kalitesi, analiz ve koordine

etme becerileri nitel standartlar arasinda sayilabilmektedir.
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Standartlar acgik, net ve c¢alisanlar i¢in anlasilabilir ve anlamli olacak sekilde
belirlenmelidir. Calismada Bolim 1.8’de séz edilen lojik modelin olusturulma
stirecinde, model 6gesi sonuglar belirlenirken dikkat edilmesi gereken SMART kurali;
performans standartlari icin de gegerlidir. Baltag (2009) belirlenen standartlarin Belirli
(spesific), Olgiilebilir (measurable), Kurum hedefleriyle uyumlu-Eylem odakli
(alligned—action oriented), Gergcek¢i (reasonable) ve Zamanla smirh—Uygun zamanlh
(timebound—timed) olmasi gerektigini belirtmektedir. Standartlarin  belirlenmesi
asamasinda ¢alisanlarin da bu siirece dahil edilmesi, standartlarin daha iyi anlasilmasini
ve fikir birligine ulasilmasini saglayacaktir (Decenzo ve Robbins, 2002: 272).
Sabuncuoglu’nun (2005) da belirttigi lizere belirlenen standartlarin ¢alisanlar agisindan
giivenilir olmasi icin, bu hedeflerin saptanmasina g¢alisanlar da bizzat katilmalidir.
Boylelikle belirlenen standartlara olan giliven artacak ve onlara ulasmak i¢in harcanan

caba artacaktir.

2.3.3 Degerlemecilerin Se¢imi ve Egitimi

Performans degerlemesini yapacak degerlemeciler, isletmenin yonetim ve personel
politikalarina uygun olarak ve kullanilan degerleme yontemi dogrultusunda secilmelidir.
Degerlemeci olarak segilen kisilerin performanslarini degerlendirecekleri isgoérenler

hakkinda yeterli bilgi ve gdzleme sahip olmalar1 gerekmektedir.

Performans degerlemesinde en yaygin goriilen uygulama her ¢alisanin bagli bulundugu
yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Ancak bu tiir bir degerlendirme yonetici ve
isgoren arasindaki herhangi olumsuz duygusal bir sebepten dolay tarafsiz bir degerleme
olmaktan c¢ikabilmektedir. Bu nedenle calisanin bagli bulundugu birka¢ ydnetici
tarafindan degerlendirilmesi daha giivenilir sonuclar elde etmek acisindan yararh
olabilmektedir. Dessler (2003) degerlemeyi birden ¢ok degerlemecinin yapmasinin; bir
tek yonetici tarafindan yapilan degerlemelere gore daha tutarli ve gecerli kildigini

belirtmektedir.

Calisanlarin kendi seviyelerindeki diger calisanlar tarafindan, astlar tarafindan, isletme
miisterileri tarafindan degerlendirilmeleri ve 6z degerlendirmelerini yapmalar1 da diger

uygulamalar arasindadir (Barutgugil, 2004: 430—431).
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Degerlemeyi yapan kisi veya kisiler ¢alisan hakkinda her tiirlii 6n yargidan uzak,
tarafsiz ve nesnel bir degerleme yapmalidir. Degerlemenin basarili olabilmesi i¢in
degerleme yapilmadan once kisiler konu ile ilgili bilgi edinmeli; degerlemenin amag ve
isleyisi hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Bu nedenle degerlemecilerin egitimi oldukca

Onemlidir.

Bu asamada degerlemecilere degerleme yontemlerine iliskin Olgiitler tanitilmali,
kullanilan kavramlar agiklanmali ve degerleme formlarinin nasil doldurulacag: hakkinda
bilgi verilmelidir. Bu amagcla egitici toplantilar diizenlenmeli ve 6zellikle degerleme
sirasinda nesnel davranilmasi, 6n yargilar ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemeler

yapilmamasi hakkinda egitim verilmelidir (Sabuncuoglu, 2005: 90).

Decenzo ve Robbins (2002) degerlemecilerin egitiminin, daha tutarli ve dogru
performans degerlemesi sagladigini belirtmektedir. Performans degerlemesi siirecinin
basinda yapilan egitim, degerleyicileri degerlemeyi nasil dogru ve giivenilir yapacaklari
konusunda aydinlatmakta; ve olasi degerleme hatalarin1 (hale, merkeze egilim,

yumusaklik, sertlik) 6nlemeye yardimci olmaktadir (Mamatoglu, 2008: 150).

2.3.4 Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerleme siirecinde basar1 saglamak i¢in alt ve orta kademede yer alan
yoneticiler ile iist diizey yoneticiler arasinda yeterli diizeyde iletisim ve bilgi alis verisi
bulunmalidir. Bu amagla zaman zaman toplantilar diizenlenmeli, 6ngériilen amaglar
belirlenmeli ve performans degerlemesinin geregine olan inang vurgulanmalidir

(Barutcugil, 2004: 432).

Ayrica yapilan veya yapilacak olan uygulamalar hakkinda yazili ve/veya s6zlii olarak
calisanlara bilgi verilmelidir. Performansin hangi boyutlarinin degerlendirilecegi,
degerlemenin hangi donemlerde yapilacagi ve calisana katacagi degerler hakkinda
calisanlar bilgilendirilmelidir (Ozdemir, 2006: 27). Siire¢ hakkinda calisanlarin
bilgilendirilmesi, siirecin basarisini artiracagi gibi ¢alisanlarin siirece daha ¢ok katkida

bulunmasini saglamaktadir.
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2.3.5 Degerleme Donemlerinin Belirlenmesi

Performans degerlemesi zaman ve emek gerektiren bir siirectir. Bu nedenle isletmeler
tarafindan sik sik performans degerlemesi yapilmasi tercih edilmemektedir. En uygun
goriilen ve uygulamada kabul edilen donem alt1 aylik veya bir yillik uygulamadir.
Donem sonunda isgdrenin c¢alismasi, basari veya basarisizligl, davranislart ve
karsilagilan  degisiklikler gozlenmekte ve degerleme formuna islenmektedir

(Sabuncuoglu, 2005: 189).

Baz1 islerde degerlemenin sikligi, isin niteligine gore degisebilmektedir. Bazi
durumlarda degerleme belirli bir zaman aralifinda degil, belirli durumlar karsisinda
yapilabilmektedir (Yiincii, 2002: 48). Onemli olan isletmenin yapis1 ve amaglaria

uygun olan degerleme donemlerinin sec¢ilmesine dikkat etmektir.

Degerleme donem araliklarinin uzun olmasi, degerleyicilerin degerlenen calisanin
performansina dair verileri yanlis hatirlamasimna veya unutmasina yol agabilmektedir.
Bu nedenle performans degerlemesi donemleri icginde, calisanlarin gdsterdikleri
performansa dair notlar tutulmasi veya kritik olaylar hakkinda giinliikk tutulmasi
degerleme yaparken karsilagilan hatalar1 azaltmaya yardimci olabilmektedir (Robbins,

2003: 505).

2.3.6 Degerleme Yonteminin Belirlenmesi

Performans degerlemesi silirecinde uygulanacak yontemin seg¢ilmesi, degerlemenin
islerligi acisindan onemli bir yer tutmaktadir. Isletmenin yapismma uygun olarak
belirlenen yontem ve calisanlarin bu yontemi kabullenmesi; degerleme siirecinin
basarisin1 artirmaktadir. Yontem segilirken isletme ve personelin yapisi géz Oniinde
bulundurulmalidir (Yiincii, 2002: 32). Uygulamada olan bircok g¢esitli performans
degerleme yontemleri bulunmakla birlikte yontemlerin islevselligi isletmeler igin

goreceli oldugundan bunlardan hangisinin en iyi oldugunu séylemek giigtiir.

Isletmeler genellikle dénceden belirlenmis belirli performans degerleme yd&ntemlerini
kullanmaktadirlar. Ancak bazi firmalar kendi amaglarina uygun olarak, kendilerine 6zel

degerleme ara¢ ve yontemleri kullanabilmektedir (Dessler, 2003: 243). Degerlemede
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esas alinacak degerleme yontemleri isletme igerisinde performans degerlemesi
yapilacak boliim ve birimlere gére de farklilasabilmektedir (Ozdemir, 2006: 26).
Ornegin satis boliimiinde galigan bir isgdrenin performansi yaptig1 satislar iizerinden
degerlendirilirken; muhasebe boliimiinde c¢alisan bir isgoren farkli dlgiitlerde
degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle isletme iginde birden ¢ok performans degerleme
yontemi kullanilabilmektedir. Ayrica Dessler’in (2003) bahsettigi gibi bir¢ok firma

birden ¢ok degerleme yontemini birlestirerek farkli yontemler de kullanmaktadir.

Performans degerleme amacina yonelik gelistirilen yontem ve yaklasimlardan bazilari,
bu yontemlerin ilk 6rneklerinden sayilmakta ve bugiin klasik ya da geleneksel olarak
anilmaktadir. Bazilar1 ise uygulamada karsilagilan sorunlar1 ¢6zmek veya daha nesnel
degerlemeler yapabilmek i¢in gelistirilmis modern yontemlerdir (Barutcugil, 2004:
433).

2.3.6.1 Geleneksel Performans Degerleme Yontemleri

Decenzo ve Robbins (2002) ii¢ tiir performans degerlemesi oldugunu belirmektedir.
Yazarlara gore c¢alisanlarin performansi sabit standartlara gore, karsilastirmali
standartlara gore veya hedeflere gore degerlendirilmektedir. Sabit standartlara gore
degerlemede  ¢alisanin  performanst  Onceden  belirlenmis  Olgiitlere  gore
degerlenmektedir. Karsilastirmali  standartlara gore degerlemelerde isgdrenin
performansi diger calisanlarin performansi ile karsilastirilmaktadir. Barutgugil (2004)
de eserinde Decenzo ve Robbins’in tanimlamis oldugu {i¢ tiir performans
degerlemesinden s6z etmekte ve hedeflerle degerlemeyi hedef belirleme siirecinin
Onemini vurgulayan etkili ve modern bir performans yonetimi anlayis1 olarak
tanimlamaktadir. isletmelerde genellikle kullanilan performans degerleme yontemleri

sunlardir (Sabuncuoglu, 2005: 199-216):

=>» Metin degerlemesi

=> Kontrol listesi yontemi

=>» Kritik olay yontemi

=>» Davranigsal temellere dayali dereceleme dlgekleri
=» Zorunlu se¢im yontemi

=» Grafik degerleme yontemi
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=» Siralama yontemi
=> Ikili karsilastirma yontemi

=» Takim bazli degerleme yontemi

Bu yontemlerden metin degerlemesi, kritik olay yontemi ve kontrol listesi yontemi sabit
standartlara gore performans degerlemesi grubuna girmektedir. Metin degerlemesinde
degerleyici, degerlenen c¢alisanin giiclii, zayif ve gelistirilmesi gereken 6zelliklerini
yazili olarak degerlendirirken; kritik olay yoOnteminde ¢alisanin performansini
yansitacak 6zel durumlar ve bu durumlardaki basar1 veya basarisizliklar1 belirtilerek
degerleme nesnellestirilmektedir. Kontrol listesi yontemi ise degerleyicinin, bir grup isi
tanimlaya yonelik bir listedeki maddeleri ¢alisanin performansina gore isaretlemesinden

olusmaktadir (Decenzo ve Robbins, 2002: 274-275).

Davranigsal temellere dayali dereceleme 6lgeklerinde ¢alisanin bir isi yaparken 6nceden
belirlenmis davraniglar1 gosterip gostermedigi belirlenerek; isin yapilmasi sirasinda
gosterilen davranislara odaklanilmaktadir. Zorunlu tercih siniflamasi veya sec¢im
yonteminde ise degerlemeyi yapan, isin gerektirdigi sorumluluklarin ¢alisan tarafindan
nasil yerine getirildigini tanimlayan ifadeleri siralamaktadir (Barutgugil, 2004: 436).
Grafik degerleme yontemi ise performans Ol¢lim araglari igerisinde en basit ve en eski
yontemlerden birisidir. Hazirlanan degerleme 6lgeginde ¢alisanin kisilik ozellikleri, ise
iliskin davranislart ve is ciktilann  “yetersiz—normal—yeterli” gibi seceneklerle
degerlendirilmektedir (Aydin, 2007: 42). Grafik degerleme yontemi, ¢alisan
performanst hakkinda derinlemesine bilgi icermemesine ragmen gelistirilmesi ve
uygulanmasinin ¢ok zaman alict olmamasi nedeniyle; diger degerleme yontemlerine

gore daha yaygin kullanilmaktadir (Robbins, 2003: 503).

Siralama ve ikili karsilagtirma yontemleri karsilastirmali standartlara dayali performans
degerleme yontemleri arasindadir. Siralama yonteminde grup iiyeleri en iyiden en
kotiiye dogru belirli bir siraya sokulmakta, gosterdikleri performanslar birbirleri ile
karsilagtirilmakta ve bdylelikle calisanlar performans diizeylerine gore siralanmaktadir.
Bu yontemde kimin kimden {istlin oldugu sdylenebilmekte ama ne 6l¢iide iistiin oldugu
sdylenememektedir (Ding, 2005: 36). ikili karsilastirma yontemi, siralama ydntemine

gore daha giivenilir sonuglar vermektedir. Bu yontemde her bir ¢alisan, is miktar1 veya
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kalitesi gibi her bir olgiit icin bir diger ¢alisan ile eslestirilmekte ve karsilagtirilmaktadir
(Dessler, 2003: 245). Ancak bu yontem ¢ok sayida ¢alisan degerlendiginde kullanissiz
hale gelmektedir.

S6z edilen bu yontemlerin arasinda en yaygin kullanilan grafik derecelendirme
yontemidir. Metin degerlemesi ve kontrol listesi yontemi de grafik derecelendirme
yonteminin bir pargast olarak kullanilabilmektedir. Zorunlu se¢im, kritik olay ve
davranigsal dereceleme yontemleri ise genellikle az sayida Orgilit tarafindan
kullanilmaktadir. Siralama ve karsilastirma yontemleri genellikle az sayida g¢alisanin

bulundugu kiiciik isletmelerde kullanilmaktadir (Barutgugil, 2004: 439).

2.3.6.2 Modern Performans Degerleme Yontemleri

Giliniimilizde is diinyasinda ortaya ¢ikan degisim ve gelismelerden dolayi, geleneksel
performans degerleme yoOntemleri calisanlarin performansini degerlemede yetersiz
kalabilmektedir. Calisanlarin siirekli kendilerini gelistirmeleri ve isletmeye yeni
degerler katmalarim1 gerektiren kosullar ¢agdas performans degerleme yontemlerinin

olusturulmasini zorunlu kilmustir.

Geleneksel performans degerleme yontemleri, isgérenin ge¢mis basarisini esas alarak,
bireysel performansi 6lgmeye yonelik yontemlerdir. Cagdas performans degerleme
yontemleri ise ¢alisanlarin beklentilerini 6n planda tutarak, calisanlar1 isletmenin bir i¢
miisterisi olarak gérmektedir. Ayn1 zamanda cagdas performans degerleme yontemleri
isgorenlerin potansiyellerini gelistirerek, onlar1 amag belirleme siirecine dahil ederek ve
giidiileyerek kisisel katkiy1 en iist diizeye ¢ikarmayi amaclamaktadir. Amaglara gore
degerleme, degerleme merkezi ve yeterlilige dayali degerleme yontemleri modern
performans degerleme sistemleri arasinda yer almaktadir (Gavcar, Bulut ve Engin,
2006: 36). Arastirmanin ilerleyen boliimlerinde detayli olarak ele alinacak 360 derece
performans degerleme yontemi de modern performans degerleme yontemlerinden

birisidir.

Cagdas performans degerleme yOntemlerinden biri olan hedeflerle yonetim yontemi,
amaglara gore yonetim (AGY) anlayisina dayanmaktadir. Amaglara gore yonetim

orgiitlerin ve isgorenlerin belirli amaglara sahip olmalari, bu amaglarin ortak bir payda
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etrafinda birlestirilmesi, isgdrenlere orgiitiin temel hedeflerinin anlatilmasi ve hedefleri
benimsemelerinin saglanmasi, kendilerinden neler beklendiginin somut bir sekilde
ortaya konulmasi, kisisel gereksinimlerinin de bu temel hedefler kapsaminda ele
almmas1 ile ¢alisanlarin biitlin is silirecine katilmalarinin saglanmasi fikrine
dayanmaktadir (Aydin, 2007: 45). Bu yontemde calisanlar, yoneticiler ile birlikte
kararlastirdiklar1 gelecek ile ilgili performans hedeflerine gore degerlenmektedir. Belirli
donemler sonunda yapilan degerlemeler ile ¢alisanlarin belirlenen hedeflere ne dlciide

ulastig1 ve ne gibi gereksinimlerinin oldugu ortaya ¢ikarilmaktadir (Yiincii, 2002: 40).

Degerleme merkezi yonteminde g¢alisanlar isyerinde etraftan soyutlanabilecekleri bir
ortamda veya igyeri disinda bir mekanda bir araya getirilerek; ¢alisanlara birtakim
caligsmalar yaptirilmaktadir. Bu yontem degerleyicilere siradan bir goriismeden daha ¢ok
bilgi saglamakta ve 0Ozel egitim gereksinimlerinin belirlenmesinde katkida
bulunmaktadir. Yontem, Ekip ¢alismasinin 6nem kazandigi giiniimiiz orgiit ¢alisanlar
icin ise; stresle miicadele, iliski kurabilme ve iletisim yeteneklerinin degerlendirilmesi

i¢cin uygun ortam saglamaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 2008—2009).

Yeterlilige dayali performans degerleme yonteminde, ¢alisma ortaminda performansin
en yiiksek seviyeye cikartacak davranislarin tespit edilmesi ve calisanlarin bu
davraniglara tesvik edilmesi amaglanmaktadir. Bu yontem sayesinde kurulusun
performans beklentisi ylikselmekte, takimlarin ve bireylerin davranislar1 temel isletme
stratejileri ile biitlinlesmekte ve c¢alisanlarin hedeflerine nasil ulasacaklarina dair yol
gosterilmektedir (Gavcear, Bulut ve Engin, 2006: 37) Siirekli gelismenin ve 6grenmenin
kaginilmaz oldugu gilinlimiiz kosullarinda, yeterlilie dayali degerleme sisteminin

orgiitler i¢in yararli bir yontem oldugu sdylenebilir.

Yukarida soz edildigi gibi performans degerlemelerinde kullanilan bir¢ok yontem
bulunmaktadir. Ancak giiniin kosullarinda performansi belirlemenin yaninda; c¢alisani
degerleme siireclerine dahil etmek ve ¢alisana performans hakkinda geribildirim vermek
de biiyiilk o6nem kazanmistir. Calisanin kuruma kattigir degerin etkinligini ve
devamliligini saglamak i¢in; egitim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve calisanin
bu konuda bilgilendirilmesi gerekmektedir. Bu gereksinim 360 derece performans

degerleme yonetimi yaklasimini 6n plana ¢ikarmistir. Calismanin ilerleyen boliimiinde,
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cagdas performans degerleme yontemlerinden 360 derece performans degerleme sistemi

detayl1 olarak ele alinacaktir.

2.3.7 Sonuclarin Degerlendirilmesi ve Geribildirim

Performans degerleme yontemi belirlendikten sonraki asama, tanimlanan Olgiit ve
standartlar ¢ercevesinde calisanlarin performansinin degerlendirilmesidir. Bu asamada
siirecin genel bir degerlendirmesi yapilmakta ve siire¢ asamalar1 kontrol edilmektedir.
Degerleme sonuclart iicret politikalari, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
yiikselmeler gibi konularda aydinlatici olmaktadir. Yapilan degerleme sonucunda,
isgorenin isletmeye ne Olgiide katkida bulundugu ve zayif veya gelistirilebilecek

yonlerinin olup olmadigi tespit edilebilmektedir.

Kisisel gelisimin saglanmasi i¢in calisanlara degerleme sonuclarinin geribildirim
seklinde sunulmasi gerekmektedir. Calisanlar geribildirim sayesinde gereksinimlerini

gorme sansi elde etmektedir (Yiincii, 2002: 50).

Bir¢ok yonetici i¢in performanslari hakkinda calisanlara geribildirim vermenin ¢ok
arzulanan bir davranis olmadig1 goriilmektedir. Bazen yoneticiler ¢alisanlar ile birebir
olarak onlarin diisiik performanslar1 hakkinda konusmaktan ve tepki ile karsilasmaktan
cekinmektedirler. Bazi durumlarda kendi performanslar1 hakkinda olumsuz elestiriler
alan calisanlar savunma geregi duyup, zayif noktalarin1 kabullenip gelistirmeye
calismak yerine; geribildirime kars1 direng gdstermeyi se¢mektedirler. Ayni zamanda
cogu calisan kendi performansi hakkinda yiiksek beklentilere sahiptir. Bu nedenle
isgorenler performanslart hakkinda beklentilerinden diisiik degerleme yapildiginm
duymaktan hosnut olmayabilmektedir.  Performans degerlemesi geribildiriminde
karsilagilan bu problemler; yoneticileri yapici geribildirim verme konusunda egitmek ile

¢oziilmelidir (Robbins, 2003: 506-507).

Degerleme i¢in secilen yontem uygulandiktan sonra degerlemeyi yapan yonetici ile
degerlenen kisi arasinda bir agik goriisme yapilabilir. Bu yonde yapilacak bir goriisme,
bir geribildirim siireci seklinde isleyecek; kisi basarili ve basarisiz oldugu yonleri
ogrenecek, eksik olan yonlerinin nasil gelistirilebilecegine dair yollar belirlenebilecektir

(Sabuncuoglu, 2005: 197).
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Degerlendirme sonuglarinin zaman iginde gozden gegcirilip kontrol edilmesinde yarar
vardir. Sabuncuoglu’nun (2005) belirttigi gibi, performans degerlemesinde izlenen
politika ve uygulanan yontemlerin ne dlgiide basariya ulastigini 6lgmek i¢in sonuglarin
kontrol edilmesi gerekmektedir. Beklenen etkinlik saglanamamis ise, uygulanan yontem

degistirilebilmekte veya isletme gereksinimlerine uygun sekilde gelistirilmektedir.

2.4 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMIi

Gliniimiiziin degisen ve rekabetci diinyasinda, orgiitler devamli olarak performanslarin
artirmaya ve paydaslarinin isteklerini yerine getirmeye c¢aligmaktadir. Bir igletmenin
basarisi c¢alisanlarina ve onlarin degisimlere ne dlgiide uyum saglayabildigine baglhdir.
Bu nedenle orgiitlerde ¢alisanlarin giincel performans1 ve gelecekte olusacak
gereksinimleri belirlenmektedir. 360 derece performans degerlemesi bir calisanin
simdiki ve ileriki performansi hakkinda detayl1 bilgi sagladigindan oldukca 6nemli bir

rol oynamaktadir (Banu ve Umamaheswari, 2009: 65).

Glinlimiizde performans degerleme caligmalarinda bir¢ok teknik kullanilmaktadir.
Ancak giiniin kosullarinda uygulanacak sistemin, kigilerin hem mevcut performanslarini
degerleyecek hem de gelecege yonelik potansiyel performanslarini tespit edebilecek,
ayni zamanda geribildirim ile kisilerin ve kurumlarin gelecege yonelik performanslarini
uygun ve etkili bir bicimde yonetebilecek ozellikleri tasimasi gerekmektedir. Bu temel
yaklagim 360 derece geri beslemeyi bir teknik olarak 6n plana ¢ikarmistir (Akdogan ve
Demirtag, 2009: 50).

Glinlimiiz Orgiitleri arasinda 360 derece geribildirim, yaygin olarak kullanilan
performans degerleme sistemlerindendir. Ozellikle son dénemlerde, is ortaminda
calisanlarin i davraniglan ile ilgili algilar, diisiinceler ve degerlemenin; ydneticiler, is
arkadaslari, takim arkadaslari, astlar ve miisteriler gibi farkli kaynaklardan toplanilmasi
konusunda aragtirma ve c¢aligmalar artmistir. Glinlimiiz Orgiitlerinin yapilarindaki
degisimler, teknoloji, calisan ve uzman sayisindaki artis; isletmeleri 360 derece
performans degerleme sistemini kullanmaya itmektedir. YoOneticiye bagli personel
sayisinin veya teknoloji tabanli projelerde c¢alisanlarin artmasi yoneticiler acisindan

performans degerlemesi yapmay1 zorlastirmaktadir. 360 derece performans sistemi
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glinlimiiz sartlarinda igletmelere performans degerleme alaninda kolaylik sagladigindan;

siklikla bagvurulan bir yontem olmaktadir.

Yapilan ¢aligmalar 360 derece performans degerlemenin isletmelerde olumlu sonuglar
meydana getirdigini gostermektedir. Sistem c¢alisanlar hakkinda dogru bilgiler elde
edilmesini, c¢alisanlara yetki ve sorumluluk verilmesini, Orgiit igerisinde liderligi
gelistirmeyi ve degerleme siirecinde tarafli degerlemeyi azaltmay1 saglamaktadir

(Decenzo ve Robbins, 2002: 287).

Baz1 kaynaklarda bagli basina bir performans sistemi olarak degil, mevcut bir
performans sistemine ek olarak kullanilmasi 6nerilen sistem, dogru ve diizgiin sekilde,
dogru kaynaklarla ve yeterli egitimle uygulandiginda, performans ydnetimine katki
saglayacak yararli bir ara¢ olmaktadir. (Pak, 2009: 62). 360 derece performans
degerleme sistemi, Orgiitteki tiim bireylerin giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina
yardimc1 olmaktadir. Dolayisiyla bu yontem, orgiitte resmi olarak kullanilan performans
degerleme sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, sistemin tamamlayicisi bir arag

niteligindedir (Bayram, 2006: 53).

Insan kaynaklar1 yonetiminde siirekli ve dogru bilgiye gereksinim bulunmaktadir. 360
derece performans degerleme yontemi hem gerekli bilgilerin toplanmasinda hem de bu
bilgilerin Orgiitiin hedeflerine uygun olarak degerlendirilmesinde 6nemli bir aragtir.
Yontem sadece calisanlarin  performansit hakkinda bilgi vermemekte, ayrica
performansin artirilmasi i¢in neler yapilmas: gerektigine dair oneriler de sunmaktadir

(Turgut, 2001: 67).
2.4.1 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Tanimi

Calisanlarin performanslarina yonelik degerlemenin farkli kaynaklardan alindigi bu
sistem kullanim amacina gore farkli isimlerle alinabilmektedir. Sistem siklikla “360
derece geribildirim sistemi” olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Mamatoglu, 2008: 139).
Kaynaklarda ¢ok kaynakli degerlendirme, 360 derece geribildirim, 360 derece geri
besleme ve 360 derece performans geribildirimi terimleri ile de karsilagilabilmektedir
(Camgoz ve Alperten, 2006: 194). Bu ¢alismada sistem, bir¢ok kaynakta karsilasilan

360 derece performans degerleme sistemi adi ile anilacaktir.
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1997 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen personel yonetimi ve gelisimi enstitiisii (CIPD —
The Chartered Institute of Personnel and Development) tarafindan yayimlanan
arastirmada 360 derece performans degerlemesi; bireylerin performans: hakkindaki
bilgilerin ¢ok yonlii olarak, isin etkiledigi taraflarin katki ve yorumlar1 da dikkate
almarak sistematik olarak toplandigi, bireysel ve orgiitsel performansin gelistirilmesine
yonelik kullamldig1 bir performans degerleme ydntemi olarak tammlanmustir (Oztiirk,

2009: 166-167; CPID, 2010).

360 derece performans degerleme yoOntemi calisanin performansinin; calisanin is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, istlerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden
(astlardan), i¢ ve dig miisterilerden, pargasi oldugu proje takimlarinin diger iiyelerinden
ve kendisinden derlenen 6zel is performansi bilgilerinin 15181inda degerlenmesi stirecidir
(Bayram, 2006: 52). Yontemin adindaki 360 derece, degerlenen kisinin tiim ¢evresini ve
gorevi geregi iliskide bulundugu herkesi ifade etmek amaciyla kullanilmaktadir

(Akdogan ve Demirtas, 2009: 52).

Geleneksel degerleme modellerinden farkli olarak 360 derece performans degerlemede
cok kaynaktan veri toplanmakta ve kisi performansina ¢ok kaynakli bir bakis agisi
saglanmaktadir. Boylelikle ¢alisan hakkinda tek bir kisinin degerleme yapmasi sonucu

olusan sorunlar aza indirgenebilmektedir.

Calisanin performanst hakkinda ¢ok kaynaktan alinan bilgiler, tek kaynaktan gelen
bilgiden daha giiclii bir etkiye sahiptir. Bu sistemde birey kendi performansini
degerlemekte ve diger oOrgiit paydaslarindan geribildirim almaktadir. 360 derece
performans degerleme sistemi, c¢alisanlara, 6zel yetenekleri, davranislart ve kisisel
ozellikleri hakkinda bilgi vermekte ve ¢alisanlara is ile ilgili giiclii ve zayif yonlerini
gelistirmeleri i¢in olanak saglamaktadir (Ding, 2005: 50). Performans hakkinda birden
cok kaynaktan alinan performans verileri, genellikle daha dogru, tutarli, tarafsiz ve

motive edici olmaktadir.

Robbins’in (2003) belirttigi iizere, 360 derece performans degerlemesi; miisteriler,
astlar ve yoneticiler gibi bir ¢alisanin giin ig¢inde iletisimde olabilecegi tiim kisiler
tarafindan degerleme yapilmasi sistemidir. Sistemde degerlemeyi yapan degerleyicilerin

sayist lic—dort olabilmekle birlikte; 25 civarinda degerlemecinin uygulamaya katildig:
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goriilebilmektedir. Ancak isletmeler degerlemeyi genellikle her ¢alisan i¢in bes—on adet

degerleyiciye uygulatmaktadir.

360 derece performans degerlemesine katilan tim katilimcilar agagidaki Sekil 2. 2 ile

gosterilmektedir (Robbins, 2003: 502):

Ust Yonetim
(i¢ miisteri)

Tedarikgiler
(D1s miigteri)

Y 6netici
(I¢ miisteri)

Astlar / Miisteriler
(T¢ miisteri) \ (f¢ miisteri)

Takim ve ekip arkadaslar1
(i¢ miisteri)

Diger boliim temsilcileri
(I¢ miisteri)

Sekil 2. 2: 360 Derece Performans Sistemi Katilimcilari

Ozetle 360 derece performans degerlemenin, isgdreni bir biitiin olarak ele almayi;
degerlemeyi sadece bir yargiya ulagma araci olarak degil, isgéreni tanima araci olarak
kullanmay1; isgorenin isinde ne Ol¢lide basarili oldugunu tespit etmeyi ve Orgiit
etkinligini saglamayr amaglayan bir performans degerleme yontemi oldugu

sOylenebilmektedir (Aydin, 2007: 54).

360 derece performans degerlemeyi diger degerleme yontemlerinden ayiran temel farki,
geribildirim boyutudur. 360 derece yaklasimda geribildirim ¢ok yonlii, dolayisi ile
gercekeidir (Bayram, 2006: 53). Sistemi diger performans degerleme yontemlerinden
ayiran bu fark, degerleme verilerinin calisanin is dolayis1 ile iliskide bulundugu

cevreden alinmasindan kaynaklanmaktadir.
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Sistemde calisanlar hakkinda performans ile 1ilgili bilgiler alindiktan, sonuglar
diizenlendikten sonra yoneticiler tarafindan c¢alisanlarla paylagilmakta; sonuglar,
gelisme ve degerlemeler yorumlanmaktadir. Tiim taraflarin goriislerinin gizlilik i¢inde
alinmas1 ve godzden gecirilmesine yonelik sistemin Oncelikli amaci, ¢alisana kendi
performanst hakkinda farkli boyutlardaki degerlendirme, yorum ve goriisleri vermektir

(Oztiirk, 2009: 167).

360 derece performans degerlemesi kimi zaman, performans degerleme modelinin
yerini almak yerine; degerlendirici, destekleyici ve tekrarlayici bir unsur olarak
kullanilabilmektedir (Aydin, 2007: 55). Boylelikle isletmenin mevcut performans
degerleme sistemi, 360 derece performans degerleme ve geribildirim kullanilarak

pekistirilebilmekte, dogrulugu ve giivenirligi artirilabilmektedir.

2.4.2 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Amaci

360 derece performans degerleme bircok farkli amac¢ i¢in  Orgiitlerde
kullanilabilmektedir. En yaygin kullanim amaci, ¢alisanlarin performanslarinin daha
kapsamli ve nesnel olarak Ol¢limlenmesi ve calisanlara bu sekilde bir geribildirim
saglanmasidir. Bu Ol¢iim calisanin gii¢lii ve gelismeye ac¢ik alanlarinin belirlenmesine
ve bu dogrultuda egitim ve gelisim gereksinimlerinin belirlenerek, gelisim planlarinin
yapilmasina olanak saglamaktadir. Performans degerlemesi kapsaminda yapilan
Olgiimler belirli donemlerde tekrar edilerek; gerceklestirilen egitim ve gelisim

faaliyetlerinin etkinligi tespit edilebilmektedir (Bayram, 2006: 53—-54).

Birgok isletme 360 derece performans sistemini, daha katilimci ve c¢alisanlarina yetki
veren bir orgiit kiiltiirline ulagsma yolunda bir ara¢ olarak kullanmaktadir (Yal¢in, 2003:
10). 360 derece performans sistemi ¢alisan katilimina ve ekip ¢aligmasina 6nem veren
orgiitler i¢in oldukca uygun bir aractir. Isletmeler is arkadaslari, miisteriler ve astlardan
da geribildirim alarak; oOrgiitteki herkesin performans degerlemesine katilimin
saglamay1 ve calisanlar hakkinda daha dogru bilgiler elde etmeyi amaglamaktadir
(Robbins, 2003: 502). 360 derece performans degerleme sistemi 6rgiit icerisinde bir¢ok
kaynaktan veri sagladigi i¢in, takim ¢aligmasini ve orgiit i¢i iletisimi artirmakta oldukca

kullanigh bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Takim {iyelerinin birbirlerine
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geribildirim vererek; beklentilerini nasil karsiladiklar1 konusunda fikir alis verisi

yapmalarinin saglanmas1 amag¢lanmaktadir.

Ayn1 zamanda 360 derece performans sistemi calisanlara performanslar1 hakkinda bilgi
verdiginden; degerlendirme sonuglar1 kariyer yonetimi sisteminde veri olarak

kullanilabilmektedir (Bayram, 2006: 55).

Pak (2009) 360 derece performans degerleme sisteminin kullanilig amacini orgiitsel ve
bireysel olarak iki acidan ele almistir. Orgiitsel baglamda, 360 derece performans
degerleme sistemi; Orgiitte kiiltiirel degisimi kolaylastirmak, gelisim gereksinimlerini
belirlemek, {ist diizey yoneticilerin gelisimini saglamak, planlama, hedefler ve
stratejileri  gelistirmek ve performans degerlemesine veri saglamak amaciyla
kullanilmaktadir. Bireysel agidan ise sistem, diisiik performans diizeyini belirlemek ve
gelistirmek, calisanin zayif yonleri hakkinda savunuculugunu azaltmak ve calisanlari
yetenekleri ve basarilar1 hakkinda bilgilendirmek amaci ile kullanilmaktadir. Luecke
(2010) dogru bir sekilde kullanildiginda, 360 derece performans sisteminin; bir
calisanin ¢ikardigi is hakkinda biitiinsel bir bilgi verdigini belirtmektedir.

Mamatoglu (2008) 360 derece performans degerleme sisteminin kullanim amaglarini,
gelisimsel amaglar, performans degerleme amaglari, se¢gme ve yerlestirme amaglari ve
orgiitsel degisim amagclar1 olmak iizere dort ana grupta belirtmektedir. Kullanim amaci
hangisi olursa olsun, 360 derece performans degerlemesi calisanlar hakkinda dogru is
basarimi bilgilerine sahip olmay1; dolayisi ile orgiitiin verimliligine katkida bulunmay1

amagclamaktadir.

Sabuncuoglu (2005) 360 derece performans degerleme sisteminin amacinin orta ve ist
diizey yoneticilerin gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyerek; degerlenen kisilere gelisim
destegi saglamak oldugunu belirtmektedir. 360 derece geribildirim sistemi ydnetici
pozisyonunda calisanlar i¢in, Ozellikle astlarindan davranis ve tutumlari hakkinda
geribildirim almalarindan dolay1 oldukc¢a yararlhidir. Ancak sistemin uygulamada sadece
orta ve Ust diizey calisanlar icin degil, orgiitlin biitliiniinde ele alindig1; alan yazindaki
diger kaynaklardan anlasilmaktadir. Nitekim c¢alisanlarin gelisim gereksinimlerinin
belirlenmesini saglayan bu tip bir degerleme sisteminin; tiim ¢alisanlara uygulanmasi

isletmenin biitiinliigli ve verimliligini devam ettirmek i¢in gereklidir.
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2.4.3 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Gelisimi

Performans degerlemesinde en yeni ve popiiler yaklasimlar birden ¢ok kaynaktan bilgi
almarak performans degerlemesi yapilmast ve degerleme ile ilgili geribildirim
verilmesidir. Orgiitlerde ¢ok sayida personelin birlikte, bir arada ¢alismasi; ¢alisan
hakkinda farkli agilardan bilgi alinmasi ve geribildirim verilmesi gereksinimi 360

derece performans degerlemesini kullanmay1 gerekli kilmistir.

Ozellikle son yillarda calisan gelisimi ve performans degerlemesinde 360 derece
geribildirim sistemi kullanilarak; oncelikle insan kaynaklar1 yonetiminde, finans,
iletisim ve kisisel becerilerde biiyiik gelismeler saglandigi gozlemlenmistir (Banu ve

Umamaheswari, 2009: 66).

Calisan performansini degerleme islevi geleneksel olarak yoneticiler tarafindan
yapilmaktayken; calisan davranisi iizerinde yeni ¢aligmalarin yapilmasi ile 360 derece
degerlemenin temelleri de atilmistir. Yapilan calismalar c¢alisan memnuniyeti ve
motivasyonunun; ¢alisanlarin diizenli donemlerde, performanslari hakkinda dogru ve
uygun yorumlar1 aldiklar1 ve isyerinde yeterli iletisimin oldugu durumlarda arttigini
gostermistir. Bu nedenle isletmeler yavas yavas geleneksel yontemlerden vazgegip
geribildirime ve igyerinde iletisime Onem vererek; 360 derece degerleme yontemine

gecmislerdir (Yalgin, 2003: 6-7).

360 derece performans degerleme yontemi 1990’11 yillarda 6zellikle A.B.D ve Bati
Avrupa’da biiylik sirketler tarafindan yaygin bigimde kullanilmaya baslanmistir. 1995
yilinda A.B.D’de isletmelerin %40’1 360 derece performans degerleme yontemini
kullanirken; 2005°te bu oran artmistir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 53). Dessler (2003)
ve Robbins (2003) sistemin 6nemli ve tanman birg¢ok sirket tarafindan kullanilmakta
oldugunu; bu sirketlerin arasinda Black&Decker, Mobil Oil, General Electric, UPS,
Levis Strauss gibi biiyiik isletmeler oldugunu belirtmektedir. Fortune dergisinin
yayiladigi Fortune 500 listesinde yer alan isletmelerin % 90’1in 360 derece degerleme

veya iletisim sistemi kullandig1 belirtilmistir (Oztiirk, 2009: 166).
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Pak (2009) gectigimiz on yilin 360 derece degerlemenin kullanimi agisindan pek c¢ok
artisin oldugu bir zaman dilimi oldugunu belirtmektedir. Degerleme sistemi giinlimiiziin
karmagsik, ¢alisanlarina yetki veren ve onlarin gelisimlerine 6énem veren isletmeler igin
tercih sebebi olmaktadir. Ozellikle calisana performanst ile ilgili geribildirim saglamasi
ve degerlemenin tek bir kaynaktan degil, birden ¢ok degerlemeci tarafindan yapilmasi
sebebiyle; kullanimi gittikce yayginlasan bir performans degerleme yontemi oldugu

sOylenebilmektedir.

Elde edilen bilgilere gore Tiirkiye’de 360 derece performans degerleme sistemini amaca
uygun olarak uygulayan sirketlerin orani, performans degerlemesi uygulayan isletmeler
arasinda % 4 civarindadir. Ancak bu rakam artmaya devam etmektedir. Turkcell ve
Siemens gibi firmalar, {ilkemizde 360 derece uygulamasi olan isletmelerdendir (Oztiirk,

2009: 166).

2.4.4 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Isleyisi

Bilindigi iizere, Orgiit icinde gerceklestirilecek her tiirli insan kaynaklar
uygulamasinin, orgiitiin i¢cinde bulundugu kiiltiirle uyumlu olmasi; bu tiirli sistem ve
uygulamalarin basartya ulagsmasinda onemli kosullardan biridir (Mamatoglu, 2008:
140). Bu nedenle 360 derece performans degerleme sistemini uygulamaya ge¢cmeden

once, isletme genelinde bir takim 6n ¢aligmalar yapilmalidir.

Orgiitler, 360 derece performans degerleme programlarina hazirhk derecelerini
olgmelidirler. Orgiitlerin hazirhk derecelerini Slgecek araclara da gereksinimi
bulunmaktadir. Siire¢ kendi igerisinde yapilan bir gelisme yolculugu olarak
tanimlanabilir. Hazirlik calismast 360 derece performans degerleme siirecinde
uygulama asamasindan daha onemlidir (Ding, 2005: 63). Bu hazirlik asamasinin
dikkatlice ve orgiit amaglarina uygun olarak planlanmasi sistemin isleyisi agisindan

biiylik 6nem tagimaktadir.

Pak’in (2009) belirttigi iizere, uygulamada yarar saglayan 360 derece performans
degerleme sistemlerinin kurulmasi i¢in; agik ve diirlist geribildirimi destekleyen bir
orgiit yapisi, acgik ve galiganlar tarafindan benimsenmis performans dlgiitleri ve sistemi

destekleyen personel gereklidir. 360 derece performans degerleme sistemi, performans
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hakkinda 6nemli bilgiler sagladigindan ve orgiitlerin degisim siireglerinin bir parcasi

oldugundan; etkiliginin nasil arttirilacaginin belirlenmesinde yarar bulunmaktadir.

Oncelikle 6rgiit icerisinde 360 derece performans sisteminin uygulanmasina elverisli bir
ortamin olup olmadigi; eger yoksa yaratilip yaratilamayacagi degerlendirilmelidir.
Orgiitiin stratejileri, kaynaklari, is tanimlari ve personeli 360 derece performans
degerleme sistemine uyum saglayacak nitelikte olmalidir (Mamatoglu, 2008: 142).
Ayrica ozellikle isletme capinda iletisim ve kendini 6zgiirce ifade etme konularinin
diizeyi degerlendirilmelidir. Orgiit igerisinde bir giiven ortaminin var olmasi, orgiit
yonetiminin bu uygulamay1 desteklemesi ve calisanlarin bu yaklasimin kendilerinin ve
kurumun gelisimine katki saglayacagini algilamasi gerekmektedir (Bayram, 2006: 60).
Isletmede bu konularda eksik veya gelistirilmesi gereken noktalar oldugu takdirde,
degerlemeler yapilmadan once degerlemeye katilacak g¢alisanlara performans sistemi
hakkinda egitim ve/veya orgiit iklimini gliclendirecek destek verilmelidir. 360 derece
performans degerleme sisteminin Orgiitte uygulanabilirliginin ve orgiitiin sisteme hazir
olusunun tespiti icin Orgiit iyelerine konu hakkinda bilgilerini 6lgen bir anket
uygulamasi yapilabilmektedir. Uygulamada c¢alisanlarin 360 derece performans
degerlemesinin farkinda olup olmadigi, personel destegi, geri besleme iklimi ve

uygulamalardaki eksiklikler sorgulanabilmektedir (Aydin, 2007: 58).

Oztiirk (2009) isletme ortaminin bireysel gelisime uygun olmasinin, iletisim etkinliginin
artirllmasinin, elestirinin gelisim i¢in bir firsat olarak goriilmesinin saglanmasinin, bilgi
aksinin giivenli ve gizli olmasinin ve c¢alisanlar, degerlemeciler ve yoneticilerin
sistemdeki rolleri, verilerin kullanim1 ve dagitimi hakkinda 6n bilgi verilmesinin; 360
derece performans degerlemesi sistemini olumlu yonde etkileyen etkenler oldugunu
belirtmistir. Ayn1 sekilde Luecke (2010) isletmede giiven ortami saglandiginda,
performans degerlemesinde kurumsal bir sorumluluk olduguna inanildiginda ve
degerlemeyi yapan ve yorumlayan kimselerin gerekli egitimi aldiklarinda; 360 derece

geribildirim yonteminin olumlu olacagini belirmistir.

Ayni1 zamanda 360 derece performans sisteminin Orgiit igerisinde hangi amacla
uygulanacagint ve bu uygulama ile elde edilmek istenilen yararlar belirlenmelidir.

Oncelikli olarak ¢alisanin hedefinin, sirketin daha genis kapsamli hedefini ne 6l¢iide
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destekledigini saptamak tizere; genis kapsamli bir kurumsal hedef belirlenmelidir. Daha
sonra uygulama amaci dikkate alinarak bir uygulama plani ¢ikartilmalidir. Cikartilacak
olan planda 6zel belirlenmis hedefler, zaman c¢izelgesi, atilacak adimlar ve gerekli
egitim, ko¢luk veya deneyimlerin tanimlar1 yer almalidir (Luecke, 2010: 107-111). Bu
asamada Orglitlin tiim {yeleriyle bir toplanti diizenlenerek, siirecin amac1 ve agamalari
anlatilmalidir (Bayram, 2006: 59). Boylelikle uygulamaya ge¢ilmeden 6nce degerlemeci
ve degerlenenlere verilecek egitimden Once; isletme genelinde sistem hakkinda bir

biling yaratilmalidir.

Ayrica isletmenin paydaglarinin  da sisteme katilmast ve konu hakkinda
bilgilendirilmelerinde yarar bulunmaktadir. Orgiit i¢inde 360 derece performans
degerleme sistemine olumlu veya olumsuz bakis agist olan paydaslarin belirlenmesi;
sistemin iglerligi a¢isindan yararlidir. Paydaslara Orgiitsel hedeflere ulagsmada
geribildirimlerle nasil bir baglant1 kuruldugu, sistemin gerceklesme plani1 ve sistemden
elde edilecek giivenilir verilerin orgiitle nasil bagdastirilacagi anlatilmalidir. Boylelikle
isletmede s6z sahibi olan paydaslar da sisteme dahil olacak ve 360 derece performans
degerleme sisteminin oOrgiitle biitiinlestirilmesi daha kolay olabilecektir (Mamatoglu,

2008: 144).

360 derece performans degerleme siirecinde asagidaki noktalara dikkat edilmeli ve bu

kosullarin saglanmasina c¢alisilmalidir (Ding, 2005: 62):

=» Sistemin kullananlar tarafindan olusturulmasi,

= Yoneticilere ve calisanlara geribildirim saglayabilecek, en az dort kisiden
olusacak degerleme takiminin seg¢ilmesi,

=>» Veri kaynaklarinin kesin giivenliginin ve gizliliginin saglanmasi,

=» Tim katilimcilarin, geribildirim alirken ve verirken konu hakkinda egitimli
olmalari, tim veri kaynaklariyla iletisim halindeyken tarafsizligin saglanmasi
i¢in teknolojik giivencenin olmasi ve anlasilabilir bir siirecin kullanilmasi,

=> Katilimcilar tarafindan etkili, tarafsiz, dogru ve giivenilir degerleme
yapilmasinin saglanmasi,

=>» 360 derece performans sistemi olusturulurken, siirecin bu noktalar dogrultusunda

izlenilmesi.
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Orgiitte 360 derece performans degerleme sistemine dair on calismalar yapildiktan
sonra sistem uygulanmaya gecilmelidir. Performans degerleme Olgilitlerinin, veri
toplama yonteminin, sisteme katilacak degerleyici ve degerlenenlerin se¢imi; 6n ¢alisma
sirasinda yapilan toplantilar ile belirlenebilir. On ¢alisma esnasinda yapilan bu
belirlemeler ile egitimlerin 360 derece performans degerleme siirecinde ilk asamayzi;

degerlemenin yapilmasi ve geribildirimlerin ise ikinci asamay1 olusturdugu sdylenebilir.

Bu boliimden itibaren ayrintili olarak ele alinacak olan 360 derece performans
degerlemesi sisteminin asamalar1 6zetle asagidaki gibi agiklanmaktadir (Sabuncuoglu,

2005: 195-196):

=» Sistem amaglarinin belirlenmesi ve ilgili taraflar ile paylasiimasi
=>» Veri toplama araglarinin belirlenmesi

=> Degerlemeye tabi tutulacak davraniglarin belirlenmesi

=» Degerlemecilerin kimler olacaginin tespit edilmesi

=» Degerlenenler ve degerlemecilerin egitilmesi

= Degerlemenin yapilmasi

=>» Elde edilen verilerin degerlendirilmesi

=» Performansa dair geribildirim verilmesi

2.4.4.1 Veri Toplama Yonteminin Belirlenmesi

360 derece performans degerlemesinde, degerleme verilerinin hangi yontem ile
toplanacaginin belirlenmesi onemli bir asamadir. Sistemde birden ¢ok kaynaktan
degerleme verileri alinacagindan; kaynaklar tarafindan saglanan verilerin toplanmasi
karmasik bir siirectir. Bu siirecte veri toplama yOnteminin tiim kaynaklar tarafindan

kabul edilir, anlagilir ve kolay kullanilabilir olmas1 gerekmektedir.

Coklu geribildirim sisteminde farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analiz igin
uygun soru formlar1 ve degerleme Olgekleri olusturulmast Onem tasimaktadir.
Degerlemenin giivenirligini artirmak agisindan agirlikli olarak niceliksel verilere yer
verilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 196). Belirlenen veri toplama yontemi 15181nda;
anket veya goriisme yontemi ile 360 derece performans degerleme sistemine katilan

degerleyicilerden degerleme verileri alinmaktadir.
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Belirlenen veri toplama yonteminde degerlenen davramigla ilgili is pozisyonundaki
beklenti diizeyini belirlemek yararli olmaktadir. Bu nedenle sistem yaratilirken,
degerlenen is pozisyonu diisiiniilerek beklentilerin ifade edilecegi bir beklenti dlgeginin
degerleme 6l¢egi yaninda yer almasinda yarar bulunmaktadir (Mamatoglu, 2008: 149).
Boylelikle geribildirim alan ¢alisan kendisinden beklenen performans diizeyi hakkinda
da bilgi sahibi olabilmektedir. Ayn1 zamanda degerleme O6lgeklerinin dahilinde veya
birlikte sunulacak degerlemeye dair yorum yapabilecek alanin olmasi da; degerleme

sonuglarinin daha ayrintili ve aydinlatict olmasi agisindan yararlidir.

360 derece performans degerleme sistemlerinde degerleme verilerinin toplanmasi igin,

genellikle anket veya gorlisme yontemi kullanilmaktadir.
2.4.4.1.1 Anket Yontemi

360 derece performans degerleme sisteminde kisilerin is davranigina yonelik algilarini
toplamak i¢in genellikle anketler kullanilmaktadir. Anket temeline gore, pek cok
degerlemenin tersine bu tiir ¢alismalarda degerleme hedefinin, anketi dolduran kisi

olmasi gerekmemektedir (Mamatoglu, 2008: 144).

Anket yontemi kagit kalem seklinde veya elektronik ortamda uygulanmaktadir. CIPD’in
(2010) belirttigi tlizere geleneksel yontem anketlerin kalem kagit araciligr ile
toplanmasidir. Ancak son donemlerde formlarin elektronik ortamda ulastirilmasi;
formlarin dagitilmasi1 ve cevaplarin toplanmasi i¢in harcanan zaman ve emegi
azaltmistir. Genellikle ¢coktan se¢meli sorulardan olusan formlar, bireyin davranisi ile
onemli noktalardaki hareketlerinin 6lgiilmesi amaciyla olusturulan ifadelerden ve degeri
belirtecek dlgekten olusmaktadir. Bazi anketler a¢ik uglu sorular ile degerleyiciye birey
hakkinda goézlemlerini aktarma ve yorum yapma sanst da vermektedir (Yiincii, 2002:

66).

Anket olusturulurken 6ncelikle amaglara uygun bir anket yapis1 meydana getirilmeli;
daha sonra performans OoOlgiitleri belirlenerek, bu Olgiitler 1s18inda anket sorulari
hazirlanmalidir. Anket yontemi uygulamasi kolay ve maliyeti diisiik oldugundan, en ¢ok
tercih edilen yontemdir. Ayrica anket yonteminin sonuglarini degerlendirmek kolaydir.

Ozellikle genis bir grupla calisiliyorsa; anket yontemi bilgi toplamak igin en etkili
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aractir (Ding, 2005: 80). Aym1 zamanda anket ile degerleme yapan kisilerin gizliligi

saglandig1 i¢in, degerleme sonuglar1 daha tarafsiz ve tutarl olacaktir.
2.4.4.1.2 Goriisme Yontemi

Performans degerlemesinde anket yonteminin yetersiz kaldigi, calisan ile birebir
goriismenin gerekli oldugu bazi durumlar olabilmektedir. Goriisme yontemi 6zellikle

calisanin sistemi daha iy1 6ziimsemesi gibi konularda yararli olabilmektedir.

Bu yontemin ilk avantaji bireye kendisini savunma ve hareketinin nedenini aciklama
firsatinin verilmesidir. Ayrica gorligmede daha ayrintili konulara inilebilmektedir.
Bunun yaninda bu yontem goriismeciye bireyin huyunu ve kisisel 6zelliklerini 6grenme

firsat1 da vermektedir (Ding,2005: 78).

Gortisme anket yontemi gibi, degerlemeye alinacak performans dlgiitleri dogrultusunda
uygun sorular ve dogru iletisim ile yapilmalidir. Ancak goriisme yOnteminin anket

yontemine gore daha ¢ok zaman almasi; yontemin olumsuz yonlerinden biridir.

Bahsedilen her iki yontemin de kendi i¢inde zayif ve giiglii yonleri bulunmasina

ragmen; veri toplamada en ¢ok kullanilan arag, degerleme anketidir.

2.4.4.2 Degerleme Olgiitlerinin Secilmesi

360 derece performans degerlemesi siireci, veri toplama aracinin se¢ilmesinden sonra
degerlenecek performans olgiitlerinin belirlenmesi ile devam etmektedir. Olgiim
araclarina yansitilacak, degerlemeye tabi tutulacak davramislarin neler oldugu ve
bunlarin hangi boyutlarda degerlenecegi; orgiitsel strateji ve insan kaynaklar stratejisi

ile iliskilendirilmis bigimde belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2005: 196).

Degerlemeye alinacak performans olgiitleri belirlenirken; is analizi ve is tanimlarina
dikkat edilmeli, degerlenecek calisanin ¢alistigi birim ve pozisyon goz Oniinde
bulundurulmalidir. Akdogan ve Demirtas’in (2009) belirttigi {izere degerlenen
personelin  pozisyonuna gore degerlemelerde temel alinan Olgiitler farklilik
gostermektedir. Orne@in astlar yoneticilerine geribildirim saglarken, y®neticilerin

liderlik ve gdzetim bilgi/becerilerini temel alan 6lgiitlerden yararlanirken; yoneticilerin
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astlarim1 degerlendirdikleri performans degerleme oOl¢iitlerinde ¢ogunlukla ise yonelik

performans degerleme boyutlar1 kullanilmaktadir.

Performans boyutlar1 altinda yer alacak maddeler olusturulurken, konuyla ilgili
deneyimi olan kisilerden olusan bir komite diizenlemekte yarar bulunmaktadir. Daha
sonra olusan performansla ilgili boyut ve maddelerin orgiit icinde ¢ok sayida calisan
tizerinde bir pilot uygulama yapilarak denenmesi; maddeler {lizerinde anlasilmayan
noktalarin giderilerek iyilestirilmesi ve gilincellenmesi anlaminda yararli olacaktir

(Mamatoglu, 2008: 147).

Pak’in (2009) belirttigi iizere baz1 360 derece performans degerlemesinde kullanilan
Olciitler arasinda problemleri ¢6zme becerisi, analiz yetenegi, sonug¢ odaklilik, liderlik,
kaynak yonetimi, yenilikg¢ilik gibi beceriler yer almaktadir. Ayni zamanda yapilan isin
kalitesi veya is ¢iktis1 gibi Olgiitler ile de performans degerlemesinde kullanilan boyutlar
olarak karsilasilmaktadir. Degerleme formunda genel olarak teknik bilgi, yonetim
becerileri, kisilik becerileri, etkililik, liderlik ve kiiltiirel uyum olmak iizere alt1
performans boyutu kullanilmaktadir. Yetkilendirme, ¢atisma yOnetimi, motive etme,
kisisel motivasyon, adalet, giivenilirlik ve saygi, cesitliligi takdir etme ve kaliteye
baglilik gibi olgiitler cesitli 360 derece performans degerleme calismasinda kullanilan

performans boyutlar1 arasindadir (Mamatoglu, 2008: 148).

Veri toplanacak performans boyutlar1 beceri, yetenek, kisisel 6zellik, tutum/duygular ve
davranis igerikleri agisindan degerlenmektedir. Beceri belirgin standartlar dogrultusunda
sekillenen davranis grubunu, yetenek gelisebilen kabiliyetleri, kisisel 6zellik karakteri,
tutum davraniglardan etkilenmeyi ve davranislar ise bireyin yapmakta oldugu
faaliyetleri ifade etmektedir (Yiincti, 2002: 63). Performans boyutlar1 bu igerik

acisindan degerlendikten sonra veri toplama araclarina iglenmektedir.

Ancak bircok 360 derece performans degerlemesinde karsilasilan, performans boyutu
olarak degerlemeye alinan sekiz temel yetkinlik bulunmaktadir. Bu temek yetkinlikler;
iletisim, liderlik, degisimlere uyabilmek, iliskiler, isin yonetimi, iiretim ve ig sonuglari,
baskalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi yetkinlikleridir. Bu yetkinlikler
kendi i¢lerinde alt Slgiitlere gore degerlenmektedir (Turgut, 2001: 66—67). Calismanin

devaminda bu sekiz yetkinlik ele alinacaktir.
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a- [letisim

Orgiitlerin basarisinda etkili iletisim son zamanlarin kagmilmaz gereklerinden birisi
haline gelmistir. Orgiit i¢i biitiin diizeylerde, astiist ve is arkadas: iliskilerinde; hatta
orgiit dis1 miisteriler ile olan iligkilerde dogru iletisim ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Bu
nedenle oOrgiitte faaliyet gosteren tiim calisanlarin etkili iletisim kanallarini kullaniyor
olmas1 gerekmektedir. Boylelikle iletisim 360 derece performans degerlemesinde

degerlenecek performans boyutlari1 arasinda yer almaktadir.

fletisim dlgiitii ¢alisanin isiyle ilgili siirecler ve gelismeler hakkinda bagh calistig1 is
ortaklarini bilgilendirme, kendi isi ve davranislari hakkinda iletisime agik olmasi ve
girisimde bulunmasidir (Oztiirk, 2009: 170). Bir orgiitte calisanlarin cevresindekilerle
iyi diyaloglar i¢inde olmasi, etrafindaki kisileri dinleyebilmesi ve ¢evresine empati ile
yaklagabilmesi geregi diisiincesi 1s18inda; baskalarin1 dinlemek, siirecler hakkinda bilgi
sahibi olmak ve etkili bir yazili ve sozli iletisim becerisine sahip olmak gibi konular

performans agisindan sorgulanmaktadir (Bayram, 2006: 57).

b- Liderlik

Liderlik de iletisim gibi hizla gelisen is diinyasinda 6zellikle son zamanlarda 6n plana
cikan kavramlardan birisidir. Gelismis liderlik becerileri ile yoneticiler, c¢alisanlari
dogru ve etkili bi¢cimde yonlendirebilmekte; bdylelikle oOrgiitiin basarisina katkida
bulunma olanagina sahip olmaktadir. Ancak kisinin yonetici olmasi, lider olabilmesi

icin yeterli olmamakta; liderlik i¢in istiin becerilere sahip olmak gerekmektedir.

Orgiitte insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde rol almay1
istemesi, ancak amirleri tarafindan olumlu ydnde yonlendirilmesi ile miimkiindiir
(Aydin, 2007: 61). Bu asamada kisilerin orgiitteki liderlik becerileri farkli alt dlgiitler ile
sorgulanarak, c¢ok yonlii bir geri besleme alinmaya c¢alisilmaktadir. Bu alt Slgiitler
arasinda giiven yaratmak, diiriist olmak, onder olmak ve yetki ve sorumluluklari

dagitmak bulunmaktadir.
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c- Degisimlere uyabilmek

Ozellikle 1980°li yillardan itibaren &rgiitlerin yapisinda énemli degisiklikler meydana
gelmigtir. Yoneticilerin sorumlulugundaki c¢alisan sayisinin artmasi, yogun teknolojiye
gecilmesiyle calisanlarin degerlenmesinde yetersiz kalinmasi, matris ve proje tipi orgiit
yapilar ile ¢alisanlarin projeler arasi gorev degistirmeleri ve orgiitsel hiyerarsik yapinin
azalmasi ile yalin orgiit yapilarina gecilmesi; 6nemli degisimler arasindadir (Turgut,

2001: 62).

Ozellikle giiniimiizde &rgiitler cok daha sik olarak degisim yasamakta ve bu degisimlere
uyum saglamak zorunda kalmaktadir. Degisimlerin gerisinde kalan isletmelerin
verimliligini devam ettirerek basar1 saglamasi olduke¢a giictiir. Bu denli yogun bir
degisim siirecinde faaliyet gosteren isletmelerde, yoneticiler ve tiim calisanlar dahil
biitiin liyelerin degisimlere ayak uydurabilmesi gerekmektedir. Calisanlarin degisimlere

uyum saglamasi, isletmenin degisimler karsisinda giigsiiz kalmamasini saglayacaktir.

Performans degerlemesinde degisimlere uyabilmek boyutu c¢evreye ve sartlara
uyabilmek, yaratic1 diisiinmek ve uygulamak ve degisim dinamiklerini énceden fark

edebilmek &lgiitlerine gdre degerlenmektedir (Ozdemir, 2006: 86).

d- Iliskiler

Onceden de bahsedildigi iizere, isletme yapilarinda meydana gelen degisimlerden
dolay1, orgiitlerde ekip ve takim g¢aligmasinin 6nemi ve roli artmistir. Calisanlarin bir
arada c¢alistiklar1 bu tiir ortamlarda iliskiler ekibin veya takimin basarisini belirleyen

kritik noktalar arasindadir.

Orgiitlerde sinerji kavraminin yaygimlasmasi dolayisiyla her seviyedeki calisanlarin
birbirleri ile olan iligkileri, Orgiitsel performansi olumlu ya da olumsuz ydnde
etkilemektedir. Takim basarilarim1 yonlendirmek ve Ozendirmek temel Oolgiitleri

calisanlar diizeyinde sorgulanarak mevcut iliskilerin seviyesine yonelik geribildirim
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alinmaktadir (Aydin, 2007: 62). Bu o6lciitte isbirligi, iliskileri gelistirme ve catisma
yonetimi gibi alt dlgiitler irdelenebilmektedir (Oztiirk, 2009: 171).

e- Isin yonetimi

Kontrol olarak da anilabilen bu 06lgiit, planlanan isle ilgili saplamalar1 izlemek,
zamaninda miidahalelere yonelik onlemlerin alinmasini ifade etmektedir. Bu olgiitiin
Olciilmesindeki amag, farkli seviyelerde etkili yonetimden ne algilandigi ile ne
algilanmasi gerektigi arasindaki fark ortaya konularak etkinlik seviyesinin artirilmasidir.
Alt olgiitlerde islerin organize edilmesi ve yonetimi, etkili ¢alismak, performansin
izlenmesi ve kontrolii, siire¢lerin izlenmesi, teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak
sekilde kullanabilmek ve is konusunda yetenekli ve gayretli olmak dlgiitleri

sorgulanmaktadir (Oztiirk, 2009: 171; Ding, 2005: 72).

f- Uretim ve is sonuglar1

Glinlimiiziin yliksek rekabet kosullarinda ancak; etkili, kaliteli ve miisteri
gereksinimlerini karsilayan iirlin ve hizmet iireten isletmeler basarili olabilmektedir. Bu
nedenle iiretim ve vyapilan is sonuglari, c¢alisanin performansini degerlemede

kullanilacak temel Olgiitlerden biridir.

Bu o6lgiitte isletmenin yaptig1 liretimin calisan temelindeki katkisi sorgulanmaktadir.
Olgiit galiganin iiretimi ne kadar planlayacagi ve ne zaman uygulayacagin bilmesi,
basarili sonuglar almasi ve kararlarinda kararli olmasi acisindan sorgulanmaktadir

(Bayram, 2006: 58).

g- Bagkalariin yetistirilmesi

Is diinyasinda isletmeler arasindaki yogun rekabet, dzellikle son dénemlerde calisanlar
arasinda da goriilmeye baglanmistir. Orgiit igerisinde yiikselme ve 6n plana ¢ikma
arzusundan dolay1, ¢alisanlar bilgilerini diger ¢alisanlarla paylasmamakta ve igyerinde is
arkadaslariyla biiyiik bir rekabete girebilmektedirler. Ayni durum zaman zaman
yoneticiler i¢in de gegerli olabilmekte; yoneticiler deneyim ve bilgilerini bilingli olarak

astlartyla paylasmamakta ve onlari motive edici davranislarda bulunmamaktadir. Bu
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davranislar bir isletmenin iletisimini ve gelisimini olumsuz etkileyebilecek, sakinilmasi

gereken davraniglardir.

Bireyselligin 6n plana ¢iktigt son donem orgiitlerinde bilgiler bir sonraki nesillere
aktarilamamaktadir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri bagkalarina
aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek; motive edici bir katki saglayacaktir. Bu dlgiit
bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi, sabirli ve yardimsever olunmasi alt

Olctitleriyle degerlendirilebilmektedir (Aydin, 2007: 64).

h- Personelin gelistirilmesi

Bu dlgilit cergevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusunda c¢alisanlarin sorumluluk hissetmesi ve Orgiitsel kaynaklar1 bu konuda
yonlendirmesi degerlendirilmektedir. Olumlu diisiince yapisina sahip olunmasi ve
iyilestirme icin arayis i¢inde olunmasi alt Olgiitler olarak kabul edilebilmektedir

(Ozdemir, 2006 88).

Personelin gelistirilmesi 6l¢iitii 6zellikle yonetici ve amir pozisyonunda ¢alisan personel
icin dikkate alinmasi gereken bir Olgiittiir. Altlarinda ¢alisan personelin eksiklerinin
tespit edilmesi, bu eksiklerin tamamlanmasi ve gelisimi; personelin bagli bulundugu

yoneticilerin sorumlulugundadir.

Yukarida bahsedilen performans olgiitleri 360 derece performans degerleme sistemi
uygulamalarinda genel olarak kullanilan 6lgiit ve alt dlgiitlerdir. Orgiit yapisina bagl
olarak bazi farkli 6lgiitler de kullanilabilmektedir. Oztiick (2009) performans
degerlemesinde ana basliklar1 problem ¢6zme, planlama, 6zgiiven ve yonetim becerileri
olmak iizere; problem ¢oziimiinde yeni fikirler olusturma, gelecege yonelik 6ngorii ve
planlama, stres yonetimi ve kendini gelistirme gibi alt dl¢iitlerin de kullanilabildigine

dikkat cekmektedir.

Degerleme dlgiitleri belirlendikten sonra degerleme formlari olusturulmaktadir.
Oncelikle etkili is performansi i¢in gerekli olan becerileri ve davranislari siralayan bir
beceri modeli gelistirilmektedir. Beceri modeline dayali olarak da bir performans anketi

hazirlanmaktadir (Bayram, 2006: 58). Beceriler ve davraniglarin olabildigince orgiit



69

amaclar1 ve mevcut performans sistemi ile uyumlu, gézlemlenebilir, is davranislarina
odakli ve ise Ozel olmasina dikkat edilmeli; calisanin psikolojik 6zelliklerini
degerlendirmeyen, agik, anlasilir ve olumlu ifadeler kullanmaya c¢alismalidir
(Mamatoglu, 2008: 148). Hazirlanan formun herkes tarafindan anlagilabilmesi, sorularin
calisanlarda soru isareti yaratmamasi, Olgiilebilir ve degerlendirilebilir hususlari
icermesi, biitlin kullanicilarin rahatlikla kullanabilecegi bir sekilde tasarlanmasi,
sonuclarin gegerliligi ve sistemin kisa siirede herkes tarafindan dogru olarak algilanmasi

acisindan son derece énemlidir (Ding, 2005: 89).

360 derece performans degerleme siirecinde, dogru ve kesin veriler elde edebilmek i¢in
dikkat edilmesi gereken bir konu da uygulanacak olan anketin siiresinin ve soru
sayisinin belirlenmesidir. Pak’in (2009) belirttigi iizere hazirlanacak olan ankette
calisanlarin katilimi, anketin uzunlugu, kullanilacak 6lcek tiirii ve anketin yazili veya
bilgisayar {iizerinden mi yapilacagi gibi konulara ©6nem gosterilmelidir. Anket
hazirlanirken, anketi cevaplama siiresinin ¢ok olmamasina dikkat edilmelidir. 360
derece performans degerleme siirecinde uygulanacak anketin 10 ile 15 dakikayla sinirh
kalmasi1 onerilmektedir. Boylece alinacak bilgilerin dogrulugu ve giivenilirligi artacaktir

(Ding, 2005: 77-78).

360 derece performans degerleme sisteminde kullanilan performans olgiitleri 1s181inda
hazirlanmis bir ¢alisan degerleme formu Ek 1’de yer almaktadir (Yiincii, 2002: 105—
106).

2.4.4.3 Degerleyicilerin Secilmesi

Bu asamada degerlemecilerin kimler olacagi tespit edilmektedir. Degerlenecek
bireylerin de goriisleri alinarak, ilgili kisinin performansinm1i dogrudan goézlemleme
sansina sahip taraflarin sisteme katiliminin saglanmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu,

2005: 196).

360 derece performans degerleme sistemi uygulamasi sirasinda, eldeki verilerin
eksiklerini tamamlamak ic¢in olabildigince c¢ok kaynaktan bilgi almaya gereksinim
bulunmaktadir. Genel egilim rakamsal agidan dort, bes degerlendiricinin olmasi

gerektigine isaret etmekle birlikte; bu gergeklestirilemiyorsa geribildirim verirken en az



70

tic farkli degerlendiricinin olmasi gerektigi ifade edilmektedir (Mamatoglu, 2008: 144).
Barutgugil (2004) ise ¢alisanin kendisini degerlendirmesi icin sekiz—on iki kisilik bir
isim listesi Onerdigini, iist yoneticinin bu kisiler arasindan alti—on kisiyi performans

degerlemesini yapmak lizere sectigini belirtmektedir.

Degerleme yapacak kisilerin se¢imi, 360 derece performans degerleme sisteminin
oldukca oOnemli bir asamasidir. Degerlemecilerin degerlenecek c¢alisan1 yakindan
gbzlemleme olanagi olmasi, ¢alisanin performansi ve ayni zamanda degerleme siireci
hakkinda fikir sahibi olmasi1 gerekmektedir. Bu nedenle degerleme yapmak amaciyla
secilen kisilerin konu hakkinda egitimli olmalar1 6nemlidir. Yiincii’niin (2002) de
bahsettigi iizere, degerleme yapmak iizere yanlis kisilerin secilmesi; degerleme

sonucunun giivenilirligini azaltmaktadir.

2.4.4.3.1 360 Derece Performans Degerleme Sisteminde Geribildirim Kaynaklar:

360 derece performans degerleme siirecinde veri kaynaklarinin kimler olabilecegi
konusunda ¢esitli yaklasimlar bulunmaktadir. Bir yaklasima gore, 360 derece
performans degerleme siirecinin veri kaynaklar1 arasinda yoneticiler, ayni seviyedeki is
arkadaglari, astlar ve kisinin kendisi bulunmaktadir. Fakat bu tanimda miisterilere yer
verilmemigtir. Bir baska yaklasima gore ise sisteme miisteriler de dahil edilmelidir.
Ciinkii mtsgteriler ¢cok Onemli bir bilgi kaynagidir ve orgiite 6nemli katkilari
bulunmaktadir (Ding, 2005: 81). Degerleme siirecinde veri kaynaklari arasina i¢ ve dis

miisterilerin dahil edilmesi biiyiik yarar saglamaktadir.

360 derece iletisim ve degerleme siirecinde bireylerin performans verileri, kendi
degerlemeleri ve raporlari, rapor ettikleri yoneticinin, is arkadaslarinin (birlikte
calistiklar1 takim tyeleri, ayn1 seviyede calistig1 is arkadaslari) ve i¢ miisterilerinin
degerlemesinden olusmaktadir. Degerleme siireci diger is ortaklarinin (dis miisteriler,
bayi, acente ve tedarik¢iler gibi) degerlemesini de kapsayacak sekilde

genisletilebilmektedir (Oztiirk, 2009: 168).

Calismanin izleyen boliimlerinde 360 derece performans degerleme sistemindeki veri

kaynaklar1 ayr1 ayri ele alinmaktadir.
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2.4.4.3.2 Oz Degerleme

360 derece performans degerleme sistemi, kisiye kendi kendini degerleme firsati
sunmasindan dolay1 geleneksel performans degerlemesinden farklidir. Oz degerlemesini
yapan calisanin performansi hakkinda farkindaligi artmakta ve is yasaminda iliskide

oldugu diger ¢aligsanlar tarafindan nasil goriildiigiinii anlama sans1 bulmaktadir.

Calisanin kendi kendini degerlendirmesi, onun degerleme siirecine dahil olmasi
anlamina gelmektedir. Bu sayede ¢alisanda degerlendirmenin ortak yapildigi hissi
uyanabilmekte ve bdylece yoneticiden gelecek geribildirime karsi1 daha acik bir tavir
almaktadir. Ayn1 zamanda ¢alisanin 6z degerlemesi, yoneticinin astinin isine ve bu isle
ilgili sorunlara daha farkli bir bakis agis1 ile bakmasim saglamaktadir (Luecke, 2010:
104).

Kisinin kendini degerlendirmesi, bireyin kendisine bir hedef saptamasi ve o hedefe olan
motivasyonunu artirmasi nedeniyle olumlu bir etkiye sahiptir. Bireyin kendisini
degerlendirmesi, onun kisisel gelisme amacina biiyiik katkida bulunmakta ve bireyin
kendi degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasidigi hissi ile motivasyonunu

artirmaktadir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 56).

360 derece performans sisteminde kisinin kendini degerlendirmesi olan 6z veya kisisel
degerlenmenin bazi olumsuz etkileri oldugunu savunan arastirmalar da bulunmaktadir.
Calisanlarin, comertlik etkisi olarak adlandirilan kendi performanslarim1 daha ytiksek
puanla degerlendirme egiliminde olduklart ve bu degerlendirmelerin yonetici
degerlendirmeleriyle paralellik gostermedigini iddia eden caligmalara
rastlanabilmektedir. Ancak bu durumun tam tersini gOsteren, calisanlarin
alcakgoniilliiliik etkisi adi verilen kendilerini diisiik puanla degerlendirdikleri
egiliminde olduklarin1 belirten calismalar da bulunmaktadir (Camgdz ve Alperten,

2006: 197).

Her tiirlii kosulda calisanlarin kendilerini degerlendirmeleri, onlarin gelisimleri

acisindan oldukga yarar saglamaktadir. Degerleme sonuglari c¢alisana eksiklerini ve



72

gelistirilmesi gereken yoOnlerini gostererek; calisan igin performansini  gelistirme

konusunda aydinlatic1 olmaktadir.

2.4.4.3.3 Yoneticilerce Degerleme

360 derece performans degerleme ile geleneksel performans degerleme sistemlerinin
her ikisinde ortak ve onemli bir role sahip olan degerlendirici, her ¢alisanin bulundugu

amir ve/veya yoneticidir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 54).

Bu uygulama isgdéreni ve onun basarisini en yakindan tanmiyan kisinin ilk basamak
yoneticisi oldugunu inancina dayanmaktadir. Ancak sadece yoneticiler tarafindan
degerleme, hiyerarsik yapiya uygun bigimde gelismistir. Giiniimiiziin 6rgiitlerinde ise
cok farkli orgiit yapilar1 bulunmakta; ¢alisanlar yoneticileri haricinde birgok isgdren ile
iletisim  igerisindedir.  Performans  degerlemesinde  yoOneticiler  calisanlarin
performanslarint degerlemede Onemli bir rol oynamakla birlikte, yalmz yd&netici

degerlendirmesi yeterli olmamaktadir.

Uygulamadaki orneklerde degerlemeye yatay ve dikey olarak birden ¢ok yoOneticinin
katildig1 goriilmektedir. Sabuncuoglu’na (2005) gore degerlemeye katilacak yonetici
sayist iicli gegmemelidir. Degerlemede en 6nemli rol ilk yoneticiye diistiigii i¢in, o
kisinin degerlemesine oransal olarak biraz daha c¢ok agirlik verilmesinde yarar

bulunmaktadir.

Yoneticiler gerek c¢alisanin is performansini dogrudan gozlemleyebilmesi, gerekse isin
gerekleri ile calisanin yetenekleri arasindaki uyumu izleme olanagina sahip olmasi
acisindan degerlemeyi gergekci ve dogru sekilde yapabilecek kisiler olarak kabul
edilmektedir. Ayrica yoneticilerin 6diil sistemlerini de denetliyor olmalari, onlari
performans degerlemesinde etkili bir geribildirim kaynagi yapmaktadir (Camgoz ve

Alperten, 2006: 195).

Mamatoglu (2008) calisanlarin aldiklar1 geribildirimler i¢inde kullanim amacina uygun
olarak hangilerini daha cok tercih ettiklerine bakildiginda; yapilan arastirmalarin kiginin
performans iyilestirmeleri i¢cin mevcut stiiniin degerlemesini kullanmayi tercih ettigini

gosterdigini belirtmektedir. Yoneticiler ve amirler tarafindan yapilan degerlemeler
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genellikle; calisanlar tarafindan kariyer gelistirme ipuglari olarak goriilmekte ve
yonetimsel amagclar i¢in tercih edilmektedir. Ayni sekilde g¢alisanlarin yoneticilerden
gelen bilgiye diger kaynaklardan gelen bilgiye goére daha c¢ok Onem verdigi
goriilmektedir. Bu durumun 6rgiit yapilarinda meydana gelen degisimlere ragmen hala
var olan hiyerarsi, ¢alisanlarin yoneticilerine olan giiveni ve yoOneticilerin astlar

tizerindeki etkisinden kaynaklandigi sdylenebilmektedir.

Ancak yoneticiler tarafindan yapilan degerlemelerde bazi durumlarda hatalar da
meydana gelebilmektedir. Altinda ¢alisan isgéren ile degerleme donemi iginde ¢ok az
karsilagan veya calisgan ile arasinda herhangi bir konuda anlagsmazlik olan bir
yOneticinin; o ¢aligsan hakkinda dogru performans kararlar1 vermesi zor olabilmektedir.
Ayrica Yiincii’niin (2002) de bahsettigi lizere, performans degerlemesine duygularini
katarak saglikli ve tarafsiz bir degerlemeye yapamayan yoOnetici; performans

degerlemesi siirecinin giivenilirligini sarsabilmektedir.

2.4.4.3.4 Is Arkadaslarinca Degerleme

360 derece performans degerleme sisteminde calisanin birlikte calistig1 is arkadaslari,
tiyesi oldugu takim ve ekiplerdeki calisanlar tarafindan saglanan degerleme verileri
toplanmaktadir. Is ortaminda ¢alisan ile en ¢ok zaman geciren kisiler is arkadaslari
oldugundan; is arkadaslar1 c¢alisanin performansi konusunda dogru bilgiler vermek

acisinda oldukga yararli bir kaynaktir.

Is arkadaslarinin degerlemesinin o6zellikle yoneticinin gdzlem firsati bulamadig1

durumlarda 6nemi artmaktadir.

Calisma arkadaglarinin 360 derece performans degerlemesinde yer almasinin
avantajlari; is arkadaslarinin yoneticilere oranla daha gercek¢i performans goézlemi
yapmasi, caligma arkadaslarinin c¢alisganin hem teknik hem de kisilerarasi iligkileri
hakkinda bilgi sahibi olmasi ve birden ¢ok is arkadasinin yaptig1 degerlemenin tek
yonetici tarafindan yapilan degerlemeye oranla daha tarafsiz olmasidir (Camgodz ve

Alperten, 2006: 197).
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Performans degerlemesinde is arkadaslar1 tarafindan yapilan degerlemenin tahmin
gecerliliginin iistlere gore daha iyi oldugu arastirmalar sonucu ortaya cikmistir
(Ding,2005: 84). Ancak is arkadaslarinin birbirlerini degerlemesinde, grup i¢indeki ve
kisiler arasindaki olumsuzluk ve anlagsmazliklar nedeniyle; calisanlarin birbirlerine
oldugundan daha diisiik veya yliksek puan vermesi gibi sorunlar yasanabilmektedir. Bu
sorunlarin ortadan kaldirilmasi i¢in degerlemeyi yapacak kisilerin egitilmesi, motive
edilmesi ve c¢aligsanlarin degerlemeye tam katiliminin saglanmasi gerekmektedir (Yiincii,

2002: 47).

Calisma arkadaslar1 tarafindan yapilan degerlemenin, ticret ya da maas ayarlamalar1 gibi
kararlarda ¢ok kullanilmadigi; orgiitiin faaliyet alanini ilgilendiren belirli islere iliskin
kararlarin alinmasi etkili oldugu gorilmektedir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 55).
Benzer sekilde Mamatoglu (2008) is arkadaslarinca yapilan degerlemenin yonetimsel

amaglar i¢in degil, daha cok gelisimsel amaglar i¢in tercih edildigini belirtmektedir.

2.4.4.3.5 Astlarca Degerleme

Bu yontemle, calisanlar iistlerinin yonetim ve liderlik 6zelliklerini degerleme olanagi
bulmaktadir. Bir kisinin temsil, iletisim ve liderlik Ozelliklerini, davraniglarini
degerlemede en uygun pozisyona sahip kisiler astlardir. Bir¢ok lider davranisi hakkinda
astlar, yoneticilere oranla daha dogru ve giivenilir bilgi saglayabilmektedir (Ding, 2005:

85).

Astlarin  degerleme stirecine katilmalari, 6zellikle yonetici pozisyonunda ¢alisan
kisilerin performansini degerlendirirken yararli olmaktadir. Yonetici bu sayede altinda
calisan isgorenlerin kendisi hakkinda ne diisiindiiglinii, kendisinde gelistirebilecegi

alanlarin olup olmadigini gérme olanagina sahip olmaktadir.

Bu yontemin basarili olabilmesi i¢in, astin performans degerleme konusunda egitilmis
olmas1 gerekmektedir. Ayrica yoneticilerin de astlarin 6nerilerinin yararli olabilecegine

inanmalar1 gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 193).
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Aragtirmalar yoneticilerin performansit s6z konusu oldugunda, astlarin verdigi
geribildirimleri kullanan yoneticilerin performanslarinda daha ¢ok iyilesme oldugunu ve

basarilarinin arttigini goéstermektedir (Mamatoglu, 2008: 145).

Performans degerlemesine astlarin katilmasi ile ilgili énemli bir konu gizlilik ilkesidir.
Performans degerlemesine katilan astlarin, yoneticileri hakkinda verdigi degerleme
sonuclarinin ydneticisine genel bir ¢erceve icinde, ortalama degerler ile sunulmasinda
yarar bulunmaktadir. Aksi takdirde ¢aligan, hazirlayacagi verilerin yoneticisi tarafindan

bilinecegi ve olumsuz karsilanacagi korkusuyla tarafsiz davranmayabilmektedir.

2.4.4.3.6 Miisteriler Ve Tedarikcilerce Degerleme

Miisteriler ve tedarikgiler, isletmenin tirettigi mal veya hizmetin alicis1 veya igletmeye
girdi saglayici olarak degil; calisanlar hakkinda degerli geribildirimin alinabilecegi bir
kaynak olarak algilanmaktadir. Miisteriler, calisanlarin performanslarinin onlarin
beklentilerini ne dl¢iide karsiladigi ve onlara sunulan iirlin/hizmetin etkinligine katkisi
hakkinda geri besleme vermektedirler (Ding, 2005: 85). Her ne kadar miisteri amaglari,
Orgiitiin amaglariyla tam olarak Ortiismese de; misterilerin sagladigi bilgiler terfi,
transfer ve egitim gibi personel kararlari i¢in Onemli bir girdi olabilmektedir.
Calisanlarin ise ilgisi, miisteriye ve tedarik¢iye yaklasim tarzi, isi yapma hiz1 ve is
kalitesi gibi Olgiitler bir form aracilifiyla degerlemeye sunulmaktadir (Sabuncuoglu,

2005: 193).

Ozellikle hizmet sektorii gibi ¢aliganlarin performansinin nicel verilerle 6lgiilmesinin
zor oldugu ve iretilen hizmetin birincil tiiketicisi misterilerin hizmet hakkindaki
goriiglerinin 6nemli oldugu durumlarda, miisterilerin ve tedarik¢ilerin performans

degerleme sistemine katilmalarinda yarar bulunmaktadir.

Ancak oOrgiit disindan olmalar1 ve orgiit kiiltiirii hakkinda ¢ok bilgi sahibi olmamalari
nedeniyle miisteriler ve tedarik¢ilerin performans hakkinda verdigi geribildirim, diger
kaynaklardan alinanlardan farklilik gostermektedir (Ding, 2005: 86). Turgut’un (2001)
bahsettigi lizere degerlemenin miisteriler tarafindan yapilmasi, isletmenin pazarla uyum
saglamasina yardimei olmakla birlikte; miisterilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi

durumunda, yapilacak degerlemeden hatali sonuclar ¢ikabilmektedir. Bu nedenle
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miisteriler ve tedarikcilerden alinan performans verileri ayri tutulmali ve bilgi igin

kullanilmalidir.

2.4.4.4 Degerleme Yapacak Ve Degerlenecek Kisilerin Egitimi

360 derece performans degerleme siirecinde, degerlemeciler belirlendikten sonra
isletme genelinde degerlenecek calisanlara ve degerlemeyi yapacak kisilere konu ile
ilgili gerekli egitim verilmelidir. Calisanlara sistemin amaglar1 ve isleyis bigimi
hakkinda ayrintili bilgi verilmelidir. Boylelikle 6rgiit icerisinde 360 derece performans
degerlemesine uygun bir iklim yaratilmali; ¢alisanlarin sisteme sicak bakmalar1 ve

anlamalar1 saglanmalidir.

360 derece performans degerleme sistemi, kullanicilar tarafindan sistemin gelisim
amagli oldugunun kabul edildigi takdirde basarili olabilmektedir. Degerlenen ve
degerleyen calisanlarin dncelikle sistemin cezalandirma i¢in degil, eksikleri gorme ve
gelistirme amach  kullanilacagi  konusunda  bilgilendirilmeleri  gerekmektedir.
Mamatoglu’nun (2008) belirttigi gibi sistemin kullanicilar tarafindan sahiplenilmesi i¢in
katilimcilara detayl1 bir uygulama planinin ve sistemin amaci ve verilerin kullanimi igin

acik yonergeler sunulmalidir.

Yapilan arastirmalar degerlemecilere egitim vermenin; onlarin daha gecerli
degerlemeler saptamalarini sagladigini gostermektedir. Egitim verilmeden yapilan
degerlemeler eksik ve zayif olacaktir. Bu tiir degerlemeler de c¢alisanlarin
motivasyonunu diisiirebilecek ve verimliligi azaltabilecektir. Egitim sayesinde
performans degerlemesinde ortak olarak goriilen hatalar aza indirgenebilinmektedir

(Decenzo ve Robbins, 2002: 288).

Degerleme yapacak kisilere, 360 derece performans sisteminin amaci ve isleyisi,
degerleme yaparken gizliligin ve giivenilirligin nasil saglanacagi, sonuclarin kimler
tarafindan ve nasil kullanilacagi, geribildirimin nasil saglanacagi, degerleyicinin
sorumluluklarinin neler oldugu ve siirecin ne kadar zaman alacagi gibi konularda bilgi

verilmelidir (Ding, 2005: 88).
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Sistemin bagarili olmasi icin degerlemeyi yapacak kisiler kadar degerlenecek
calisanlarin da egitim almalar1 gerekmektedir. Degerlenen kisiler degerleme sonuglarini
nasil yorumlayacaklarin1 ve gelen geribildirimi yonetici ile nasil tartisacaklarini;

alacaklar1 egitim sayesinde 6grenmelidir (Yiincii, 2002: 74).

Aym sekilde degerlenecek kisilere geribildirim raporlari saglandiginda, oOncelikle
verilerin yorumlanmasi sirasinda olumsuz geribildirimlerin yol agacagi olumsuz
duygularla basa ¢ikabilecek; daha sonra veriyi kisisel yarara doniistiirerek etkin kisisel
gelisim  planlarinin  yapilabilmesini  saglayabilecek bir sekilde verilerin nasil

kullanilacagi anlatilmalidir (Mamatoglu, 2008: 150).

2.4.4.5 Verilerin Toplanmasi1 Ve Degerlendirilmesi

360 derece performans degerleme sisteminde veri toplama araglari ve degerleyiciler
belirlendikten ve g¢alisanlar gerekli egitimleri aldiktan sonra; belirlenen veri toplama
araclar1 degerleyicilere uygulanmakta ve sonuclar analiz edilerek ¢alisanin performansi

hakkinda ayrintili bilgiler elde edilmektedir.

Sistemin bagariyla yiiriitiilmesi degerleme araci tasarlanirken gosterilen 6zen ve dikkat
yaninda; verilerin toplanmasi esnasinda sistemin kullanicilara nasil sunuldugu ile de
yakindan ilgilidir. Verilerin dogrudan degerleyicilerden toplanmasi (yonetici araciligi
ile yerine), uygulama hakkinda sorular1 cevaplayabilmek i¢in bir ¢esit yardim hattinin
kurulmasi, istendigi an danisma verecek bir personelin kullanicilara rehberlik etmesi
gibi yontemler kullanicilarin sisteme daha rahat uyum saglamalarini ve daha basarili

sonuglar elde edilmesini saglayacaktir (Mamatoglu, 2008: 151).

Bu asamada verilerin toplanmasi i¢in hazirlanan degerleme formlar1 degerlemecilere
dagitilmakta, formlar degerlemecilerce doldurulmakta ve formlar geri toplanmaktadir
(Bayram, 2006: 60). Elde edilen verilerin degerlendirilerek, degerlenen bireyin kolay
sekilde anlamasi ve zayif ve giiclii yonleriyle gelisim ihtiyacini ortaya ¢ikarabilmesi i¢in
diizenli bir hale getirilmektedir. Hazirlanacak bir rapor sayesinde elde edilen verilerin,
bireye diizenli bir sekilde geribildirimi saglanmaktadir (Ding, 2005: 89). Olusturulan
raporda calisanin performansi ile bilgiler, calisanin giliclii yonleri ve gelistirme

gereksinimleri vurgulanmaktadir.



78

Hazirlanan raporlarda tek tek bireysel degerlendirmeler yerine en diisiik, en yiiksek ve
ortalama gostergeleri sunmak daha yararli olmaktadir. Bdylelikle alicinin, veriden yola
cikarak kimin diisiik, kimin yiiksek verdigini diistinmesini Onlemek ve gizlilik
kurallara uyarak en kullanigh veriyi saglamak miimkiin olmaktadir. Raporlar kolay
okunabilir, anlasilabilir, dogru, a¢ik ve iizerinde calisilabilir bir diizenleme ile

degerlemeci ve degerlenene sunulmalidir (Mamatoglu, 2008: 152).

2.4.4.6 360 Derece Performans Degerleme Siirecinde Geribildirim Verilmesi

360 derece performans degerleme siirecinin bu asamasinda, g¢alisanin performans
degerlemesine katilan degerleyicilerden toplanan performans verileri yorumlanip, rapor
haline getirildikten sonra; calisana performansi hakkinda geribildirim verilmektedir.
Calisanin bagli bulundugu yonetici ve miimkiinse insan kaynaklar1 biriminden bir
sorumlu ¢alisan ile performans raporu hakkinda bir gdriisme yapilmaktadir. Yapilan

goriismenin sonunda calisan ile ilgili bir performans ve kariyer plan1 olusturulmaktadir.

Geribildirim toplantilarinin genel amaglar1 su sekilde siralanmaktadir (Sabuncuoglu,

2005: 198):

=» Calisanin is performansini daha 6nceden belirlenen sorumluluklar, amaglar ve
performans beklentilerine gore tartigmak

=>» Calisanin degerleme donemi boyunca gozlemlenen zayif ve gigli yanlarim
tartismak

=» (Calisana performansin1 ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili degiskenler
hakkinda duygularini ifade etme sans1 yaratmak

=» Calisaninin bugiinkii durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun
donemli egitim ve gelisim ¢abalarini saptamak

= Gelecekteki tlicret artis1 ve terfi kararlari i¢in temel olusturmak

Goriisme bu amaclar dogrultusunda, goriismenin esas hedefinin calisanin gelisim ve

kariyer haritasin1 belirlemek oldugu g6z 6niinde bulundurularak gergeklestirilmelidir.

Geribildirim siirecinde problemleri gidermede olumlu yaklagimlar gelistirilmeli,

calisanin performansini gelistirecek degerlendirmelere 6nem sirasi ile yer verilmeli,
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nesnel olunmali ve olumlu destegi hak kazandiran konularin da tartisilmasi ihmal
edilmemelidir (Akdogan ve Demirtag, 2009: 58). YoOneticinin geribildirim asamasinda
olumlu motivasyon tekniklerini kullanmasi ve performans hedeflerinin yonetici ve
calisan ile birlikte belirlenmesi; ¢alisanin is motivasyonu ve performans gelisimine

bliyiik katki saglayacaktir (Camgo6z ve Alperten, 2006: 198).

Degerleme goriismesini  dikkatle ve her yoniliyle planlamak ¢ok Onemlidir.
Degerlendirme goriismesinde goriigmecinin hangi konular1 hangi sirayla ele alacagini,
goriisme atmosferini nasil olusturacagini, hangi hususlar1 ne zaman vurgulayacagini
belirleyebilmek i¢in planlama yapmasi gerekmektedir. Bdylece goriismenin yiiriitiilmesi

taraflar i¢in rahat ve sorunsuz olacaktir (Ding, 2005: 97).

Geribildirimin basarili olabilmesi i¢in temel sart, degerlendirici ile degerlendirilen
arasinda karsilikli giivenin olusturulmasidir. Geribildirim ancak gizlilik, adalet ve
nesnellik saglandigi kosulda etkili olabilmektedir. iletisim de bu asamada &nemli
konulardan biridir. Her iki taraf birbirini dinlemeli; 6zellikle degerlendirici rahat
iletisim saglamak i¢in destekleyici tutum sergilemelidir (Aydin, 2007: 73). Geribildirim
toplantisinda calisanin kendisini savunmaci pozisyonunda hissetmemesi, goriismenin
sicak ve rahat bir ortamda ge¢mesi saglanmalidir. Calisanin kendini ifade etmesine
firsat verilmeli; ¢alisanin performansi beklentilerin altindaysa, bunun nedenleri ¢alisana
da sorulmalidir. Performans bosluklarini doldurmak i¢in ilk plani yapma firsati
degerlenen ¢alisana verilmelidir (Luecke, 2010: 106-111). Geribildirimi verecek
kisilerin olgunluk diizeyinin yiiksek olmasi ve iletisim tekniklerini bilmeleri; ayni
zamanda da geribildirim alan kisinin geribildirimi bir gelisme firsat1 olarak gdrecek
esneklik ve olgunlukta olmasi 360 derece performans sisteminin bagarili olmasini

saglayacaktir (Baltag, 2009: 279).

Geribildirim verilerinin mail yoluyla, bir seminer ya da toplanti aracilig1 ile, birebir
kocluk ya da kolaylastirici kisi yardimiyla verilmesi bilinen yontemlerdir. Birebir
kogluk yontemi yoneticinin degerlenen calisana daha ¢ok oneride bulunmasina yardim
etmekte ve kocluk yapabilme kabiliyetini artirmaktadir. Ancak bu ydntem oldukca
maliyetlidir. Ayrica katilmecilarin  karsilikli  geribildirim  konusunda birbirlerini

destekledikleri bagka bir yontem olan calistaylar da; geribildirim vermede kullanilan
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yararli yontemler arasindadir. Geribildirimlerin disaridan bir ko¢ veya yonetici destegi
olmadan, verilen dogrudan ¢alisana sunulmasi en ucuz yontem olmakla birlikte;

calisanin veriyi dikkate almamasina yol acarak en etkisiz yOntem olmaktadir

(Mamatoglu, 2008: 152—154).

360 derece performans degerleme siirecinde, geribildirim en Onemli asamalardan
birisidir. Geribildirim ¢alisanin eksikleri ve gelistirilmesi gereken ydnleri hakkinda
cevresindeki insanlardan fikir ve hem kendisini degerlendirdigi, hem de disaridan
performansinin nasil algilandig1 hakkinda geri doniis aldigi asamadir. Geribildirim
sayesinde ¢aligan orgiit vizyonu ve misyonu ile kendi gosterdigi performans arasindaki
farklar1 gorebilmekte; boylelikle calisanin orgiitle 6zdeslemesi icin gerekli adimlar

belirlenebilmektedir.

Tiim performans degerleme siireclerinde oldugu gibi, 360 derece performans degerleme
sisteminde de ¢aliganin performansinin  degerleme donemleri iginde izlenmesi
gerekmektedir. Yapilan degerlemenin ardindan belirli zaman araliklarinda formlar
tizerindeki veriler analize tabi tutulmalidir (Sabuncuoglu, 2005: 196). Performansi
hakkinda geribildirim alan ¢alisanin; aldig1 geribildirim dogrultusunda performansinda
herhangi bir gelisim gdstermek i¢in ¢aba harcayip harcamadigi kontrol edilmelidir.
Calisanin performansi izlenmeden, verilen geribildirim yararli olmamakta; uygulanan

360 derece performans sisteminin ise amacina ulagilamamis olunmaktadir.

2.4.5 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Olumlu Yonleri

360 derece performans sistemi dogru olarak ve sisteme hazir olan yapiya sahip olan bir
orgiitte uygulandiginda bir¢ok yarar saglamaktadir. Sistemin Oncelikli olumlu yoni
calisanlar hakkinda birden ¢ok kaynaktan performans verisi alarak, ¢alisana performansi
hakkinda geribildirim verme firsati sunmasidir. Boylelikle calisanin kisisel gelisimine

ve buna bagli olarak orgiit basarisina katki saglanmaktadir.

360 derece performans degerlemesinde birden ¢ok degerleme grubunun olmasi verilen
geribildirimin daha kapsamli ve daha nesnel olmasini saglamaktadir (Akdogan ve
Demirtag, 2009: 56). Birden c¢ok sayida degerlendiriciden degerleme verilerinin

alimmas1 baska bir deyisle, tek kisinin yapacagi degerlendirmede ortaya cikabilecek
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duygusallig1 onlemektedir. Sabuncuoglu’nun (2005) belirttigi lizere degerlemenin tek
degerlendirici tarafindan yapilmamasi geribildirimin giivenilirligini de artirmaktadir.
Performans hakkinda geribildirimin ¢alisan, yonetici, astlar, is arkadaslari ve
miisterilerden alinmasi ayni zamanda ¢alisanin farkindaligini, performans bilgisini,
katilimc1 yonetim sekillerini ve geribildirimden sonra gelismis liderlik performansini da
artirmaktadir (Yalgin, 2003: 8-9). Arastirmalar 360 derece performans sisteminin, tek
kaynaktan veri toplanarak gerceklestirilen performans sistemlerine gore; degerlendirici

hatalarin1 azalttigin1 gostermektedir (Banu ve Umamaheswari, 2009: 66).

Sistemin Onemli baska bir yarar1 da yoneticilerin yetkinliklerinin, astlart ve 1is
arkadaslan tarafindan degerlendirilmesine, bdylece yoneticilerin gelisimini daha etkin
bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak vermesidir. Astin yoneticisinin performansi
hakkinda degerleme yapmasi, ast ve lst arasindaki iletisimi de giliclendirmektedir

(Aydin, 2007: 68).

Calisanlarin kendilerini, is arkadaslarin1 ve yoneticilerini degerlendirdikleri 360 derece
performans sistemi, ¢alisanlarin Orgiit siireclerine katilimini artirmaktadir. Calisanlar

icin siireglere katilim saglamak, orgiite aidiyet duygusunu gelistirmektedir.

360 derece performans sisteminin Orgiite kattig1 yararlardan biri de takim ¢aligmasini
gliclendirmesidir. Ayni takim ic¢indeki diger c¢alisanlarin da goriisleri alindigi igin
yontem, calisanlar i¢cinde yer aldiklar1 takim ile birlikte degerlendirmekte; ¢alisanin
takim performansina ve takimin ¢alisanin performansina yaptig1 katkiyr ortaya
koyabilmektedir (Turgut, 2001: 64). Takim {iyeleri, gelecekte birbirleri hakkinda
fikirlerini paylasacaklarini bildiklerinden daha bilingli ve tutarli davranacaklardir.
Olusan verimli ortamda takim iiyelerinin performansi hakkinda daha saglikli ve gecerli
bilgiler saglandigindan, tiyelerin katilimlar1 ve katkilar1 ortaya cikarilmaktadir (Ding,
2005: 102). Sistem calisanlar arasindaki iletisimi giiglendirmekte, ortak bir Orgiit

kiiltiirli olugsmasina yardimci olmaktadir.

360 derece performans sisteminin ayni zamanda miisteriler i¢in de olumlu ydnleri
bulunmaktadir. Performans degerlemesine katilan miisterilerin degerlemesi sayesinde;
{iriin ve hizmette kalite yiikseltilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 197). Uriin ve hizmetteki

kalite artis1 da miisterilere olumlu gelisme olarak geri donmektedir.
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Sistem orgiitte birliktelik ve yeni bir orgiit kiiltliri meydana getirmektedir. 360 derece
performans degerleme sistemi uygulamaya konulmadan Once isletmede yapilan
hazirliklar, isletmenin gelismesine ve degisimlere uyum saglamasina yardimci
olmaktadir. Yal¢in’in (2003) belirttigi iizere; 360 derece performans sistemi sayesinde
olusan fikir paylasimlart ve beklentiler, orgiit degerleri ve amaglarinin netlestirilmesi ve

paylasilmasi i¢in firsat sunmaktadir.

Camgo6z ve Alperten’in (2006) belirttigi gibi 360 derece performans degerlemesi, hem
orgiite hem de ¢aliganlara geribildirim vermesi agisindan; yonetsel yapisinin en 6nemli

bilgi kaynagi ve orgiitlin biitiin birimlerinin uyum igerisinde ¢aligmasinin giivencesidir.
2.4.6 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Elestirilen Yonleri

360 derece performans degerleme sistemi, dogru kullanildiginda orgiite bir¢ok yarar
saglamaktadir. Ancak sistemin elestirilen yonleri ile de karsilagilabilmektedir. Akdogan
ve Demirtas’in (2009) belirttikleri gibi, 360 derece performans sisteminin kullanilacagi
Orgiitiin yapisina uygun olup olmadig1 g6z 6niinde bulundurulmalidir. Sistemin yanlis
kullanimi  orgiitii  risklere stiriikleyebilmekte, calisma ortaminda motivasyon ve

dolayistyla performans {izerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir.

Oncelikle sistem zaman alan bir siiregtir (Luecke, 2010: 105). Birden ¢ok
degerlemeciden degerleme verilenin toplanmasi ve analiz edilmesi, sistem siirecinin
uzun olmasina neden olmaktadir. Performans degerleme sisteminin hemen basariya
ulagsmasin1  beklememek gerekmekte; Orgiitlin basariya ulagmasi icin sistemin,
stratejilerin bir parcasi olarak goriilmesi gerekmektedir (Pak, 2009: 62). Bayram’in
(2006) da vurguladig iizere, 360 derece performans degerleme yontemi hizli ¢oziim
arayislara cevap olabilecek basit bir sistem ya da program olarak goriilmemelidir.
Siire¢ uzun oldugundan, yapilan degerlendirmelerden heniiz sonu¢ alinmadan Orgiitte
yeni gereksinimler ortaya g¢ikabilmektedir. Bu durumda degerleme siireci tekrar ele

alinmal1 ve gézden gecirilmelidir.
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Sistemin bir diger sakincasi, degerleyici sayis1 arttigindan, degerleyicilerden
kaynaklanan hatalarda artis olabilmesidir. Degerleyici sayist az oldugunda bu hatalar
dikkate alma olanag1 daha c¢ok iken, degerleyici sayist arttik¢a hatalar1 gozden kagirma
olasiligr artabilmektedir (Turgut, 2001: 64). Ancak diger taraftan degerleyici sayisinin

cok olmasi degerlemenin tarafsizligini ve giivenilirligini giiclendirmektedir.

Sistemin bir baska sakincasi ise 6zellikle otokratik anlayisin hakim oldugu orgiitlerde
veya aile sirketlerinde uygulanmasinin zor olmasidir. Bu tiir orgiitlerde astlarin
yoneticileri hakkinda degerleme yapmalari tepki ile karsilanabilmektedir (Aydin, 2007:
71). Sistemin basariya ulasabilmesi i¢in mutlaka 6rgiit yapisinin sisteme uygun olmasi

gerekmektedir.

360 derece performans degerleme sisteminin bazi elestirilen yonleri bulunsa da,
arastirmalar uygun kosullarda uygulanan sistemlerin olduk¢a basarili sonuclar elde
ettigini; Orgiitlerin bagarilarin1 artirmada 6nemli bir rol oynadigini gostermektedir.
Sistemin orglit dahilinde kurulabilmesi, planlama ve uygulama asamalar1 yogun bir bilgi
birikimi ve ¢aba gerektiren bir siirectir. Sistem uygulanmadan once orgiit yapisi uygun
hale getirilip, Orgiit hedefleriyle bagdastirildiginda; siireg daha  kolay
yiriitiillebilmektedir. Performans degerleme sistemine katilacak tiim g¢alisanlar konu
hakkinda gerekli egitimleri aldigi takdirde, 360 derece performans degerleme sistemi
orgiitiin basarisin1 olumlu yonde etkilemektedir. 360 derece performans sistemi, yogun
rekabet ortami icerisinde fark yaratmak isteyen oOrgiitler icin oldukca yararli bir

yontemdir.
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UCUNCU BOLUM

LOJIiK MODEL iLE 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME
UYGULAMASININ IYILESTIRILMESI UZERINE DENEMELER

3.1 AMAC VE ONEM

Bu ¢alismanin amaci, 360 derece performans degerleme sistemini kullanacak olan veya
bu sistemi kullanan ancak etkinligini artirmayr amaclayan bir isletme icin; sistemi
uygulamadan Once bir 6n hazirlik yapmak, performans degerleme sistemi hakkinda bir
cerceve olusturmak ve performans degerleme siirecinde ortaya g¢ikabilecek sorunlari
¢ozmek icin bir yol haritas1 belirlemek amaciyla lojik modelden yararlanma asamalarini
belirlemektir. 360 derece performans degerleme sisteminin daha yararli sonuglar
vermesi ve farkli diizeylerde karsilasilabilecek sorunlara ¢oziim bulabilmek icin,
uygulamadan 6nce lojik model aracilig ile sistem hakkinda belirleyici bir yol haritasi
cizilmesi amacglanmaktadir. Bu amagla 360 derece performans degerleme sistemini
uygulayacak olan bir igletme igin “stratejik”, “islevsel” ve “operasyonel” diizeylerde
lojik modeller olusturulmaya ¢alisilmistir. Bu yolla isletmeler i¢in uygulamasi zor bir
stire¢ olan 360 derece performans degerleme sisteminin; uygulamaya gec¢ilmeden 6nce
lojik model kullanilarak tiim katilimcilar ile birlikte kapsamli bir sekilde ele alinarak

sisteme hazirlik asamasinin tamamlanmasina yardimci olunmasi amaglanmaktadir.

Yapilan 6n alan arastirmasinda ulusal ve uluslararasi alanyazininda 360 derece
performans degerleme sistemi ve lojik modelin bir arada kullanildigi bir ¢alismaya
rastlanilmamigtir. Bu nedenle ¢alismanin hem Tiirkiye bilimsel yazinina lojik model
konusu ile ilgili bir uygulama katkis1 saglamak; hem de iki konuyu birden kapsayan
yeni bir calisma ortaya koymak acisindan ©6nemi bulunmaktadir. Ayrica bu
uygulamanin; isletmelerde performans degerleme sisteminin ¢alisanlarca ve uygulamayi
yapanlarca daha iyi anlagilmasi, iyi iletigimin saglanmasi ve olasi sorunlarin daha ortaya

¢ikmadan 6nlenmesi baglaminda 6naktif olunmasini saglayacagi ongoriilmektedir.
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3.2 ARASTIRMA SORULARI

Bu caligma ile bir isletmede lojik model kullanilarak 6ncelikle; 360 derece performans
degerleme sisteminin etkin ve etkili uygulanmasi saglanabilir mi?, Lojik model 360
derece performans degerleme sistemi i¢in bir 6n hazirlik asamasi, bir yol gosterici
olabilir mi?, Lojik model sayesinde 360 derece performans sisteminin uygulanmasi ve
yararlar1 sadece uygulayici degil, tiim katilimcilar tarafindan daha rahat anlagilir m1?
sorularina yanit bulunmasi1 amaglanmaktadir. 360 derece performans degerlemesi
sistemi uygulayacak olan bir isletmenin; performans degerleme sisteminin hazirlik
asamasini lojik model ile tasarlama yoluyla bir yol haritas1 ¢izerek, stratejik diizeyde
sistemi daha etkili bir sekilde uygulayacagi ongoriilmektedir. Lojik model kullanilarak
uygulanacak bir 360 derece performans degerlemesinde, degerlemeye dahil olacak tiim
katilimcilar, tiim stirece dahil olacagindan, sistemin daha agik ve net olarak anlasilacagi
ve daha yararli olacagi diistiniilmektedir. Ayrica lojik model araciligi ile tasarlanacak
360 derece performans degerleme sisteminin, isletme genelinde calisanlar arasi ve ast—

tist iliskileri bakimindan iletigsimi artiracagi beklenmektedir.

Ayrica 360 derece performans degerleme sistemine sahip bir isletmenin “islevsel”
diizeyde karsilasilabilecegi bir sorun olan yetersiz kariyer planlamasinin lojik model
aracilign ile diizeltilip diizeltilemeyecegi ve bu soruna yonelik ¢oziim haritas

olusturulup olusturulamayacagi sorusu ele alinmaktadir.

Son olarak stratejik ve islevsel diizeylere ilaveten insan kaynaklari yOnetiminde
operasyonel diizeyde bir sorun olarak karsilagilabilen bir sorun olarak c¢alisanlarin 360
derece performans sistemini benimseyememeleri sorununa, bir lojik model

olusturularak ¢6ziim bulunup bulunamayacagi sorusu ele alinmaktadir.

3.3 ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Oldukga karmasik ve zorlu bir siire¢ olan 360 derece performans degerlemesi sisteminin
uygulamaya konulmadan once detayli ve dogru bir bigimde planlanmas1 gerekmektedir.
Bu baglamda calismanin hareket noktasini olusturan arastirma hipotezleri sdyle

siralanabilir;
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e 360 derece performans degerleme sistemi uygulanmadan once bir lojik
model olusturmak bir yol haritasi gérevi gortir.

e 360 derece performans degerleme sisteminin hazirllk asamasinda ve
uygulanma siirecinde bir lojik model tasarlanmasi uygulamanin etkinligini
ve etkililigini artirir.

e Lojik model kullanilarak uygulanacak bir 360 derece performans
degerlemesi, degerlemeye dahil olacak tiim katilimcilar tiim siirece dahil

olacagindan, sistem daha acik ve net olarak anlasilir ve daha yararli olur.

3.4 YONTEM

Calismada oncelikle yapilan bir alanyazin ¢alismasindan sonra 360 derece performans
degerleme sistemi kullanacak bir isletme icin stratejik, islevsel ve operasyonel
diizeylerde kullanilmak {izere performans degerleme sistemine yonelik li¢ adet lojik
model olusturulmugtur. Calisma 360 derece performans degerleme sistemini
uygulayacak olan bir isletmenin, uygulama siirecinde karsilagabilecegi olasi durumlar

dogrultusunda olusturulan senaryolara dayanmaktadir.

Ik senaryoda 360 derece performans degerleme sistemi kullanacak olan bir isletmenin
stratejik dlizeyde, sistemi daha etkin hale getirebilmesini amaglayan bir model
olusturulmugtur. Olusturulan ikinci lojik model, 360 derece performans degerleme
sistemini kullanacak olan bir isletmenin islevsel boyutta karsilasabilecegi sorunlardan
biri olan yetersiz kariyer planlamasi lizerinde odaklanmaktadir. Bu model ile kariyer
planlamasi yetersiz olan isletmenin bu soruna yonelik eylemlerini igeren bir lojik model
tasarlanmistir.  Ugiincii lojik model ise, isletmedeki operasyonel diizeyde ortaya
cikabilecek bir sorun dogrultusunda olusturulmustur. Bu asamada 360 derece
performans degerlemesi sistemi kullanilacak olan bir igletmede, degerleme sisteminin
calisanlarca benimsenememesi ve sistemin sadece bir Odiil-ceza sistemi olarak
algilanmast sorunuyla karsilagildigt durumda yararlanilabilecek bir lojik model

olusturulmustur.
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3.5 CALISMANIN SINIRLILIKLARI

Bu c¢alismada yontem bolimiinde de belirtildigi gibi 360 derece performans
degerlemesinde olas1 senaryolar dikkate alinarak sorunlarin ¢éziimiine yonelik ii¢ ayri
lojik model tasarlanmaya calisilmistir. Ancak zaman kisitt nedeniyle bu modellerin bir

alan ¢alismasi uygulamasi gerceklestirilememistir.

3.6 LOJIK MODEL OLUSTURMA ASAMALARI

Bu boliimde 360 derece performans degerleme sistemi kullanacak olan bir orgiit igin,
uygulamaya gecilmeden Once sisteme dair yol haritasi ¢ikartacak, isletmenin
karsilagabilecegi li¢ farkli diizeydeki olasi sorun senaryolar1 dahilinde {i¢ ayr lojik

model tasarlanmaya c¢aligilmistir.

Ug ayr senaryo kapsaminda olusturulan lojik modellerde Béliim 1.8°de ele alinan lojik
model olusturma asamalar1 izlenmistir. 360 derece performans degerleme sistemine

yonelik lojik model olusturma asamalar1 su sekilde belirlenmistir:

=>» Hangi model tiirliniin kullanilacaginin belirlenmesi

=» Lojik modelin amacinin belirlenmesi

=» Lojik modelin kimler tarafindan kullanilacaginin belirlenmesi
=>» Mevcut durumun analiz edilmesi

=>» Arzulanan sonuglarin (amaglarin) belirlenmesi

=» Faaliyetlerin belirlenmesi

=» Girdilerin belirlenmesi

=>» Dissal faktorler ve varsayimlarin belirlenmesi

=» Modelin gorsel seklinin olusturulmasi

360 derece performans degerlemesine dair lojik modellerin tasarlanmasina gecilmeden
once, isletmede oncelikli olarak yapilacak eylem; yonetimce siireci baglatma kararinin
alimmas1 ve ilgili birimlere konu ile ilgili yetki ve gorev devrinin yapilmasidir. Bu
stirecte yetkili birim insan kaynaklar1 bolimi olarak belirlenebilmektedir. Siireci
yonetecek birimlere gerekli yetkiler verildikten sonra 360 derece performans degerleme

sistemine dair lojik modelin olusturulmasina gecilecektir.
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Bu asamalar izlenerek uygun lojik model olusturulduktan sonra, 360 derece performans
degerleme sistemi uygulamasi ve gerekirse diizeltmeler ve iyilestirmelerin yapilmasi

uygun olabilmektedir.

Olusturulacak modellerde hangi lojik model yaklagiminin benimsenecegi belirlendikten
sonra; lojik model olusturma asamalar1 izlenerek stratejik, islevsel ve operasyonel

diizeylerde ii¢ ayr1 lojik model olusturulmustur.

Stratejik diizeyde lojik model tasarlanirken, 360 derece performans degerleme
sisteminin hazirlik asamalari; islevsel ve operasyonel diizeylerde olusturulan lojik

modellerde ise sorunlar1 ¢ozmeye yonelik 6geler modele dahil edilmistir.

3.7 HANGi MODEL TURUNUN KULLANILACAGININ BELIRLENMESI

Lojik model 6geleri belirlenmeden once, hangi model tiirlinin kullanilacagina karar
verilmesi uygun olmaktadir. Arastirmanin ilk Béliimiinde belirtildigi iizere lojik model
tiirleri, model Ogelerine yaklagimlari agisindan farklilik gostermektedir. Boliim 1.7°de
belirtildigi iizere, lojik model tiirler1 W. K. Kellogg Vakfi yaklasimlari, United Way of

America ve ATM yaklagimlar1 olmak iizere {i¢ farkli bakis agis1 icermektedir.

ATM yaklasiminda projeyi uygulayacak kisi, projenin hayata gecirilebilmesi igin
kaynaklar1 zorunlu olarak saglamak durumundadir. Bu nedenle ATM yaklasimi ile
tasarlanan lojik modellerde kaynaklar model 6gesi olarak gosterilmemektedir. Oysa 360
derece performans degerleme sisteminde katilimcilar biiylik rol oynamaktadir. Lojik
model tasarlanirken bu katilimcilarin 6nemle ele alinmasi gerekmektedir. Bu nedenle bu

calismada ATM yaklasiminin kullanilmasi uygun bulunmamastir.

Boliim 1.7.1°de s6z edilen W. K. Kellogg Vakfi yaklagimlart kuram, faaliyet ve sonug
yaklasim modelleri olmak tizere {ige ayrilmaktadir. Kuram yaklasim modeli programin
neden ve nasil yiiriitilecegi iizerinde durarak, programin plan ve degisim siireci
lizerinde yogunlasmaktadir. Ancak arastirmanin amaci 360 derece performans
degerleme sisteminin etkinligini artirmak oldugundan; lojik modelde ele alinacak
faaliyet, sonug ve hedefler de biiylik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle kuram yaklagiminin

kullanilmasi, sonuglarin iizerinde yeteri kadar durulamayacagi diisiincesiyle uygun
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bulunmamistir. Faaliyet yaklasimi modeli, programin neyi yapmayi amacladigini ve
program hedefleri i¢in hangi faaliyetlerin daha 6nemli oldugunu irdelemektedir. Bu
arastirmada faaliyetler biiyiik 6neme sahiptir, ancak arastirma kapsaminda olusturulacak
lojik modellerde tiim 6gelere onem gosterilmesi gerekmektedir. Bu nedenle agirlikli

olarak faaliyetlere odaklanan bu yaklasim da yetersiz bulunmustur.

United Way of America yaklasimi ise W. K. Kellogg Vakfi yaklagimlarina benzemekle
birlikte her 6geyi bir dncekinin ¢iktis1 saymaktadir. Boliim 1.7.2°de belirtildigi iizere,
modelde faaliyetler girdilerin ilk alinan iriinleridir ve bir degisim yaratabilmek i¢in
program tarafindan gerceklestirilen siireclerdir. Ciktilar faaliyetlerin {iriinii, sonuclar ise
programdan elde edilen yararlardir. Bu ¢alismada, lojik modele dahil edilecek sonug ve
faaliyetler 6geleri arasinda ve faaliyetler ve girdiler 6geleri arasinda bu sekilde bir
iliskiden bahsedilebilmektedir. 360 derece performans degerleme sistemine dahil olacak
katilimcilar  arastirmadaki lojik modellerde girdi  6gesi olarak faaliyetleri
gerceklestirecekler; boylelikle faaliyetler girdi 6gesinin bir ¢iktis1 olarak kabul
edilebilecektir. Bu agidan United Way of America yaklagimi, bu arastirma i¢in uygun

kabul edilebilmektedir.

W. K. Kellogg Vakfi yaklagimlarindan sonug yaklasimi modeli ise, programin erken
ciktilarm1 planlama ve kaynak ile faaliyetleri bu ciktilarla iligkilendirme {izerinde
yogunlagmaktadir. Bagka bir deyisle sonu¢ yaklasimi modelinin, uygulanacak programa
dahil edilen tiim Ogeler lizerine odaklandigi ve bu Ogeler arasindaki baglantilar
irdeledigi belirtilmektedir. 360 derece performans degerleme sisteminde, uygulamanin
basarili olmasi i¢in etkin bir faaliyetler dizisi kullanilmalidir. Bu nedenle bu sisteme
dair lojik model, hem faaliyetler hem de sonuglar iizerinde yogunlagmalidir. Bu
arastirma ig¢in, faaliyet ve kaynaklar1 birbirine baglayarak; sadece faaliyetlerin
uygulanip uygulanmadigini degil, ayn1 zamanda bu faaliyetlerin istenilen sonuglara
ulagip ulagsmadigini irdeleyen yaklasim olan sonu¢ yaklasimi modeli uygun
olabilmektedir. Boylelikle bu aragtirmada olusturulacak lojik modeller i¢in W. K.
Kellogg Vakfi “Sonu¢ yaklasimi” ve “United Way of America yaklagimi” uygun

bulunmustur.
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3.8 STRATEJIK DUZEYDE LOJiK MODEL OLUSTURULMASI

Calismanin bu Boliimiinde 360 derece performans degerleme sistemini ilk kez
kullanacak olan veya sistemi kullanan ancak yeterli etkinligi saglayamayan bir isletme
dogrultusunda; 360 derece performans degerleme sisteminin etkinliginin artirilmasini
ongoren bir lojik model olusturulmustur. Performans degerleme sisteminin bir isletme
icin biiylik dnem tasiyan ve isletmenin verimini dogrudan etkileyen bir siire¢ oldugu
diisiiniilerek; isletmede uygulanacak performans degerleme sistemine dair olusturulacak
lojik modelin stratejik diizeyde bir faaliyet olacagi Ongoriilmiistiir. Olusturulan
senaryoda isletmenin mevcut performans degerleme sisteminin yetersiz ve basarisiz
oldugu, calisanlarin diisiik performansa sahip oldugu ve orgiit genelinde iletisimin
yetersiz oldugu varsayilmistir. Bu senaryo kapsaminda mevcut sistemi iyilestirmek
adina, arastirmanin devaminda sz edilen asamalar izlenerek; 360 derece performans

degerleme sistemi siirecini yansitan bir lojik model olusturulmustur.

3.8.1 Lojik Modelin Amacinin Belirlenmesi

Oncelikle calisanlar ve yoneticiler ile birlikte yapilacak toplantida lojik modelin
kullanim amacinin netlestirilmesi uygun bulunmaktadir. Lojik modelin neden
kullanilacag1 ve lojik modelden beklenilen yararlar hakkinda ¢alisanlara detayli bilgi

verilmesi yararli olacaktir.

Bu aragtirmada stratejik diizeyde lojik modelin temel kullanim amaci, 360 derece
performans degerleme sisteminin model araciligi ile etkililiginin artmasini saglamak ve
daha verimli bir performans degerleme sistemine sahip olmaktir. Lojik model
kullanilarak 360 derece performans degerleme sistemi daha iyi planlanabilecegi igin;
sistemin uygulamasi daha rahat ve basarili olabilecektir. Lojik model aracilig1 ile
isletme genelinde iletisim artirilabilecek ve giiven ortami olusturulabilecektir. Calisanlar
360 derece performans degerleme sistemi hakkinda detayli bilgi sahibi olabilecektir.
Boylelikle performans degerleme siirecinde ve sistemi olusturma siirecinde olusan

hatalar aza indirgenebilecektir.
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3.8.2 Lojik Modelin Kimler Tarafindan Kullanilacaginin Belirlenmesi

360 derece performans sistemine dair lojik modeller performans degerleme siirecine
katilacak kisiler ile birlikte diizenlenecek toplantilar ile olusturulabilmektedir. Gerekli
goriildiigii takdirde, calisanlarin lojik model hakkinda bilgilerini ve isletmeye
saglayabilecegi yararlari irdelemek amaciyla anket uygulamasindan

yararlanilabilmektedir.

Lojik modeli olusturma siirecine dahil olacak ve lojik modeli kullanacak kisiler, 360
derece performans degerlemesi sistemine katilacak kisiler olmalidir. Arastirmanin
onceki boliimlerinde soz edildigi lizere; 360 derece performans degerleme sisteminin
hazirlik asamasinda degerlenecek calisanlara ve degerleyicilere sistem hakkinda bilgi
iceren bir egitim verilmesi gerekmektedir. Bu egitim asamasi degerleyici ve
degerlenenler ile birlikte gergeklestirilen lojik model olusturma toplantilarinda

gergeklestirilebilir.

Lojik model olusturma siirecine miimkiinse 360 derece performans degerleme sistemine
katilacak tiim degerlenenler ve degerleyicilerin dahil edilmesi uygun olacaktir. Calisan
sayisinin ¢ok oldugu ve tiim calisanlarin bu siirece katilmasinin zor oldugu durumlarda
ise; ¢aligma birimleri, takimlar veya ekiplerden temsilciler segilerek siirece katilmalari
saglanabilir. Diger c¢alisanlar bu temsilciler araciligt ile slire¢ hakkinda

bilgilendirilebilir.

360 derece performans degerleme sistemine katilacak kisilerin lojik model olusturma
siirecine katilmasi, hem degerleme sisteminin iyi anlasilmasi, hem degerleyenlerin
sisteme katkilarinin saglanmasi ve sonugta da sistemin uygulanmasi kolayligi ile birlikte
iletisimi de artirmasi agilarindan ¢ok Onemli katkilar saglayabilir. Bu siirecte
katilimcilar 360 derece performans degerleme sisteminin amaglarini ve yararlarin1 daha
1yi anlayacaklardir. Lojik modelin ne amacla ve nasil kullanilacaginin net bir sekilde
anlagilmasi, 360 derece performans degerleme sisteminin isleyisinin dogru olarak

anlagilmasini; dolayisiyla sistemin bagarili olmasini saglayacaktir.
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3.8.3 Mevcut Durumun Analiz Edilmesi

Onceden s6z edildigi gibi mevcut durum analizi lojik modellerde kullanilabilen 63eler
arasinda yer almaktadir. Durum analizinde problemin kimleri etkiledigi ve bu
problemden kimlerin etkilendigi, bu probleme kimlerin katildig1 veya katilabilecegi ve

problemi etkileyebilecek etkenler belirlenmelidir.

360 derece performans sistemini tasarlayacak lojik modelin 6gelerinin belirlenmesine
gecilmeden Once orgiit; ¢alisan performansi, mevcut performans degerleme sistemi,
orgiit yapis1 ve sisteme elverislilik gibi boyutlar bakimindan da gézden gecirilmelidir.
Calisanlarin 360 derece performans degerleme sistemini 6ziimsemis olmalar1 ve lojik
modelin yararlarina inanmis olmalart uygulamanin basarisin1 artiracak etkenler
arasindadir. Bu nedenle lojik model olusturulmadan ve 360 derece performans
degerleme sistemini uygulamadan once, mutlaka Orgiit genelinde var olan durum
incelenmelidir. Durum &gesi lojik modele dahil edilebilmektedir. isletmede uygulamada
olan bir performans degerleme sistemi varsa, sistemin eksik yanlar1 ve sistem ile ilgili

problemler ve yeni sisteme gereksinimi doguran nedenler belirlenmelidir.

Bu calismada olusturulacak lojik model 360 derece performans degerleme sistemi
kullanmayan veya sistemi kullanan ama etkinligini artirmak isteyen oOrgiitler i¢in
tasarlanmaktadir. Bu nedenle 360 derece performans degerleme sistemini benimseyecek
veya gelistirecek olan igletmelerde, mevcut durum unsuru yetersiz ve etkin olmayan bir
performans degerleme sistemine sahip olmak, diisiik performansli ¢alisanlar ve orgiitte

iletisimin yaygin olmamasi olarak tanimlanabilmektedir.

3.8.4 Arzulanan Sonuc¢larin (Amaglarin) Belirlenmesi

Bu asamada lojik modeli tasarlanacak program ile elde edilmek istenilen sonuglar ve
uzun vadeli etkiler belirlenmelidir. Program sayesinde ulasilmasi arzulanan sonuglar

belirlenirken, programin ¢iktilarini da belirlemek miimkiin olacaktir.

Bolim 1.3’te belirtildigi gibi lojik modele dahil edilecek sonuglar, program
katilimcilarinin veya programdan etkilenebilecek kisilerde meydana gelen davranis,

yetenek, durum veya biling bakimindan degisimleri ifade etmektedir. Bu arastirmada
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model olusturulurken belirlenecek sonuglar, 360 derece performans degerleme sistemini
uygulayarak isletmede meydana getirilmek istenilen degisimler ve iyilestirmeler
olacaktir. Arzulanan sonuglar belirlenirken, oncelikle asil ulasilmak istenilen hedefler
yani uzun vadeli sonuglar belirlenmis; daha sonra sirasiyla orta vadeli ve kisa vadeli

sonuclar ve ¢iktilar belirlenmistir.

Lojik modelde kullanilacak uzun vadeli sonuglar, 360 derece performans degerleme
sistemi uygulanarak ulasilmak istenilen hedefleri kapsayacaktir. Hedefler Bolim
2.4.5’te soz edilen, 360 derece performans degerleme sistemi kullanilarak elde edilen
avantajlar 1s131nda belirlenmistir. Oncelikli olarak lojik model ve 360 derece performans
degerleme kullanarak orgiit amaglarina ulasilmasi amaclanmaktadir. Etkin bir 360
derece performans degerleme sistemi ile yiliksek performansli ¢alisanlar ve dolayisi ile
temel performans Olciitlerinde iyilesme elde edilmek istenmektedir. Lojik modele dahil
edilecek uzun vadeli sonuglar gelisen ve 6grenen calisanlar, yiiksek performansl
personel ve siireclere katilimlar1 saglanan calisanlarda yiiksek aidiyet duygusunun
gelismesi olarak tanimlanabilmektedir. Siire¢ sonunda temel performans oOlgiitlerinde
iyilesmeyi saglamak ise; 360 derece performans degerleme sisteminin daha uzun vadede

goriilecek sonuglart olarak belirlenebilir.

Lojik modelde kullanilacak bir diger sonu¢ 6gesi olan orta vadeli sonuglar arasinda;
personelin performansinda artig, isletmede ¢alisanlar arasi iletisimde artis, ast—iist
iletisiminde artis, daha etkili takim ¢aligmasi, sinerji ve degerlemede yapilan hatalarda
azalma unsurlar1 sayilabilmektedir. Performansindaki eksiklikler ve gelisime acik
yonleri hakkinda calisanlara geribildirim verilmesi; ¢alisana kendini gelistirme olanagi
sundugundan; isgdrenlerin performansinda artis meydana gelecektir. Degerleyici ve
degerlenen kisilerin birbirleri hakkinda performans degerlemesi yapmalari; calisanlar
arasinda takim caligmasini ve sinerjiyi artiracaktir. Ayni sekilde 360 derece degerleme
hem ast—iist iliskileri, hem de ¢alisanlar arasi iligkilerde iletisimi artiracaktir. Degerleme
hatalarindaki azalmanin sonucunda ulagilan giivenilir bir performans degerleme siireci,
sistemin kisa vadeli sonuglar1 arasinda sayilabilir. Belirlenen tiim bu hedeflere ulagsmak

ise etkin bir performans sistemine sahip olmay1 beraberinde getirecektir.
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Degerleme kaynaklarindan elde edilen performans degerleme verilerinden derlenen
bilgiler 1s181nda belirlenen olusturulan personel egitim ve gelisim gereksinimlerinin
belirlenmesi siirecin kisa vadeli sonucglari arasindadir. Kisa vadeli sonuglar ayni
zamanda egitim ve gelisim gereksinimleri dogrultusunda hazirlanacak planlar1 da
kapsamaktadir. 360 derece performans degerlemesi sonucunda kisa déonemde olusacak
degisimlerden biri de personelin diger ¢alisanlarin beklentileri  hakkindaki
farkindaliginin artmasidir. 360 derece performans degerleme sisteminin kisa vadeli
sonuglarindan biri olan degerlemede yapilan hatalarda azalma sonucu ise, ¢alisanlarin
konu hakkinda egitilmeleri ve degerlemenin birden ¢ok kaynak tarafindan yapilmasinin
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Geribildirim faaliyetleri sayesinde ise
degerleyicilerde kocluk ve liderlik becerilerinin gelismesi de 360 derece performans
degerleme sisteminin kisa vadeli sonuglarindandir. Faaliyetlerin uygulanmasi
sonucunda elde edilecek calisan memnuniyeti de kisa vadeli sonuglar arasinda yer

alabilir.

360 derece performans degerleme sisteminin oncelikli amaci ¢alisanlar hakkinda birden
cok kaynaktan alinan performans bilgisi elde etmek ve performans hakkinda
geribildirim vermektir. Birden ¢ok kaynaktan veri alinmasi ile verilecek geribildirim
daha kapsamli ve nesnel olacaktir. Ayrica performans degerleme siirecine tiim
calisanlarin katilmasi ve geribildirim sayesinde iletisimin artmasi ve silirecin seffaf
olmasi saglanacaktir. S6z edilen bu performans degerleme sonuglari, siirecin ilk ¢iktilar
olarak kabul edilebilmektedir. Degerleyicilerin geribildirim verdikleri degerlenenlerden

alinan tepkiler de ¢iktilar olarak belirlenebilir.

Belirlenen bu ¢iktilar ve asil ulasilmak istenilen hedefler 1s1g1nda, lojik modelin sonug
0gesi olusturulmaktadir. Sonucglarin kisa, orta ve uzun erimli olmak {izere ii¢ ana

boliimde ele alinmas1 dogru olacaktir.

3.8.5 Faaliyetlerin Belirlenmesi

Bu asamada program sonucunda ulasilmak istenen sonuglari ve ¢iktilar1 elde etmek i¢in

yapilmas1 gereken faaliyetler belirlenmelidir. Faaliyetler belirlenitken c¢ikti ve
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sonuglarla iliskilerin de ele alinmasi; hangi faaliyetlerin hangi sonu¢ ve ciktilar

saglayacagi belirlenmesi uygun olacaktir.

Tasarlanan lojik modele dahil edilecek faaliyetler, Boliim 2.4.4’te belirtilen 360 derece

performans degerleme sistemi siirecinde yapilmasi gereken faaliyetler olacaktir.

360 derece performans degerleme siirecinde performans degerleme Olgiitlerinin ve veri
toplama yonteminin ilk once yapilacak hazirlik toplantisinda belirlenmesi uygun
olabilmektedir. Bu hazirlik toplantisi, siireci yonetecek ve kontrol edecek birim olan

insan kaynaklar1 boliimii tarafindan diizenlenebilmektedir.

360 derece performans degerleme sisteminde; sisteme katilacak degerleyici ve
degerlenenlerin se¢imi ve egitimi gibi yapilan 6n ¢alismalar, degerlemenin yapilmasi ve
geribildirim agamalar1 lojik modelin faaliyetler 6gesine yazilacaktir. Calisan sayisinin
cok olmas1 durumunda siirece katilacak ekiplerin belirlenmesi de faaliyetler 6gesi i¢inde
yer alacaktir. Ayni zamanda degerleme formlarinin hazirlanmasi, degerleyicilere
dagitilmasi, formlarin doldurulmasi ve geribildirim raporlarinin yazilmasi gibi asamalar
da lojik modelde faaliyetler 6gesi icerisinde yer alabilir. Ayrica 360 derece performans
degerleme sistemi uygulandiktan sonra siirecin kontrol edilmesinde yarar
bulunmaktadir. Bu nedenle siirecin kontrolii unsurunun da lojik modelde faaliyetler

Ogesi arasinda yer almasi uygun bulunmustur.

3.8.6 Girdilerin Belirlenmesi

Lojik model ile tasarlanacak programin arzu edilen sonuglar1 ve bu sonuglara ulasmak
icin yapilmasi gereken faaliyetler belirlendikten sonra; bu faaliyetlerin hangi girdiler ile
yapilacag: belirlenecektir. 360 derece performans degerleme sistemi i¢in olusturulacak
lojik modelde belirlenmesi gereken baglica girdiler, sisteme dahil olacak tiim
katilimcilardir. 360 derece performans degerleme sisteminde degerlenecek kisiler is
dolayisi ile iliskide olduklar kisiler tarafindan degerlenmektedir. Degerlenecek calisan,
yoneticisi, c¢alisma arkadaglari, astlar1 ve miisteriler/i¢ miisteriler tarafindan
degerlenmektedir. 360 derece performans degerleme sisteminde ayrica ¢alisan kendi

performansini degerlendirmektedir. Bu nedenle olusturulacak lojik modelde calisanin
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kendisi, yoneticisi, ¢alisma arkadaglari, astlar1 ve miisteriler olmak iizere degerleme

sistemine katilacak tiim kisilerin girdi 68esi icinde yer almasi uygun bulunmustur.

Eger 360 derece performans degerleme sistemi isletme iginde bolim ve birimler
anlaminda ayr1 siirecler halinde uygulanacaksa; olusturulacak lojik modellerin
degerlemenin yapilacag birimlerdeki katilimcilart kapsamasi gerekmektedir. Ornegin
satig birimi personeli icin yapilacak 360 derece performans degerlemede girdiler satis
personeli ve satig boliimii yoneticisi olarak belirlenebilirken; iiretim bolimii performans
degerlemesi icin girdilerde tretim personeli ve i¢ miisteriler gibi unsurlar yer
alabilmektedir. Calisan sayis1 ¢ok olan isletmeler icin lojik modeli bu sekilde

uygulamak daha yararli olabilecektir.

360 derece performans degerleme sistemi zaman alic1 bir siirectir. Siirece katilacak
kisilerin egitimi, performans degerlemelerinin yapilmasi ve geribildirim verilmesi kisa
siirmeyen bir siiregtir. Ayn1 zamanda bu siire¢ dogal olarak igletmeye belli bir maliyet
de getirmektedir. Bu nedenle lojik model girdileri arasina maliyet ve zaman unsurlar1 da
eklenebilir. Degerlemenin yapilacagi materyaller de (formlar veya bilgisayar iizerinde

kullanilacak yontemler) girdiler 6gesi altinda yer alabilir.

Girdiler, faaliyetler, ¢iktilar ve sonuglar Tablo 3. 1°deki gibi listelenebilmektedir:
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. ORTA UZUN
GiRDILER FAALIiYETLER | CIKTILAR KSI(S)%I‘J’ CAI]J)E{I VADELI VADELI
SONUCLAR | SONUCLAR
1.
Degerlendirenler 1. insan . 1. Yiiksek
-Caliganlar 1. Personel 1. Egitim ve
% Kaynaklari I 1. Personel performansli,
-Ustler o hakkinda ¢ok | gelisim .
Birimince hazirlik - .. performansind | 6grenen ve
-Astlar kaynakl gereksinimlerinin .
: toplantist _ ) . a artig gelisen
-Is arkadaslar1 apilmast detayl1 bilgi belirlenmesi alisanlar
-Miisteriler yap calis
2. 360 derece . .. :
performans 2. Degerlenen ve 2. Nesnel 2. Eglt.m.l—geh.s m 2. Calisanlar 2.' I§ letmeye
- . . o . gereksinimlerini arast aidiyet
degerleme sistemi | degerleyici performans o
- oY o L tamamlama iletisimde duygusunun
ve degerleme ekiplerinin Se¢imi | verileri .
: planlari iyilesme artmast
materyali
3. Diger
3. Degerlenen ve 3. Seffaf ¢aliganlarin 3. Ast-iist 3. Temel
- . performans o N performans
3. Zaman degerleyici - beklentileri iletisiminde PO
o . .| degerleme 6lgiitlerinde
ekiplerinin egitimi siireci konusunda artig ivilesme
U farkindalik yries
. oo | 4. Kogluk ve 4. Orgiit
4. Finansal 4. Degerleme 4. Gepblldlrlm liderlik 4. Etkili takim | amaglarmin
formlarinin sayesinde o .
kaynak P becerilerinin calismasi gerceklestiril-
hazirlanmasi artan iletisim . . .
gelismesi mesi
5. Degerleme 5. Geribildirim | 5. Degerleme
formlarimnin sonucu alman | hatalarinda 5. Sinerji
dagitilmasi tepkiler azalma
6. Degerleme 6. Calisan 6. Giivenilir
o performans
formlarinin memnuniyetinin -
- degerleme
doldurulmast saglanmasi o
stireci
7. Etkin bir
7. Geribildirim performans
degerleme
raporlarinin . .
sistemine
hazirlanmasi .
sahip
olmak
8. Geribildirim
verilmesi
9. Siirecin kontrol
edilmesi

Tablo 3. 1: Stratejik Diizeyde 360 Derece Performans Degerleme Sistemi Girdi,

Faaliyet, Cikt1 ve Sonu¢ Tablosu

3.8.7 Varsayimlar ve Digsal Faktorlerin Belirlenmesi

Lojik model olustururken varsayimlari belirlemek program, katilimeilar ve programin
isleyisi hakkindaki goriisleri ortaya g¢ikarmaktir. Problemin daha iyi anlasilmasi ve

uygun faaliyetlerin yapilabilmesi i¢in varsayimlarin belirlenmesi 6nemlidir.
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Bu c¢alismada olusturulacak lojik model icin belirlenecek varsayimlar, program
sonucunda elde edilmek istenilen sonuglar dogrultusunda belirlenmistir. Arastirmada
360 derece performans degerlemesinin c¢alisanlarin performansini  ve isletme
verimliligini ylikseltecegi ve orgiit i¢i iletisimi artiracagi diistiniilmektedir. Bu nedenle

lojik modelde belirtilecek varsayimlar su sekilde belirlenmistir:

1- 360 derece performans degerleme sistemi ¢alisanlarin performansini artiracaktir.
2- 360 derece performans degerleme sistemi verimliligi artiracaktir.

3- 360 derece performans degerleme sistemi iletisimi giiclendirecektir.

Lojik modeli olusturma asamasinda digsal faktorleri belirlemek de yararlidir. Uygulama
esnasinda veya uygulamadan sonra ortaya ¢ikabilecek ve sonuglari etkileyebilecek dis
faktorleri belirlemek program planlama siirecini gelistirmektedir. Bu arastirmada
stratejik boyutta lojik modeli olusturulacak 360 derece performans degerleme projesi
icin belirlenecek digsal faktorler unsurunun performans sisteminin dogast geregi ortaya
cikabilecegi disiinlilmiistiir. 360 derece performans degerleme sisteminin zaman ve
emek isteyen bir siire¢ oldugu goéz onilinde bulundurularak; rekabetin yogun oldugu
sektorlerde degerleme siirecinin isletmenin genel performans Slgiitlerini etkileyebilecegi

ongorilmiistiir.

3.8.8 Stratejik Diizeyde Lojik Modelin Olusturulmasi

Bu asamaya kadar arastirmada olusturulacak olan lojik modele dair 0Ogeler
belirlenmigtir. Belirlenen bu 6geler 1s181inda 360 derece performans degerleme sistemine
dair varsayimlar, digsal faktorler, durum, girdiler, faaliyetler ve kisa, orta ve uzun vadeli

sonuclar 6gelerini kapsayan detayli lojik model Sekil 3. 1°deki gibi tasarlanmustir:
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Burada ayrica faaliyetleri ve sonuclar1 birbirleri arasindaki iligkiler ile gdsteren bagka
bir lojik model daha tasarlanmistir. Hangi faaliyetlerin hangi sonuglara ulastiracagini
anlamak acisindan bu modelin kullanilmasi da yararli olabilir. Olusturulan diger lojik

model Sekil 3. 2’te gosterildigi gibidir:
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3.9 ISLEVSEL DUZEYDE LOJiK MODEL OLUSTURULMASI

Calismanin  bu  Boliimiinde  isletmelerin  insan  kaynaklar1  yOnetiminde
karsilagabilecekleri onemli bir sorun olan kariyer planlamasindaki yetersizlik iizerine bir
lojik model hazirlanmistir. Olusturulan lojik model, 360 derece performans degerleme
sistemini kullanan veya kullanacak olan bir isletmede, kariyer planlamasi konusunda
ortaya cikabilecek sorunlar1 ¢dzmeye yonelik bir yol haritas1 gormesi amaciyla

tasarlanmustir.

360 derece performans degerleme sisteminin benimsendigi bir isletmede kariyer
planlamas1 ve yonetiminde sorunlar yasandigr takdirde; 360 derece performans
degerleme sistemi tam etkin olarak islemeyebilir ve istenilen verim elde edilemeyebilir.
Performans degerleme sisteminin 6rgiit i¢in yararli olabilmesi, ¢alisanlarin gelisimleri
ve kariyerleri acgisindan sistemden memnun olmalarina baghdir. Etkin bir kariyer
planlamasi olmayan bir isletmede performans degerleme sistemi de bir dlgiide yetersiz

kalacaktir.

Kariyer planlamasinda bir takim sorunlar yasayan ve yetersiz bir kariyer yonetimi
sistemine sahip olan isletmelerin, bu sorunlarin ¢6ziimiine yonelik eylem planlarini lojik
model araciligi ile daha net bir sekilde ortaya koyabilecegi dngoriilmektedir. 360 derece
performans degerleme sisteminin gerektirdigi bicimde c¢alisanlar ile birlikte katilimct
olarak yiiriitiilen siireglere sahip bir isletmenin, kariyer planlamasina dair sorunlara yine
katilimcilarla birlikte olusturulan bir lojik model ile ¢6ziim bulmasinin uygun olacagi

distiniilmektedir.

Oncelikle kariyer planlamasi anlaminda bir isletmenin bu siiregte karsilasabilecegi
islevsel sorunlar tespit edilmis ve bu sorunlara yonelik senaryo dahilinde bir lojik model
hazirlanmistir. Lojik model ile ¢6ziim bulunmasi amaglanan sorunlar, modelde mevcut
durum 6gesi bashigi altinda incelenecektir. Islevsel diizeyde lojik model, stratejik

diizeydeki lojik modelin olusturulma asamalar1 izlenerek olusturulmustur.
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3.9.1 Lojik Modelin Amacinin Belirlenmesi

Isletmede kariyer planlamasi konusunda islevsel sorunlarm c¢oziimiine yonelik
yapilmasi gereken eylemler i¢in gerekli yetki, yonetim tarafindan ilgili birim olan insan
kaynaklar1 birimine verildikten sonra; ¢6ziime yonelik lojik modelin 6ncelikle amacinin
belirlenmesi uygun bulunmaktadir. Orgiitte islevsel boyutta olusturulacak lojik modelin
amacit kariyer planlamasinda karsilasilan sorunlarin nedenlerini ortaya ¢ikarmak, bu
sorunlarin ¢6ziimil i¢in eylem planlar1 yapmak ve etkili bir kariyer yonetimi i¢in bir yol

haritasi belirlemek olarak belirlenmistir.

3.9.2 Lojik Modelin Kimler Tarafindan Kullanilacaginin Belirlenmesi

Kariyer planlamasi orgiitteki tiim ¢aliganlari ilgilendiren bir konu oldugundan, bu konu
ile ilgili olusturulan lojik modelden Orgiitiin tiim c¢alisanlarinin  yararlanmasi
gerekmektedir. Ancak kariyer planlamasi islevsel bir boyuta sahip oldugundan ve belli
birimlerce yonetilmesi gerektiginden; konu ile ilgili lojik model olusturulmasina
oncelikle islevi yiiriiten birim veya birimlerin katilmasi Ongoriilmektedir. Kariyer
yonetiminde s6z sahibi olan yonetimin de lojik model olusturma siirecine katilmasinda
yarar bulunmaktadir. Ayn1 zamanda calisan sayisinin c¢ok oldugu isletmelerde tim
calisanlarin bu siirece katilmalari miimkiin olmayacagi i¢in, olusturulan ekiplerden

secilecek liderlerin katilim1 uygun olabilir.

3.9.3 Mevcut Durumun Analiz Edilmesi

Bu asamada kariyer yonetiminde sorunlar yasayan ve yetersiz bir kariyer planlamasina
sahip bir isletmedeki mevcut durum belirlenmeye ¢alisilir. Isletmedeki mevecut durumu
ve siiregelen sorunlart belirlemek; lojik modeli olustururken modele dahil edilecek
Ogelerin belirlenmesine olanak saglamaktadir. Degerlendirilen sorun ve eksiklikler
1s181nda, arzu edilen sonuglari, faaliyetleri ve girdileri belirlemek daha rahat ve yararh

olmaktadir.

Senaryoda ele alinan isletmedeki mevcut durum kariyer planlamasinin yetersiz
olmasidir. Hedef belirsizligi ve motivasyon diisiikliigiinden kaynaklanan verimsizligi

azaltmak, ¢alisanlarin yiikselmede karsilastiklar1 engelleri ortadan kaldirmak, gelecekte
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ortaya ¢ikabilecek gereksinimler i¢in eleman yetistirmek ve calisanlarin potansiyel
yeteneklerini ortaya ¢ikarmak gibi amaclar etkili kariyer planlamasinin temel amaglari
arasinda sayilmaktadir (Barutgugil, 2004: 320). Buna dayanarak s6z konusu isletmedeki
yetersiz kariyer planlamasi sorununun ¢aliganlarin memnuniyetsizligine ve performans
diisiikliigiine yol agtig1 varsayilmaktadir. Ayni zamanda bu isletmede planlamadaki
aksakliklar nedeniyle bir kariyer havuzu olusturulamamakta ve terfi—atamalarda
sorunlar yasanmaktadir. Boylelikle 360 derece performans degerlemesi sistemi
sayesinde ulasilmak istenilen yiiksek performansli ¢alisanlar ve performans dlgiitlerinde

tyilesme elde edilememektedir.

Belirlenen bu sorunlar 1s1¢1nda, sorunlarin ¢éziimiine yonelik olarak olusturulacak lojik

modelin 6geleri belirlenmistir.

3.9.4 Arzulanan Sonuc¢larin (Amaglarin) Belirlenmesi

Bu asamada yetersiz kariyer planlamasina sahip isletme i¢in lojik model aracilig1 ile
ulagmak istenilen amac¢ ve hedefler belirlenmistir. Lojik modeli olusturacak isletmenin
esas amact, lojik model aracilig1 ile yetersiz olan kariyer planlamasini etkin hale
getirmektir. Bu amaca uygun olarak uzun vadede elde edilmek istenilen sonuglar
arasinda etkili kariyer planlamasi sonucunda yiiksek performansl ve kuruma bagliligi
yiiksek c¢aliganlara sahip olmak yer alabilir. Ayrica etkin bir kariyer planlamasi uzun
donemde verimlilik karlilik ve pazar pay1 gibi temel performans olgiitlerinde iyilesmeyi

saglayabilir. Boylelikle orgiit amaclar1 gerceklestirilebilir.

Yetersiz kariyer planlamasina doniik yapilacak faaliyetler sonucunda ulasilmak istenilen
ve uzun vadeli sonuc¢lardan daha 6nce elde edilmek istenilen sonuglar arasinda oncelikle
etkin bir kariyer yonetiminin bulunmasi 6ngoriilmiistiir. Etkin bir kariyer yonetimi
sayesinde orgiit, kritik ¢alisanlar1 orgiitte tutabilir ve kariyer havuzunu daha kolay bir
bicimde olusturabilir. Kariyerini yoneten calisanlara sahip olmak isletmenin faaliyetleri
sonucunda, orta donemde ulasacagi sonuglar arasinda bulunabilir. Yiiksek kariyer
beklentilerine sahip c¢alisanlarin is tatmininin de bdylelikle saglanabilecegi

distiniilmektedir.
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Olusturulacak lojik modele dahil edilecek kisa vadeli sonuglar ise orta vadeli
sonuglardan daha oOnce elde edilecek, orglitte Oncelikle ulagilmak istenen hedefleri
kapsamaktadir. Kariyer hedeflerinin netlestirilmesi ve belirsizligin ortadan kaldirilmasi
oncelikle olarak ulasilmak istenen sonuclar arasinda yer alabilir. Kariyer danigsmanlig:
ve bu konunun uzmanlarina sahip olmak kisa donemdeki hedefler arasinda
belirlenmistir. Boylelikle motivasyon artis1 saglanabilir. Aynm1 zamanda ylikselmelerde
karsilagilan engellerin ortadan kalkmasinin da kisa vadeli sonuglar arasinda yer alacagi

distiniilmustir.

Belirlenen bu sonu¢ ve hedeflerin disinda, lojik modele dahil edilecek faaliyetler
1s181inda kariyer planlamasina yonelik bazi ilk ciktilar elde edilecektir. Hedef ve
sonuglara ulasilmasini saglayan bu ¢iktilar arasinda oncelikle ¢alisanlarin potansiyel
yeteneklerinin ve gelisim gereksinimlerinin belirlenmesi bulunmaktadir. Boylelikle
ileride olusturulacak kariyer havuzuna eklenebilecek elemanlar da belirlenebilecektir.
Aynmi zamanda kariyer planlamasindaki eksikleri diizeltmeye yonelik faaliyetler
sonucunda ¢aliganlar ve yoneticiler agisindan artan kariyer bilgisi ve olusturulan kariyer

planlar1 elde edilecegi 6ngoriilmektedir.

3.9.5 Faaliyetlerin Belirlenmesi

Ele alinan igletmenin lojik model araciligi ile ulagmak istedigi sonu¢ ve hedefler
belirlendikten sonra, bu sonuglara ulagmak icin yapilmasi gereken faaliyetler dizisi
belirlenmeye calisilmistir. 360 derece performans degerlemesi uygulayan isletmenin
oncelikli amaci lojik model sayesinde islevsel bir sorun olan yetersiz kariyer

planlamasini ortadan kaldirmaktir.

Arzu edilen sonuglara ulasmak icin Oncelikle mevcut soruna yol agan nedenlerin
belirlenmesi uygun olacaktir. Bu nedenle yetersiz kariyer planlamasinin nedenlerini
aragtirmak yapilacak ilk faaliyetler arasindadir. Bu soruna yol agan sebepler
belirlenmeye ¢alisilirken yoneticilerle odak grup toplantilari yapilabilir. Calisanlarin
ekipleri igerisinden segtikleri ekip liderleri ile de goriismeler diizenlenmesi gereklidir.
Bu goriismelerde yetersiz kariyer planlamasi sorununun kaynagina inilebilir ve hem

yoneticilere hem de c¢alisanlara kurumun kariyer yonetim felsefesi ve sistemi
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anlatilabilir. Konu hakkinda daha ¢ok bilgiye sahip olan ekip liderlerinin daha sonra
diger calisanlarla kariyer yonetimi sistemi hakkinda edindikleri bilgileri paylasmalari

uygun olacaktir.

Ayn1 zamanda kariyer planlama siirecini yonetecek ve izleyecek birim olan insan
kaynaklarmin ¢alisanlar icin saptanan hedefleri goézden gegirmelerinin ve kritik
gorevleri belirlemelerinin uygun olacagi Ongoriilmektedir. Onemli gorevlerin
belirlenmesi, bu gorevlere getirilecek calisanlara yonelik degerleme araglarinin
olusturulmasini beraberinde getirecektir. Calisanlarin egitim gereksinimleri saptanarak,
kariyer planlarinin yapilmasi1 6nemli faaliyetler arasinda olacaktir. Boylelikle hazirlanan
planlar dogrultusunda caligsanlara egitim verilmesi, isletmenin kariyer planlamasina

yonelik sorunlarini ¢6zme konusunda oldukga yararli olabilir.

Ayn1 zamanda kariyer planlamasina yonelik sorunlar isletmenin yapisi ve siirecleri
nedeniyle de kaynaklanabilmektedir. Bu nedenle isletmenin kariyer yonetimi sisteminin
gbzden gecirilmesinde yarar bulunabilir. Bu asamada rotasyon ve is zenginlestirme gibi
islevler de kariyer planlamasi konusunda isletmeye yarar saglayabilir. Isletmedeki terfi
ve atama Olciitlerini gézden ge¢irmek de bu asamada yararli bir faaliyet olabilir. Bir
diger 6nemli faaliyetin olusturulan kariyer planlarinin hayata gecirilmesi ve bu konuda
calisanlara geribildirim verilmesi oldugu disiiniilmektedir. Siirecin, isletmenin
uyguladigi 360 derece performans degerleme sisteminin gerektirdigi big¢imde;
calisanlarla paylasilarak, katilimci bir sekilde islemesi gerektigi diisiiniilmektedir.
Calismada Boliim 2.4.4.6’da bahsedildigi gibi 360 derece performans degerleme
sisteminde geribildirim toplantilarinin amaglar1 arasinda c¢alisana performansini ve
kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili degerler hakkindaki duygularini ifade etme olanagi
vermek ve transfer ve terfi konusunda calisaninin bugiinkii durumunu degistirecek
egitim gereksinimlerini saptamak bulunmaktadir. Bu neden islevsel diizeyde belirlenen
yetersiz kariyer planlamasi sorununa yonelik eylemlerde egitim gereksinimlerini

saptamak, tamamlamak ve calisanlarla paylasmak énemli bir role sahip olabilir.
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3.9.6 Girdilerin Belirlenmesi

Isletmenin kariyer planlamasindaki sorunlarma yonelik c¢oziimlerde faaliyetleri
gerceklestirecek calisanlara, uzmanlara ve karar alicilara gereksinim duyulacaktir.
Isletme siireclerini ve hatta yapisin1 dogrudan etkileyecek bir islev konusunda almacak
kararlara yonetimin katilmasi 6nem tasimaktadir. Bu nedenle olusturulacak lojik modele
yonetimin katilmasi1 uygun goriilmiistiir. Ayrica siireci yonetecek birim olan insan
kaynaklar1 boliimii c¢aliganlarinin da girdiler 68esi i¢inde yer almasi ongoriilmiistiir.
Siirecin en biiylik katilimcilari olan calisanlar girdiler 6gesi altinda bulunmaktadir.
Ancak lojik modelde s6z edilecek tiim calisanlarin faaliyetlere katilmasi oldukga zor

oldugundan; ¢alisanlar arasindan segilen ekip liderleri ele alinmistir.

Tim siireclerde oldugu gibi, kariyer planlamasina yonelik sorunlar1 ¢6zmek i¢in belirli
bir siire ve maliyet gereklidir. Bu nedenle zaman ve finansal kaynak 6geleri de girdiler
arasinda sayilmistir. Ayrica egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve karsilanmasi
asamalarinda kullanimini ortaya ¢ikabilecek herhangi basili ve elektronik materyal de

girdiler 6gesi altinda bulunabilir.

Kariyer planlamasi sorununa yonelik olusturulacak lojik modelin girdileri, faaliyetleri,

ciktilar1 ve sonuglar belirlendikten sonra Tablo 3. 2’deki gibi listelenebilmektedir:
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KISA ORTA UZUN
GIRDILER | FAALIYETLER | CIKTILAR VADELI VADELI VADELI
SONUCLAR | SONUCLAR | SONUCLAR
1. Yonetim | 1. Yetersiz kariyer | 1. Calisanlarin | 1. Kariyer 1. Etkin 1. Kuruma
planlamasinin potansiyel hedeflerinin kariyer bagh
nedenlerinin yetenekleri netlestirilmesi | ydnetimi calisanlar
aragtirtlmast sistemi
2. insan 2. Kariyer 2. Geligim 2. Belirsizligin | 2. Kritik 2. Yiksek
kaynaklar1 sisteminin g6zden | gereksinimleri | ortadan calisanlarin performanslt
birimi gegirilmesi kaldirilmast orgiitte calisanlar
tutulmasi
3. Ekip 3. Hedeflerin 3. Kariyer 3. Kariyer 3. Kariyer 3. Temel
liderleri gbzden gecirilmesi | havuzu i¢in danismanligt havuzunun performans
belirlenen yapilmasi olusturulmas: | olgiitlerinde
adaylar iyilesme
4. Zaman 4. Yoneticilerle 4. Artan 4. Kariyer 4. Yiksek 4. Orgiit
odak grup kariyer bilgisi | uzmanlari kariyer amaglarinin
toplantilari beklentili gerceklestiril-
calisanlar mesi
5. Finansal | 5. Kritik gorevlerin | 5. Kariyer 5. Yiikselme 5. Kariyerini
kaynak belirlenmesi planlari engellerinin yoneten
ortadan calisanlar
kaldirilmast
6. Materyal | 6. Ekip liderleriyle 6. Motivasyon | 6. Is tatmini

toplanti

artis1

7. Kurumun
kariyer sisteminin
anlatilmasi

8. Kariyer uzmani
arayisl

9. Ekip liderlerinin
caligsanlarla
konuyu paylagmast

10. Egitim
gereksinimlerinin
belirlenmesi

11. Kariyer
planlarmin
yapilmasi

12. Planlarin
hayata gecirilmesi

13. Geribildirim
verilmesi

Tablo 3. 2: Islevsel Diizeyde 360 Derece Performans Degerleme Sistemi Girdi, Faaliyet,
Cikt1 ve Sonug Tablosu
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3.9.7 Varsayimlar ve Digsal Faktorlerin Belirlenmesi

Boliim 1.3°de belirtildigi lizere varsayimlar ve digsal faktorler lojik modeli tasarlanacak
olan bir programin hakkinda elde edilecek yol haritasi i¢in yararlt 6gelerdir. Programi
etkileyebilecek faktorler ve programa dair programi diizenleyen kisiler tarafindan
belirlenen varsayimlar; lojik modele eklenerek programa daha genis bir ¢ergeveden

bakilmasina olanak saglamaktadir.

Orgiitte yetersiz kariyer planlamasi sorununa yonelik olusturulacak lojik modelde
kullanilacak olan varsayimlarin elde edilmek istenen sonuglara yonelik belirlenmesi

uygun bulunmustur. Buna gore varsayimlar su sekilde belirlenmistir:

I- Yetersiz kariyer planlamasi c¢alisanlarin motivasyonunu ve 1§ tatminini
azaltmaktadir.

2- Yetersiz kariyer planlamasi bireyde ve sonugta orgiitte diisiik performansa yol
a¢gmaktadir.

3- Yetersiz kariyer planlamasi kuruma aidiyeti azaltmaktadir.

Lojik modele eklenecek digsal faktorler 6gesi ise yetersiz kariyer planlamasi ile ilgili
sorunlar1 ¢ozmeye yonelik yapilacak faaliyetler siirecinde; orgiitli ve orgiitiin silireglerini
etkileyebilecek etkenler olarak belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu baglamda belirlenen digsal

faktorler sunlardir:

1- Sektordeki rakip isletme kariyer yonetimi sistemleri

2- Isletme digindan kariyer uzmani tahsis etmedeki riskler.

3.9.8 islevsel Diizeyde Lojik Modelin Olusturulmasi

360 derece performans degerleme sistemi uygulayan bir isletme igin, tespit edilen
yetersiz kariyer planlamasi sorununa yonelik olusturulacak lojik model 0Ogeleri
belirlenmistir. Bu asamada belirlenen girdiler, faaliyetler, ¢iktilar, sonuglar, varsayimlar
ve digsal faktorler kullanilarak islevsel diizeyde bir lojik model meydana getirilmistir.

Olusturulan lojik model Sekil 3. 3’te gosterildigi gibidir:
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3.10 OPERASYONEL DUZEYDE LOJiK MODEL OLUSTURULMASI

Calismanin bu boliimiinde performans degerleme sistemi uygulayan isletmelerin operasyonel
diizeyde karsilasabilecekleri bir sorun olan sistemin ¢alisanlarca benimsenmemesi iizerine bir
lojik model olusturulmustur. Tasarlanan lojik model 360 derece performans degerleme sistemi
kullanan bir isletmedeki calisanlarin degerleme sistemini benimsememeleri durumunda

karsilagilacak sorunlari ¢cozmeye yonelik bir yol haritas1 gérmesi amaciyla olusturulmustur.

Bir isletmenin kullandig1 performans degerleme sistemi, sistem ancak calisanlar tarafindan
yeterli Olglide benimsendigi ve sistemin Onemi anlasildig1 takdirde basarili olabilmektedir.
360 derece performans degerleme sisteminde c¢alisanlar da aktif olarak rol aldiklarindan;
sistemin c¢aligsanlarca kabul edilip, benimsenmesi olduk¢a Onemli olacaktir. Performans
degerleme sisteminin 6nemi calisanlar tarafindan anlasilmadigi takdirde, sistemden gerekli
verim elde edilemeyebilecektir. Sistemin benimsenmemesi farkli sorunlari da beraberinde
getirilebilecek, bdylelikle sistem basarisiz olabilecektir. Sistemin ¢alisanlar tarafindan
benimsenmemesi, sistemin  ve siirecinin dogru anlagilmamis olmasindan
kaynaklanabilmektedir. Sistemin basariya ve istenilen sonuglara ulasmasi i¢in calisanlarin

sistemi benimsemesinde biiylik yarar bulunacagi dngorillmiistiir.

Temel olarak 360 derece performans degerleme sistemini benimsememis bir isletmeye dair
senaryo dahilinde; bu sorunu ¢6zmeye yonelik eylemleri, bu eylemler i¢in gereken girdileri ve
arzulanan sonuglar1 igeren bir lojik model olusturulmustur. Lojik model ile ¢6ziim bulunmasi
amaclanan sorunlar, modelde mevcut durum 6gesi bashigi altinda incelenecektir. Operasyonel
diizeyde olusturulan lojik model, stratejik diizeyde olusturulan lojik modelin olusturulma

asamalar izlenerek meydana getirilmistir.

3.10.1 Lojik Modelin Amacimin Belirlenmesi

Arastirmada operasyonel boyutta olusturulacak lojik modelin amaci 360 derece performans
degerleme sistemi kullanan bir isletmenin karsilasabilecegi bir sorun olan, degerleme
sisteminin caligsanlarca benimsenememesi durumunun ¢oziimiine ydnelik eylem plani

hazirlamaktir. Olusturulacak lojik model sayesinde, 360 derece performans degerleme
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sisteminin ¢alisanlar tarafindan daha i1yi anlasilmasi, benimsenmesi ve sistemin basariya

ulagmasi icin izlenecek bir yol haritasi ¢izilmeye ¢alisilmaktadir.

3.10.2 Lojik Modelin Kimler Tarafindan Kullanilacaginin Belirlenmesi

Operasyonel boyutta olusturulacak lojik model, ¢alisanlarin 360 derece performans degerleme
sistemini benimsememeleri sorununa ¢oziim bulmak amaciyla tasarlanacaktir. Bu nedenle
olusturulacak lojik modelin tiim calisanlar1 kapsayacak bir model olmasi uygun olacaktir.
Ancak Onceki boliimlerde bahsedildigi iizere, calisan sayisinin ¢ok oldugu bir isletmede tiim
calisanlarin model olusturma siirecine katilmasi zor oldugundan; modeli olusturma siirecine
calisanlar arasindan segilen ekip liderleri katilabilir. Siirece katilan liderler daha sonra ekipleri
ile yapilan calismay1 paylagmasi ve lojik modelin tiim isletme genelinde basariya ulagmasini

saglamasi uygun olacaktir.

Olusturulan senaryo geregi lojik model 360 derece performans degerleme sisteminin
calisanlarca benimsenmemesinden dolay1r tasarlanmaktadir. Bu nedenle 360 derece
performans degerleme siirecine katilan degerlemeci ve degerlenenlerin lojik modele dahil
olmasi uygun olacaktir. Ancak belirlenen sorun calisanlarin performans degerleme sistemini
kabullenmemis olmalar1 oldugundan; 360 derece performans sisteminin katilimcilar1 olan

miisterilerin, senaryoda ele alinmamasi 6ngdriilmektedir.

Ayni1 zamanda calisanlara degerleme sistemini benimsetme ¢abalarinin ytriitiilecegi ve lojik
modelin olusturulacag: siiregte biiyiik rol oynayacak insan kaynaklar1 birimi uzmanlarinin da

katilimcilar arasinda yer almasi uygun bulunmaktadir.

3.10.3 Mevcut Durumun Analiz Edilmesi

Bolim 1.3’te soz edildigi iizere lojik model olusturulmaya baslanmadan 6nce, modelin
olusturulma amacini yansitan mevcut durumun dogru bir sekilde analiz edilmesi
gerekmektedir. Mevcut durumun 1s18inda lojik modelin olusturulmasini gerektiren sorunlari

¢ozmeye yonelik faaliyetler ve hedefler daha net bir bigimde belirlenebilecektir.

Arastirmada operasyonel dilizeyde olusturulacak lojik model 360 derece performans

degerleme sistemine sahip bir isletmenin calisanlarinin sistemi benimseyememe sorununa
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yonelik olusturulan bir senaryoya dayanmaktadir. 360 derece performans degerlemesi
uygulayan bir igletmede karsilasilmasi olasi bir senaryo belirlenerek lojik modelin mevcut

durum 6gesi irdelenmeye calisilmistir.

Olusturulan senaryoya gore 360 derece performans degerleme sistemi kullanan isletmede,
calisanlar performans degerleme sistemini benimsememektedir. Baltas’in (2009) belirttigi gibi
bir kurum i¢inde giiven iklimini etkileyen en 6nemli kararlar, calisanlarla ilgili olanlardir. Bu
kararlar ise alim, yiikseltme, isten ¢ikarma ve farkli bolimde gorevlendirmelerdir. Kurum
icinde alinan kararlar, herkese acgik olan nesnel Slgiitlere ve verilere dayaniyorsa, calisanlarin
kuruma aidiyet duygusu artmakta ve dolayisi ile orgiitte biitlinliik saglanmaktadir. Buna gore
ele alinan isletmede degerleme sistemi calisanlar tarafindan sadece bir 6diil-ceza sistemi
olarak goriilmekte ve Onemi anlagilamamaktadir. Sistemin gerekliliginin ve Oneminin
anlasilamamasi; ¢aligsanlarin sistemi gereksiz ve zaman alici olarak gérmesine ve isletmede bir
giivensizlik ortami olugsmasina yol agmaktadir. Calisanlarin bu tutumu nedeniyle performans
degerleme sisteminin uygulanmasi zorlu bir siire¢ haline gelmektedir. Ayn1 zamanda giiven

ortaminin olusamamasi orgiitte biitiinliik saglamay1 zorlastirmaktadir.

Ilerleyen béliimlerde tespit edilen bu sorunlari ¢dzmek icin olusturulacak lojik modelin

Ogeleri belirlenmeye ¢aligilmistir.

3.10.4 Arzulanan Sonuclarin (Amaclarin) Belirlenmesi

Lojik modelin olusturulmasini gerekli kilan sorunlar mevcut durum &gesi altinda
belirlendikten sonra, model ile ulasilmak istenilen sonuglar belirlenmeye calisilmigtir.
Olusturulacak lojik model ile senaryoda belirlenen sorunlarin ¢oziilmesi temel amactir. Bu

sorunlar 15181nda uzun, orta ve kisa vadeli sonuclar belirlenmistir.

Operasyonel diizeyde olusturulacak lojik modelde elde edilmek istenen uzun vadeli
sonuglarin, sorunlarin ¢oziimii ile ulagilmak istenen hedefler olarak belirlenmesi uygun
bulunmustur. Buna gére modele dahil edilecek uzun vadeli sonuglar arasinda dncelikle etkin
bir performans degerleme sistemi ve temel performans verilerinde iyilesme olacaktir.
Isletmelerindeki performans degerleme sistemini benimseyen ¢alisanlar sayesinde etkin bir
degerleme sistemine ulasilacagi Ongoriilmektedir. Ayn1 zamanda isletme siireglerini

benimseyen ve kabullenen c¢alisanlar ile Orgiite aidiyetin artmasi ve bir kurum kiiltiiriinlin
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olusturulmas1 da saglanabilecektir. Tim bu hedefler sayesinde Orgiit amaclar

gergeklestirilebilir.

Calisanlarca benimsenemeyen 360 derece performans degerleme sistemi sorununa yonelik
yapilacak faaliyetler sonucunda orta vadede ulasilmak istenen sonuglar arasinda oncelikle,
degerleme sisteminin yararinin farkina varilmasinin ve calisanlarin sistemi benimsemesinin
yer alabilecegi dusiiniilmektedir. Bdylelikle isletmede giliven ortaminin yaratilabilecegi
ongoriilmektedir. Sistemi benimseyen ¢alisanlarin performanslarinin artmasinin bir baska orta

vadeli sonug olarak belirlenebilecegi diistintilmektedir.

Lojik modelde kisa vadeli sonuglar 6gesi altinda belirtilecek hedefler ise lojik modelin yol
gostermesi sayesinde, yakin donemde sorunlarin ¢éziimiine yonelik elde edilecek sonuglar
olacaktir. 360 derece performans degerleme sisteminin c¢alisanlar tarafindan
benimsememesinin, sistemin gerekliliginin ve silirecinin anlasilmamasindan kaynaklandigi
diistiniilmektedir. Bu nedenle lojik model ile kisa donemde 6ncelikle 360 derece performans
degerleme sisteminin gerekliligin anlagilmasi hedefine ulasilmak istenebilir. Ayn1 zamanda
olusturulan senaryoda s6z edilen sistem hakkindaki 6diil-ceza yargisinin yok olmasi da kisa
vadeli sonuglar arasinda yer alabilir. Sistemin ¢alisanlarca kabul edilmesi siirecinde,
calisanlarda ve yoneticilerde performans degerleme siirecine dair eksiklikler ve yanlis
algilamalarin giderilmesi i¢in konu ile ilgili verilen egitimlerin olumlu etkileri de ulagilmak
istenen kisa vadeli sonuclar arasinda belirtilebilir. Ayrica sistemin ¢alisanlarca anlasilmasi,
360 derece performans degerleme sistemi geregince; Orgiit genelinde iletisimin, takim
ruhunun ve sinerjinin artmasina yol agabilecektir. Bu nedenle iletisimde, takim ¢alismasi ve

sinerjide artisin kisa vadeli sonuglar arasinda olabilecegi dngdriilmektedir.

360 derece performans degerlemesine yoOnelik sorunlari ¢6zmek konusunda yol haritasi
gormek amactyla olusturulan lojik modele eklenecek ciktilar 6gesi; yapilacak faaliyetler
sonucunda elde edilen ilk sonuglar olacaktir. Lojik modelin olusturulma amaci oncelikle 360
derece performans degerleme sisteminin calisanlarca benimsenmesi oldugundan, elde
edilecek ilk ¢iktilarin calisanlarin ve yoneticilerin performans degerleme sistemi hakkindaki
eksikleri ve yanlis algilamalar1 olacagi ongoriilmektedir. Bu belirlemelerin 1s18inda elde
edilecek olan egitim gereksinimi de ¢iktilar arasinda sayilabilmektedir. Bu dogrultuda sistemi

benimsetmeye yonelik yapilacak faaliyetler sonucunda orgiitte performans degerleme sistemi
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hakkinda artan farkindalik ¢iktilar arasinda yer alabilecektir. Ayrica bu faaliyetleri yonetecek
birim olan insan kaynaklar1 boliimii ve calisanlar, bu siliregte birlikte daha ¢ok zaman
gecireceklerinden; insan kaynaklari birimi ve ¢alisanlar arasinda iletisim artisinin da ¢iktilar

arasinda sayilabilecegi diistiniilmektedir.

3.10.5 Faaliyetlerin Belirlenmesi

Senaryo geregi ele alinan isletmenin esas amaci lojik model kullanarak kullanilan 360 derece
performans degerleme sisteminin Orgilitce benimsenmesini saglayarak, sistemi etkin hale
getirmektir. Bu nedenle isletmede yapilacak oncelikli faaliyetin lojik modelin olusturulmasi

icin belirlenen sorunlarin nedenlerin tespit etmek olmasi gerektigi diistiniilmektedir.

Orgiitte 360 derece performans degerleme sisteminin benimsenememesinin nedenlerini
arastirmak i¢in; c¢alisanlar ve yoneticiler ile toplantilar diizenlenmesi 6ngdriilmektedir. Bu
toplantilar sayesinde 360 derece performans degerleme sistemine dair c¢alisanlar ve
yoneticilerdeki yanlis algilar ve eksiklikler belirlenebilecektir. Performans degerleme
sisteminin basarisiz olmasina yol acan sebepler tespit edildikten sonra; sistemin Onemi,
gerekliligi ve isleyisi hakkinda bilgilendirici egitim toplantilar1 diizenlenmesi uygun
olabilecektir.  Calismada Bolim 2.4.4.4’te soz edildigi iizere, isletmede siireglerin
benimsenmesi konusunda c¢alisanlarin verilen egitimlerin biiyiikk 6nemi bulunmaktadir. Bu
neden operasyonel diizeydeki s6z konusu sorunun ¢dziimiinde egitimin 6dnemli yer tutacagi

Ongoriilmiistiir.

Isletmede konu ile ilgili belirlenen bir diger sorun olan giivensizlik ortamimi degistirmek i¢in
yapilacak faaliyetler, 360 derece performans degerleme sisteminin etkinligini artirabilecek ve
sistemi basariya ulastirabilecektir. Bu ¢ercevede orglitte gliven ortaminmi gelistirecek dnlemler
alimmasi1 ve kurum ic¢inde kurum kiiltirii ve biitlinliikk olusturulmaya saglanmasi yararh
olabilecektir. Giiven ortamini tesvik etmeye yonelik faaliyetler arasinda oncelikle orgiit igi
iletisimin artirilmasini saglamak oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica sirket organizasyonlart gibi
etkinlikler diizenlemenin de Orgiitte gliven ortami yaratmada yararli olabilecegi

Ongoriilmektedir.

S6z edilen bu faaliyetlerin disinda, lojik modelin dolayli olarak olusturulma amaci olan 360

derece performans degerleme sisteminin basariya ulasmasi icin, degerleme sisteminin Orgiit
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genelinde yayginlastirilmasini saglamanin ve ¢alisanlar1 performanslarini gelistirmeye tesvik

etmenin faaliyetler arasinda bulunacag diisiiniilmektedir.

3.10.6 Girdilerin Belirlenmesi

Senaryo geregi isletmenin lojik model araciligi ile ¢dzecegi soruna yonelik faaliyetlerin
gerceklestirilebilmesi i¢in birtakim girdilere gereksinim bulunmaktadir. Belirlenen sorun 360
derece performans degerleme sisteminin Orgiit calisanlar1 tarafindan benimsenmemesi
oldugundan; lojik modele dahil edilecek oncelikli girdinin degerleme siirecine katilan
calisanlar olduguna inanilmaktadir. Olusturulacak lojik modele temel olusturan sorun, orgiitii
operasyonel diizeyde ilgilendirdiginden, sorunun ¢oziimi de igsel bir silireg olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle 360 derece performans degerleme siirecine katilan
katilimcilardan miisteriler hari¢ diger kisilerin girdiler arasinda yer almasi dngoriilmektedir.
Baska bir deyisle ¢alisanlar, iistler, astlar ve ¢alisma arkadaslarindan olusan degerleyiciler,

girdiler arasinda yer alacaktir.

Girdiler 6gesi altinda yer almasi1 gerektigi diisiiniilen bir baska unsur da insan kaynaklari
birimi c¢alisanlaridir. Lojik model ile ulasilmak istenilen sonuglara ulagma siirecinde,
calisanlara egitim ve destek vererek siireci kontrol edecek birim olan insan kaynaklar1 boliimii

calisanlarinin 6nemli bir girdi unsuru oldugu diisiiniilmektedir.

Onceki béliimlerde stratejik ve islevsel diizeyde olusturulan lojik modellerin girdi 6gesi
basliginda ele alinan zaman, finansal kaynak ve materyal unsurlari, operasyonel diizeyde
olusturulacak modele de dahil edilecektir. Calisanlarin 360 derece performans degerleme
sistemini benimsemeleri zaman alic1 bir siire¢ olabileceginden ve calisanlara gerekli egitimin
verilmesi bir maliyet doguracagindan; bu unsurlarin girdiler 6gesi altinda yer almasi gerektigi

ongoriilmektedir.

360 derece performans degerleme sisteminin ¢alisanlarca benimsenmemesi sorununa yonelik
olusturulacak lojik modelin girdileri, faaliyetleri, ¢iktilar1 ve sonuclar1 belirlendikten sonra

Tablo 3. 3’teki gibi listelenebilmektedir:
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KISA ORTA UZUN
GIRDILER FAALIYETLER CIKTILAR VADELI VADELI VADELI
SONUCLAR | SONUCLAR | SONUCLAR
1.
Degerleyiciler 1. Sistemin 1. Sistem 1. Sistemin . . 1. Etkin
. .. . e 1. Sistemin
-Caliganlar benimsenmemesinin hakkindaki gerekliliginin performans
1 . o . - yararlarinin -
-Ustler nedenlerinin eksiklikler ve | ve dneminin degerleme
anlagilmast Lo
-Astlar arastirilmasi yanlis algilar anlagilmasi siireci
-Is arkadaslar
. o 2. Temel
2. Insan oy 2. Odiil-ceza 2. Caliganlarin
2. Calisanlarla 2. Egitim . . performans
kaynaklar1 S yargisinin yok | sistemi vy et
T toplant1 yapilmasi gereksinimi . . olgiitlerinde
birimi olmast benimsemesi S
iyilesme
. 3. Sistem 3. Caliganlara | 5 00 3. Orgiite
3. Yoneticilerle verilen -
3. Zaman hakkinda artan | ... . ortaminin bagh
toplant1 yapilmasi egitimin <
farkindalik ... | saglanmasi calisanlar
olumlu etkileri
4. Insan
. 4. Sistem hakkindaki kgynqklan 4. Orgiit 4. Calisan
4. Finansal e . birimi ve - 4. Yaygin
eksikliklerin tespit genelinde performansini e
kaynak . . caliganlar A kurum kiiltiirti
edilmesi iletisimde artis | artmasi
arasinda artan
iletisim
5. Egitim S. Orgiit
.. .. 5. Takim amaglarinin
5. Materyal gereksinimlerinin ..
ruhunda artis gerceklestiril-
karsilanmasi .
mesi
6. Gliven ortamini .
- N 6. Sinerjide
gelistirecek onlemler
alinmasi artis
7. Kurum kiiltiird
yaratilmasi
8. letisimin
artirilmast
9. Sistemin orgiitte
yayginlastiriimasi
10. Yiiksek
performansin tegvik
edilmesi

Tablo 3. 3: Operasyonel Diizeyde 360 Derece Performans Degerleme Sistemi Girdi, Faaliyet,

Cikt1 ve Sonug Tablosu

3.10.7 Varsayimlar ve Digsal Faktorlerin Belirlenmesi

Lojik model araciligi ile ¢oziim bulunmak istenilen sorunlara yonelik eylemlerin yapilacag:
stiregte, eylem planlarinin isleyisine etki edebilecek olan dissal faktdrlerin ve ¢éziim aranan
sorunlar hakkindaki varsayimlarin belirlenmesinde yarar bulunmaktadir. Bu unsurlarin

belirlenmesi ile siire¢ daha net bir sekilde bigimlendirilebilecektir.
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Ele alman isletme icin operasyonel diizeyde olusturulacak lojik modele dahil edilecek

varsayimlar, elde edilmek istenilen sonuglar dogrultusunda su sekilde belirlenmistir:

1- 360 derece performans degerleme sisteminin benimsenmemesi, sistemin basarisiz
olmasina yol agmaktadir.

2- 360 derece performans degerleme sisteminin benimsenmemesi, Orgiitte giiven
ortaminin olusmasini engellemektedir.

3- 360 derece performans degerleme sisteminin benimsenmemesi, Orgiite aidiyeti
azaltmaktadir.

4- 360 derece performans degerleme sisteminin benimsenmemesi, Orgiitiin temel

performans oranlarini etkilemektedir.

Lojik modele eklenecek dissal faktorler 6gesi ise calisanlarin 360 derece performans
degerleme sistemini benimsememesi ile ilgili sorunlar1 ¢6zmeye yonelik yapilacak faaliyetler
stirecinde; Orgiitii ve Orgiitiin siireglerini etkileyebilecek etkenler olarak belirlenmeye
calisilmigtir. 360 derece performans degerlemesinin g¢alisanlar tarafindan benimsenmesini
saglama siirecinde, isletme siireglerini isletmenin i¢inde bulundugu sektordeki hareketlerini

etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Bu baglamda belirlenen dissal faktorler sunlardir:

1- Sektordeki ani degisimlerin, isletme odagini performans degerlemesinden farkli
islevlere yonlendirme olasilig

2- Sektordeki rekabet

3.10.8 Operasyonel Diizeyde Lojik Modelin Olusturulmasi

Bu béliime kadar 360 derece performans degerleme sistemi uygulayan bir isletme i¢in, tespit
edilen performans degerleme sisteminin ¢alisanlarca benimsenmemesi sorununa yonelik
olusturulacak lojik model 6geleri belirlenmistir. Bu asamada belirlenen girdiler, faaliyetler,
ciktilar, sonuglar, varsayimlar ve digsal faktorler kullanilarak operasyonel diizeyde bir lojik

model olusturulmustur. Olusturulan lojik model Sekil 3. 4’te gosterildigi gibidir.
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GENEL DEGERLENDIRME VE ONERILER

GENEL DEGERLENDIRME

Lojik model uygulandig: takdirde isletmelere program uygulamada biiyilik kolayliklar
saglayan ve programin basarisini artiran etkili bir ara¢ olabilmektedir. Programi yiiriiten
kisiler, yoneticiler ve programa kaynak saglayan paydaslar, lojik model sayesinde
hayata gegirilecek programa dair izlenecek bir yol haritasina sahip olmaktadir. Lojik
model araciligi ile program ile ulasilmak istenen sonuglar, bu sonuglar1 elde etmek igin
yapilmasi gereken faaliyetler, bu faaliyetler i¢in gerekli olan girdiler, programa dair
varsayimlar ve programin uygulama siirecini etkileyebilecek tiim faktorler ortaya
cikarilabilmektedir. Boylelikle program uygulamaya gecilmeden oOnce, program ve
isleyis hakkinda genel bir gerceve elde edilebilmektedir. Isletmeler bu ¢alismadaki
yaklagimlart kullanarak hem insan kaynaklari yonetiminde hem de diger alanlarda

karsilagtiklar1 sorunlari lojik model araciligi ile ¢6zme yoluna gidebilir.

360 derece performans degerleme sistemi, geleneksel performans degerleme
sistemlerinden farkli olarak ¢agdas is diinyasi isletmeleri i¢in daha uygun, etkilesimli
bir degerleme silireci sunmaktadir. 360 derece performans degerleme siireci calisan
hakkinda sadece yoneticiden alinan degerleme verisine dayanan diger sistemlerden,
katilimct yapisiyla ayrilmaktadir. 360 derece performans degerleme sistemi galisan
performansinin sadece yoneticisi tarafindan degil; isi geregi iletisimde bulundugu diger
kisiler tarafindan ve ayni zamanda calisanin kendi tarafindan da degerlenmesine
dayanmaktadir. Giiniimiiz orgiitlerinde calisanlar siireglere ve alinan kararlara daha ¢ok
katilmakta; takim caligsmasi giderek onemini artirmaktadir. Caliganin 6n planda oldugu
ve igyerinde ¢evresiyle siirekli etkilesimde oldugu bu orgiitlerde, ¢alisan performansinin
yalnizca yonetici tarafindan degerlenmesi yetersiz kalabilmektedir. 360 derece
performans degerlemesi giiniimiiz orgiitlerine bu anlamda ¢alisan performansi1 hakkinda
cok kaynakli bilgi saglayarak, temel performans Olciitlerinin iyilesmesine katkida

bulunabilmektedir.

Yapilan 6n ¢aligmalarda lojik model ve 360 derece performans degerleme sisteminin bir

arada kullanildig1 bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Ayn1 zamanda Tiirk alanyazininda



121

lojik model konusuna dair bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Bu c¢alisma, hem Tiirk
alanyazinina lojik model kavramu ile ilgili bir katki saglayan, hem de 360 derece
performans degerleme sistemi ve lojik model konularini birlikte derleyen bir calisma
ortaya koymaktadir. 360 derece performans degerleme sistemi uygulamasinda ortaya
cikabilecek sorunlar dikkate alinarak stratejik, islevsel ve operasyonel diizeyde ii¢ lojik
model olusturularak isletmelere bu yolda kullanabilecekleri yararli bir arag

Onerilmektedir.

Stratejik diizeyde olusturulan lojik model 360 derece performans degerleme sistemini
ilk kez kullanacak olan olasi bir isletme senaryosu dahilinde tasarlanmistir. Mevcut
performans degerleme sisteminden yeterli verimi elde edemeyen isletmede
yasanabilecek olasi sorunlar belirlenerek; 360 derece performans degerleme sistemi ile
bu sorunlara ¢oziim aranmaya calisilmistir. Bu anlamda igletme 360 derece performans
degerleme sistemini uygulamaya ge¢gmeden once, sistem hakkinda genel bir ¢ergeve
elde edilebilmesi i¢in sistemin hazirlik asamasina dair bir lojik model olusturulmustur.
Olusturulan bu lojik modelin, 360 derece performans degerleme sistemini ilk kez

kullanacak olan bir isletme i¢in, sisteme dair bir yol haritas1 ¢izecegi ongoriilmektedir.

360 derece performans degerlemesine dair stratejik diizeyde genel bir lojik model
olusturulduktan sonra, sistemi uygulayan bir igletmenin islevsel ve operasyonel
diizeylerde karsilasabilecegi sorunlar iki senaryo iizerinde belirlenip, bu sorunlarin

¢Oziimiine yonelik lojik modeller olusturulmustur.

Islevsel diizeyde olusturulan lojik model, 360 derece performans degerleme sistemini
kullanan s6z konusu isletmenin senaryo geregi karsilastigi yetersiz kariyer planlamasi
sorununa odaklanmaktadir. Olusturulan lojik model araciligi ile isletmede yasanan
yetersiz kariyer planlamasi sorununu ¢6zmek icin gerekli girdiler, faaliyetler ve hedefler
belirlenmeye calisilmistir. Boylelikle isletmenin kariyer planlamasi problemine ve
sorunun ¢dzlimiine genis bir ¢cergeveden bakma olanagi bulacag diisiiniilmektedir. Lojik
model ile elde edilecek yetersiz kariyer planlamasi sorununa yonelik eylem planinin

isletme icin aydinlatict olacagi dngoriilmektedir.

Aragtirmada olusturulan son lojik model 360 derece performans degerleme sistemi

kullanan isletmenin operasyonel diizeyde karsilasabilecegi bir soruna odaklanmak
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amaci ile tasarlanmistir. isletmede meydana gelebilecegi diisiiniilen senaryoda sorun
olarak, ¢alisanlarin 360 derece performans degerleme sistemini benimsememis olmalari
belirlenmistir. Bu sorun kapsaminda, isletme calisanlarinin sistemi benimsemelerine ve
boylelikle sistemin bagariya ulasmasina yonelik olarak lojik model ortaya c¢ikarilmistir.
Operasyonel diizeyde olusturulan bu lojik model araciligi ile 360 derece performans
degerleme sistemini ¢alisanlarin benimsememesi gibi bir sorunla karsi karsiya kalan bir

isletmenin izleyecegi yol haritas1 belirlenmeye ¢alisilmigtir.

ONERILER

Aragtirma kapsaminda yapilan c¢alismalarda, iilkemizde lojik modelin isletmelerde
kullanildigina dair veya lojik model kavramina dair akademik bir g¢alismaya
rastlanilmamistir. Oysa aragtirmanin Onceki bdliimlerinde s6z edildigi itizere lojik
model, isletmelere oldukga biiyilik yararlar saglayan, etkili bir aragtir. Yeni bir program
veya proje uygulayacak isletmelerin, programa dair genel bir g¢ergeve belirlemek
amactyla lojik modelden yararlanmalar1 6nerilmektedir. Ulkemizde de lojik modelin
hem kamu hem de 6zel sektdrde oldukg¢a yararli bir sekilde kullanilabilecegi ve
boylelikle  isletmelerde  performansin  ¢esitli  boyutlarinin  artirilabilecegi

ongoriilmektedir.

Yapilan 6n arastirmada 360 derece performans degerleme sistemi konusunda birtakim
calismalara ulagilmistir. Ancak bu c¢alismalardan anlasildigi tlizere 360 derece
performans degerleme sistemi iilkemizde yaygin olarak kullanilmamaktadir. Geleneksel
performans sistemlerine gore daha zaman alic1 ve emek gerektirdiginden, sistemin ¢ok
tercih edilmedigi diisiiniilmektedir. Ancak zaman ve c¢aba gerektirmesine ragmen, 360
derece performans degerleme sistemi geleneksel performans degerleme sistemlerine
gore isletmelere daha ¢ok yarar saglamaktadir. Ozellikle giiniimiiz is diinyasindaki
isletmeler i¢in ¢alisanlar hakkinda ¢ok kaynakli performans verisi elde etmek ve
calisana geri bildirim vermek olduk¢ca Onem tasimaktadir. 360 derece performans
degerleme sistemi kullanmanin, isletmelere fark yaratma olanagi sunacagi

diistiniilmektedir.
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Calismanin son bolimiinde olusturulan lojik modellerin, isletmelerin 360 derece
performans degerleme siirecinde stratejik, islevsel ve operasyonel diizeylerde
kullanabilecekleri 6rnek yol haritalar1 gérevini gérmesi ongoriilmektedir. 360 derece
performans degerleme sistemi gibi dnemli ve siirecinin iyi planlamasi gereken bir
sistemin, lojik model araciligi ile basarisinin artirilarak, sistemin etkin hale getirilmesi
ongoriilmektedir. Yapilan bu ¢alisma lojik model ve 360 derece performans degerleme
sisteminin birlikte kullanilmasina 151k tutmak amaci ile yiiriitiilmiistiir. Calismanin, 360
derece performans degerleme sistemini kullanacak olan isletmelerin, lojik modelden

nasil yararlanacaklarina dair bir 6rnek olusturacagi dngoriilmektedir.
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STRATEJIK DUSUNME VE PLANLAMA

Orgit igin uzun donem fikirlere sahiptir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Gelecepe genis perspektifle bakar, 1 2 3 4 5 6 7 0
Orgitil ilgilendiren temel konulan algilar. 1 2 3 4 5 6 7 0
Orgiitiin caligti1 cevreyi kolayca algilar. 1 2 3 4 5 6 7 0
Yeni fikirler olugturmak igin stratejik disiintr 1 2 3 4 5 6 7 0
Zorlukian asabilmek icin stratejiler kurar. 1 2 3 4 5 6 7 0
ESNEKLIK VE UYUM

Gorlislerini, orgiit lehine olmayan durumlarda defigtirebilitr 1 2 3 4 5 6 7 0
Caligma yontemlerinde esneklik g@sterebilir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Yeni ¢ahsmalara kolayca adapte olur. 1 2 3 4 5 6 7 0
Yeni ve degisik fikirler geligtirir, 1 2 3 4 5 6 7 0
ORGUT

Hedefleri ve amaglan agtkga ortaya koyar. 1 2 3 4 5 6 7 0
Hedeflere ulagmak igin gergekgi planlar olusturur. 1 2 3 4 5 6 7 0
Planlarina diger ¢alisanlar dahil eder. 1 2 3 4 5 6 7 0
Hedefleri ve planlan siirekli gozden gegirir. 1 2 3 4 5 6 7 0
PROBLEM COzOMD

Problemin ¢0ziim stirecine takum dahil eder. 1 2 3 4 5 6 7 0
Problemleri tarafsiz bigimde analiz eder. 1 2 3 4 5 6 7 0
Problemlerin dolayl/dogrudan nedenlerini belirler. 1 2 3 4 5 6 7 0
Sorunlara en uygun ¢tzimi bulur. 1 2 3 4 5 6 7 0



