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OZET

SIMSEK, Halil. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Orgiitsel Baglilik
Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi,

Malatya, 2012.

Bu calismanin amaci, 360 derece performans degerleme sisteminin, Orgiitsel
baglilik iizerindeki etkilerinin belirlenmesidir. 360 derece performans degerleme
sistemi, tek yoOnetici degerlendirmesi esasina dayanan geleneksel performans
degerleme modellerinden farkli olarak ¢ok yonlii degerlendirme ve geribildirimin
saglandig1 ¢agdas bir uygulamadir. Orgiitsel baghlik ise c¢alisanlarin, kurumlarina
kars1 hissettikleri aidiyet duygusunu ifade etmektedir. Tezin ana konusunu 360

derece performans degerleme sistemi ve orgiitsel baglilik olusturmaktadir.

Bu baglamda birinci boliimde, performans degerleme sistemi lizerinde durulmus,
ikinci boliimde, 360 derece performans degerleme sistemine ayrintili olarak
deginilmistir. Ugiincii boliimde, orgiitsel baglilik konusu ve 360 derece performans
degerleme sisteminin Orgiitsel baglilikla iligkisi anlatilmistir. Dordiincii ve son
boliimde ise 360 derece performans degerleme sisteminin uygulandigi Hatay il Milli
Egitim Midiirligi’ ndeki 600 ¢alisan {lizerinde yapilan anket ¢aligmasinin yorumlari
yer almaktadir. Ankette kullanilan 360 derece performans degerleme o&lgegi,
literatiirde genel kabul gérmiis olan ve bu sistemi sekiz temel yetenek alaninda dlgen
sorulardan olusmaktadir. Orgiitsel baglhilik sorular1 ise Allen ve Meyer tarafindan

gelistirilen ve ¢ tiirde incelenen orgiitsel baglilik 6lgegi sorularindan alinmustir.

Ortaya ¢ikan sonuclar literatiir taramasi ile elde edilen bilgiler dogrultusunda
cesitli istatistiksel yontemlerle analiz edilerek yorumlanmis, 360 derece performans

degerleme sisteminin Orgiitsel baglilig: arttirdig1 belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Performans Degerleme Sistemi, 360 Derece Performans

Degerleme Sistemi, Orgiitsel Baglilik.



ABSTRACT

SIMSEK, Halil. A Research of The Effects of 360 Degree Performance Evaluation
System on Organizational Commitment, Master of Science Dissertation, Malatya,
2012.

The aim of this study is to determine the 360 degree performance evaluation
system to impacts on organizational commitment. The 360 degree performance
evaluation system , unlike the traditional performance evaluation mode based on a
single supervisor assesment is a contemporary application based on the multiple
evaluation and feedbacks. On the other hand, organizational commitment refers to a
sense of belongings felt by the employees against the institutions. The 360 degree
performance evaluation system and organizational commitment is the fundamental

subject of this study.

In this context, performance evaluation and performance evaluation system were
explained in the first chapter. And the 360 degree performance evaluation system
was examined in details in the second chapter. In the third chapter,the organizational
commitment and the relation between 360 degree performance evaluation system
and organizational commitment were examined. In the fourth and last chapter, there
is ranked the comments of questionnaire which is applied on 600 employees in
Hatay Provincial Directorate of National Education where the 360 degree
performance evaluation system has been applied. The 360 degree performance
evaluation scale used in the survey which is generally accepted in the literature
consists of the questions which measure this system in the field of eight basic skills.
The questions of Organizational Commitment are taken from The Organizational

Commitment Scale developed by Allen and Meyer and examined in three types.

Outcomes were interpreted with regarding of the data of literature review and it
is determined that the 360 degree performance evaluation system raises the
organizational commitment.

Key words: Performance Evaluation Systems, 360 Degree Performance
Evaluation System, Organizational Commitment.
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GIRIS

Kiiresellesme ve rekabet kosullarinin artmasiyla birlikte insan kaynag, tiretim
stirecinin en onemli girdisi haline gelmistir. Diger tiim tiretim faktorleri bir yana,
insan Ogesinin etkinliginin saglanamadig1 oOrgiitlerde amaglara ulasmak miimkiin
olmayacaktir. Degisime ayak uydurmak ve bunu gelisimle desteklemek i¢in de insan
kaynaginin saglikli bir sekilde kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir. Bunun da en
iyi yolu; performans degerleme uygulamalaridir. Performans degerleme ile
calisanlarin ihtiyaglar1 ve gorevlerini ne oranda yerine getirdikleri tespit edilerek
gerekli 6nlemler almabilir. Ancak, yalnizca yoneticilerin ¢alisanlar1 degerlendirmesi
seklinde uygulanan geleneksel performans degerleme sistemleri artik yetersiz
kalmakta, sosyallesen ve artan bilgisiyle daha bilingli hale gelen ¢alisanlar {izerinde

etkisini yitirmektedir.

Bu noktada, performans degerleme uygulamalarinda da degisim kaginilmaz hale
gelmistir. Bu degisime en 1yi cevap verebilecek olan sistem nedir sorusunun cevabi
ise son yillarda netlesmekte ve karsimiza, 360 derece performans degerleme sistemi
adiyla yeni ve cagdas bir yontem c¢ikmaktadir. 360 derece performans degerleme
sistemi; merkezinde kisinin kendisinin, c¢evresinde ise yoOneticilerin, astlarinin,

caligma arkadaglarinin ve miisterilerin oldugu ¢ok yonlii bir degerleme sistemidir.

Orgiitsel baghlik; bireyin kurumsal amag¢ ve degerleri benimsemesi, bunlara
ulagsma yolunda gayret gdstermesi, kisacas1 orglitiiyle 6zdesleserek biitiinlesmesidir.
Yiiksek Orgiitsel bagliliga sahip calisanlar, gorevlerini sorumluluk bilinciyle
yapacaklardir. Bu kisilerin ¢ikar ve beklentileri, orgiitlerininki ile ortiisecek, ayrica
iiyesi olmaktan haz duyduklar orgiitleri icin, dis ¢evreye karsi tanitici ve savunmact

bir davranis sergileyeceklerdir.

Yapilan ¢aligmalardan da goriildiigii lizere, 360 derece performans degerleme
sisteminin uygulandig: orgiitlerde, ¢alisanlar daha mutlu olmakta, amag ve hedeflere
ulasmada daha istekli orgiitler ortaya ¢ikmaktadir. 360 derece performans degerleme
sistemi ile ¢ok yonlii degerlendirildigini bilen bireylerin, bu sistemin objektif
oldugunu diisiinecekleri ve Orgiitlerinin basarist i¢in eskisinden daha ¢ok

calisacaklar1 degerlendirilmektedir. Dolayisiyla motivasyonu yiiksek, yaptigi isten



tatmin olan, kendisiyle barisik ve orgiitiiyle biitiinlesmis c¢alisanlarin, orgiitlerine

olan bagliliklar1 da artmis olacaktir.
Bu calisma dort boliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde; performans degerleme sisteminin tanimi, Onemi, amact ve
yararlar1 ile siirecine deginilmistir. Bu siirecte karsilasilan sorunlar anlatilmig ve

performans degerleme yontemleri incelenmistir.

Ikinci boliimde; giiniimiizde uygulanmakta olan 360 derece performans
degerleme sisteminin tanimi, onemi ve gelisimi anlatilmigtir. Yine ayni bolimde;
sistemin amaglart ile uygulanmasina neden olan yapisal ve kiiltiirel degisimler
tizerinde durularak siire¢ ayrintili bir sekilde incelenmis, yararlari ile yavas

benimsenme nedenleri agiklanmigtir.

Ucgiincii boliimde; orgiitsel baghligin tanimi, dnemi ve ayrmntili bir sekilde
siiflandirilmasima yer verilmis, orglitsel baglhiligi etkileyen faktorler incelenerek
baglilik sonucunda ortaya ¢ikan; diisiik, 1limli ve yiiksek orgiitsel baglilik seviyeleri
anlatilmistir. Son olarak da 360 derece performans degerleme sisteminin Orgiitsel

baglilikla iligkisi ortaya konmustur.

Dordiincii ve son boliimde ise, 360 derece performans degerleme sisteminin,
orglitsel bagliliga etkisinin olup olmadigi ve aralarindaki iligkinin incelenmesine
yonelik bir ¢aligma yapilmistir. Milli Egitim Bakanligi, 360 derece performans
degerleme sistemiyle ilgili 17 ilde pilot uygulama gerceklestirmektedir. Caligmada
evren olarak idari nedenlerden ve ulasim imkanlarindan dolay: Hatay Il Milli Egitim
Midiirligi segilmistir. Kurum yetkililerinden alinan bilgiler dogrultusunda tespit
edilen, 17772 kisilik evren igerisinden orneklem olarak 600 calisan se¢ilmistir. Bu
calisanlar tarafindan anket formlarina verilen yanitlar, ¢esitli istatistiksel yontemlerle
bilimsel olarak incelenmis ve arastirma hipotezleri denenmistir. 360 derece
performans degerleme sisteminin, kurumda dogru uygulanip uygulanmadigina
iligkin bilgi alindiktan sonra personelin demografik 6zelliklerinin, orgiitsel baglilik
acisindan belirleyici olup olmadigina bakilmistir. Daha sonra 360 derece performans

degerleme sisteminde kabul goren diisiinceler ile orgiitsel baglilik iliskisinin hangi



yonde oldugu tespit edilmistir. Son olarak da, ayni1 zamanda eski ve yeni sistemin
kiyaslanmasi niteligindeki sorular vasitasiyla kurum ile ilgili fikirler alinmistir.
Ayrica arastirmanin, 360 derece performans degerleme sistemini benimseyecek diger
kuruluslara 151k tutacagi ve bu konuda yapilacak ¢aligmalara Ornek olacag:

degerlendirilmektedir.



BIiRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi

1.1. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI VE ONEMIi

Gilinimiiz kosullarinda neredeyse tiim oOrgiitler, rekabette ayakta kalabilmek ve
rakiplerinden bir adim daha ileride olabilmek icin verimliliklerini arttirmak
zorundadirlar. Bu ise, teknoloji ve sermayeden ziyade sahip olunan insan
kaynaklarinin gelistirilmesi ile miimkiindiir. Ciinkii orgiitlerde, calisanlarin yaptiklari
her sey dogrudan ya da dolayli bir sekilde verimliligi etkiler. Bu baglamda,
calisanlarin davraniglarinin ve goérev tanimlarinda belirtilen rollerini ne derece
yaptiklarinin tespiti, performans degerleme uygulamasini zorunlu kilmaktadir.
Kisilerin performanslarinin, yonetici ile ast arasinda uygulanan miilakat teknigi,
degerlendirme formlar1 (anketler) gibi ¢esitli yontemlerle degerlenerek, sonucunda
geribildirim verildigi' performans degerleme ile ilgili birgok tanim mevcuttur.

Bunlardan bazilari:

e Performans degerleme; {irlinlerin, hizmetlerin veya islemlerin yerine
getirilmesinde, gorevlerin nasil gerceklestiginin bir program dahilinde tarafsiz olarak

Slgiilmesi yontemidir.?

e Performans degerleme; bir ¢alisanin kendisine verilen hedeflere ne derece

ulagtigin1 anlamak i¢in uygulanan resmi bir yiintemdir.3

e Performans degerleme; bir yoneticinin, 6nceden belirlenmis standartlarla
karsilastirma ve Ol¢me yoluyla, calisanin isteki performansini degerlendirmesi

seklinde de ifade edilebilir.*

! Mark E. Mendenhall, Gary R. Oddou, Giinter K. Stahl, Readings and Cases In International
Human Resource Management, Fourth Edition, USA: Routledge-Taylor and Francis Group, 2007,
p. 62.

2 Hiilya Demirkaya, Performans Ol¢iim Yontemi, Ankara: Arastirma Inceleme Ceviri Dizisi, 2000,
S. 3.

® Richard Luecke, Performans Yénetimi, (Cev. Ash Ozer), istanbul: Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir
Yayinlari, 2008, s. 101.

* Levent Bayram, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, Say1: 62, 2005, s. 49.



e Performans degerleme; calisanlarin yetkinliklerinin, is ve gorevlerinin
nitelikleri ile gereklerine ne 6l¢iide uydugunu ortaya koyarak, belirlenen standartlar

ile ulasilan sonuglarin karsilastirilmasi olarak nitelendirilebilir.

e Performans degerleme; sadece g¢alisanlarin bireysel olarak degerlendirilmesi
degil, ayn1 zamanda bagli olduklar1 gruplarin ve orgiitiin performansinin da entegre

edilerek degerlendirilmesidir.”

Performans degerleme, ¢alisanlar1 daha iyi tanimada bir aractir. Eger calisanlari
nelerin motive ettigi bilinirse, potansiyelleri kesfedilebilir ve tiim yaraticiliklarinin
ortaya koyulmasi saglanabilir. Oyle bir sistem olusturulmalidir ki; {istiin performans
gosteren, yaraticilig ile kabina sigmayanlar tespit edilebilmeli, kisisel beklentiler ile
kurumsal hedefler bir ¢izgide tutulabilmelidir. Hatta klasik anlamdaki yiikselmeleri
bir tarafa birakip, calisanlarin yaratici fikirlerine ve onlarin liderliginde yeni
kurulacak orgiitler i¢in sponsor olunabilmelidir. Bu durum sinirsiz yilikselme imkan1
yaratabilecektir. Gelecegin oOrgiitlerinde artik “genel midiir” gibi bir {ist smnir

olmayacak, yiikselmenin anlami degisecektir.®

Performans degerleme, orgiitte karar alicilarin, dogru kararlar almalar1 ve
sonucunda  Orgiitiin  basar1 oraninin  artmasi ve kurulus amaclarinin
gergeklestirilebilmesi i¢in Onemlidir. Ayrica ge¢mis c¢alismalarin degerlendirilip
orgiitiin  eksiklerinin goriilmesi ve bunlarin giderilmesine katkida bulunur.
Performans: etkileyen faktorlerin belirlenip kontrol edilmesi ve kaynaklarin bunlara
gore diizenlenmesi, gelecege yonelik hedeflerin daha gercekei temeller iizerine
kurulmasi ve hedeflere zamaninda, daha verimli yollardan ulasilmasi acisindan da
onemli bir takim fonksiyonlara sahiptir. Olgiilemeyen seyin gelistirilmesi de
miimkiin degildir, dyleyse Orgiitiin optimum yonetimi ve gelistirilmesi i¢in kritik

performans gostergelerinin saptanip degerlendirilmesi gerekir.”

® Erkan Isigicok, “Performans Olgiimii, Yonetimi ve istatistiksel Analizi”, istanbul Universitesi
Iktisat Fakiiltesi Ekonometri ve istatistik Dergisi, Say1: 7, 2008, s. 2.
® Akin Arslan, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa
Gegiste Etkili Bir Arag, http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/719-360-derece-
degerlendirme-i.html, Erisim Tarihi:13.09.2011.

Nizamettin Bayyurt, “Isletmelerde Performans Degerlendirmenin Onemi ve Performans
Gostergeleri Arasindaki iliskiler”, Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi, Say1: 53, 2007, s. 578.



http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/719-360-derece-degerlendirme-i.html
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/719-360-derece-degerlendirme-i.html

Performans degerleme, calisanlarin performans veya basarimini iyilestirmeye
yonelik iken, ayn1 zamanda gorevlerini 6rgiit misyonuna uygun sekilde yapabilecek
bireysel yetenek ve becerilere sahip olduklarinin farkina varmalarini saglayarak, bu

yetenek ve becerilerini kullanmalarmna yardimei olmaktadir.®

Performans degerleme sonucundaki geribildirim, c¢alisanlara olumlu bir
yaklagimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olacaktir.
Cogu insan bu tiirden yapici ve 6zgiiveni arttiric1 geribildirim almaktan hoslanmakta
ve bu yontem ayni zamanda galisanlarin ne yonde ilerledigini gorebilmeleri gibi
onemli katkilar saglamaktadir. Bu durumda performans degerleme, bir motivasyon
aract olarak da Onemli bir isleve sahiptir. Bu genel islevin disinda performans
degerleme, kisinin kendisinden beklenen performans sonuclar1 ile fiili basari
durumunu karsilastirabilmesi i¢in ast ile iist arasinda etkin bir iletisim silirecinin

gerceklestirilmesini saglar.9

Tim bu tanim ve agiklamalar 1s18inda giiniimiizde performans degerleme
kavrami Ozetle; oOrgilitler icin yalnizca statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
degil, ayn1 zamanda dinamik bir siire¢ seklinde ele alinarak, sifir hatali tiretim, i¢ ve

dis miisteri memnuniyetinin saglanmasi igin uygulanan yontemler olarak ifade

edilebilir.

1.2. PERFORMANS DEGERLEMENIN AMACI VE YARARLARI

Performans degerleme, calisanlarin faaliyetlerinin, yeterliliklerinin, eksiklik ve
fazlaliklariin bir biitiin olarak gozden gecirilmesidir. Boylece tistlendikleri gorev ve
sorumluluklar1 ne diizeyde yerine getirdiklerini gérmek miimkiin olacaktir. Her
calisan, kendisinden ne beklendigini ve iistlerinin, gosterdigi performans hakkindaki
diistincelerini  bilme ihtiyacindadir. Performans degerleme; oOrgiitiin, calisan

basarilarin1 6nemsedigini ve bunu tesvik ettigini gosterir.

® Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yal¢in, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Adana: Nobel Kitabevi,
2005, s. 228.

Akif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 35, Say1:1-2, 2002, s. 159.



Gelecek i¢in karar vermek, calisanlarin performansini gelistirmek, verimliligi
arttirmak gibi amaclara hizmet eden bir sistem olmanin yani sira orgiit i¢cin énemli
olan birtakim kararlarin alinmasina yardimer olacak sonuglar ortaya ¢ikarmak da

performans degerlemenin amaclarindandir.

Iyi planlanmis ve uygulanmis bir performans degerlemenin amagclari ana

hatlariyla su sekilde siralanabilir:

e Yoneticilerin, ¢aliganlarin  basarilarini  ve  potansiyel yeteneklerini
degerlendirmelerine yardime1 olmak,

e Ucretler ve primlerin adaletli olarak dagitimina yardimci olmak,

e Egitim agiklarinin ortaya konmasini saglamak,

e Yoneticilere elemanlarini tanima firsat1 vermek, bdylece hangi elemanin hangi
boliimde calistirilacagina da yardimei olmak,

e Islerin diizenlenmesine yardimci olmak,

e Yoneticilerin tutarli, saglikli ve 6n yargilardan arinmis kararlar vermelerine
yardimci olmak,

e Yonetici ile calisan arasindaki iletisimi ve anlayist arttirmak,

e Calisanlarin kendi basarilarint gérmelerini ve bunun neticesinde cesitli
cikarlar saglayarak moral ve is doyumlarimi yiikseltmek,

e Calisanlarin terfi islerinde yardimer olmak,

e Ustiin yeteneklerin bulunmasmna ve bunlarm hangi becerilerinden
yararlanilacagi konusuna yardimci olmak,

e Ayni yapi icindeki bireysel veya oOrgiitsel algilama farkliliklarinin tespit

edilmesine olanak saglamaktir.

Her seyden once sosyal bir varlik olan insan, ¢evresiyle olan iliskilerinde
kendisiyle ilgili bilgi edinmek, baskalar1 tarafindan onaylanmak ve
cesaretlendirilmek ister. Is hayatinda da calisanlarin performanslari hakkinda

bilgilendirilmeye ve geribildirim almaya ihtiyaclar1 vardir. Siiphesiz ki gérevini ne

105, Metin Camgdz, I. Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim:
Bir Universite Mediko-Sosyal ~Merkezi Birim  Amirlerinin  Yonetsel ~ Yetkinliklerinin
Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama Ornegi”, Yénetim Ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 13 Say1: 2,
2006, s. 194.



diizeyde gergeklestirdigini bilen kisi, orgiitiine eskisinden daha faydali olacaktir. Bu
baglamda performans degerleme sisteminin yararlarini; ¢alisanlara, yoneticilere ve

Srgiite olan yararlar1 seklinde ti¢ grupta siralamak miimkiindiir:**

Calisanlara olan yararlar::

e Ustlerinin, performanslar1 hakkindaki diisiincelerini bilmelerini ve "fark
edilme, taninma" ihtiyaglarinin karsilanmasini saglar.

e Performanslar1 konusunda sorumluluk almalar1 yoniinde calisanlar1 tegvik
eder.

e Performanslar1 hakkinda geribildirim almalarimi ve istleri ile c¢ift yonli
iletisim kurmalarini saglar.12

e Kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, giiglerini dogru yone kanalize
etmelerine yardimci olur.

e Bireysel verimliligi artirir.

e Kariyer gelisimlerine yardimci olur.

Yoneticilere olan yararlari:

o Astlar ile iliskilerini ve iletisimlerini giiclendirir.

e Qdiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansl ¢alisanlar1 tespit
etmelerini saglar.

e Ucret standartlarini saptamak ve basarilar1 odiillendirmek daha kolay ve
objektif olur.

e Calisanlarin gelecege yonelik gelisme potansiyelleri hakkinda bilgi
edinmelerini ve yargiya varmalarini saglar.13

e Yonlendirme yapilacak diisiik performansl galisanlari tespit etmelerini saglar.

¢ Yoneticilerin kendi performanslarint degerlendirmelerine yardimer olur.

e Yonetim becerilerini gelistirir.

' Basak Bayar, Performans Degerlendirme Sistemi Nasil Kurulur,
http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020703/79, Erisim Tarihi: 22.09.2011.

12 Fred Luthans, Organizational Behavior, Seventh Edition, USA: International Edition, “Printed in
Turkey By Literatiir Yayieilik”, 1995.

B Erol Aki, Tung Demirbilek, “Performans Degerlendirme Sistemi ve Performans Diisiikliigii
Nedeniyle Is S6zlesmesinin Feshi”, Sosyo Ekonomi Dergisi, Say1: 1, Ocak-Haziran 2010, s. 83.




Orgiite olan yararlar:

e Kurumsal hedef ve amaclarin ¢aliganlara duyurulmasini saglar.

e Yonetim bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.

e Giglii ve saglikl iligkilerin kurulmasina yardimci olur.

e Orgiitiin karlihginin ve verimliliginin artmasina olanak saglar.

e Takim ¢aligmasini gii¢clendirir.

e Hedeflere wulasma derecesinin, oOrgiitin farkli birimleri (takimlar,
departmanlar vb.) bazinda izlenebilmesini saglar.

e Terfi, nakil, licret artis1 ve insan kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar icin
bir alt yap1 olusturur.

e Orgiit genelinde egitim ve gelisim ihtiyaclarinin tespit edilmesini saglar.

e Insan kaynaklari sistemlerinin denetimine yardimei olur.

1.3.PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme siirecinin olusturulmas: kolay bir islem degildir. Bu
stirecin her adiminin, uygulanacak orgiitiin yapisina uygun olmasi gerekmektedir ki

degerleme amacina ulagabilsin ve sonuglar orgiitiin yararlari i¢in kullanilabilsin.

Calisanlarin basar1 ve hatalarin1 bilmeleri, orgiit i¢cin daha verimli bir sekilde
faaliyetlerini siirdiirmeleri agisindan performansin takip edilmesi, Olgiilmesi ve
denetlenmesi son derece 6nemlidir.'* Eger bir yonetici; isyerine siirekli ge¢ kalma,
calisanlarda gozlemlenen mutsuzluk, verimlilik ve karliliktaki diisiis gibi gelisen bir
takim olumsuzluklar neticesinde orgiitiin veya ¢alisanlarin beklentilerini kargilamada
yetersiz kaldigin1 hissederse performans degerleme siirecini baslatmalidir. Bu

siirecte su hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir.*

e [letisimi etkin hale getirmek,
e lyi performansi desteklemek,

e Ekip calismasi gelistirmek,

“ Mustafa Akdag, insan Kaynaklar1 ve Halkla iliskiler, Konya: Tablet Yayinlari, 2007, s. 85.
> Lonis Feuer, “The Management Challange-Making The Most of Your Next Performance
Appraisal”, The Case Manager, Vol: 14, No: 5, September-October 2003, pp. 22-24.
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e Formlara odaklanmamak (Formun tamamlanmasi, imzalanmasi, tiim
basliklarin dolduruldugundan emin olunmasi gibi islemlere zaman harcamak),

e Degerleme toplantisin1 sosyal bir toplant1 veya rutin bir is gibi gérmemek ve
1yl hazirlanmak,

e Savunmaci olmamak (Siibjektif yorumlar1 6nlemek i¢in gercek materyaller,
data ve bilgi sunmak),

e Net olmayan aciklamalardan kaginmak.

1.3.1. Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerleme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en Onemli asama
performans degerleme kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru olarak
secilmesi, performans degerleme sistemi ile elde edilecek verilerin giivenilirliginde
ve gecerliliginde etkili olacaktir. Degerleme kriterleri, calisanlarin neye gore
degerlenecegini gosterir ve bu anlamda onlardan ne beklendigini ifade eder. Bunlar,
oOrgiitiin stratejik ihtiyaglarina cevap veren ve oOrgiit hedeflerine ulagilmasi amacina

hizmet eden kriterler olmalidir.

Orgiit iginde yapilan isler ¢ok boyutludur ve cesitli becerilerin ortaya konmasini
gerektirir. Ornegin; bazi isler i¢in calisanin yaraticilik yonii énemli bir kriterken,
diger bazi islerde ikna yetenedi daha Onemli olacaktir. Bu nedenle performans
degerleme sistemlerinde is gereklerinin incelenmesi sonucunda, kriterlerin farkli
isler veya sorumluluk diizeyleri i¢in tasidiklar1 dnemin ortaya ¢ikarilmasina ve buna
bagl olarak agirliklandirilmalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Daha sonra her bir kritere
verilen puanin belirlenen katsayilar ile carpilmasi ve agirlikli puanlarin toplanmasi
ile bir performans puanina ulasilmaktadir. Sonug¢ olarak, degerleme kriterleri
belirlenirken 1§ analizlerinin yapilmasi, elde edilen veriler 1s18inda is tanimlarinin ve

is gereklerinin belirlenmesi gerekmektedir. ™

1.3.2. Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerleme standartlari, hem iistler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi

icerir. Bunlardan birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir” ki bu faktor, kisinin

1® Bagak Bayar, Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmasi,
http://www.ortakpayda.com/articles.php?ID=36, Erisim Tarihi: 13.10.2011.
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yapmakla sorumlu oldugu gorevleri yani gorev tanimlarini igerir. ikincisi ise "nasil
yapilmast gerektigidir". Performans standartlar1 ikinci sorunun cevabini vermeyi

17
amaclar.

Orgiitler, standartlar1 belirlerken; hareket ve zaman etiidleri, is 6rneklemeleri,
calisanin  gegmisteki basarimlarimi  gosteren kayitlar gibi  bir takim bilgi
kaynaklarindan yararlanirlar. Standartlarin basarili olabilmesi i¢in su O6zellikleri

tagiy1p tasimadiklari kontrol edilmelidir:*®
Spesifiklik: Her ¢alisan kendinden ne beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olciilebilirlik: Performans 6l¢iimii, standartlar nicel olduklar takdirde kolaydir. S6z
konusu performansin dlgiimiinde sayisal standartlarin kullanilmas1 zorsa veya uygun
degilse; gorevin zamaninda Yyerine getirilmesi, takim faaliyetlerine katkilar vb.

sayisal olmayan standartlar kullanilir.

Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde bunun farkina varan calisanlar,

bu standartlara ulasma ¢abalarindan vazgegeceklerdir.

Kusku yok Ki, ulagilmasi gereken bu standartlarin giivenilir olmasi igin
belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat c¢alisanlar da katilmalidir. Konuya bu
acidan bakildiginda belirlenen standartlara giiven artacak ve c¢alisanlar bu
standartlara ulasmak i¢in daha fazla ¢caba géstereceklerdir.

1.3.3. Performans Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Cagdas orgiitleri yonetenlerin zamani sinirh ve degerlidir. Calisan degerlemesi
ise ¢ogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme ¢alismalarini ¢cok
stk yapmak pek verimli olmaz. Birbirine c¢ok yakin periyotlara sikistirilmis
degerleme caligmalar1 zaman alici oldugu kadar kisa donem iginde deger
yargilarinda da 6nemli degisiklikler getirmez. Kaldi ki, sik sik yapilan degerlemeler
calisgan Tlizerinde baski etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun goriilen ve

uygulamada kabul goren periyot alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir. Dénem

7 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. Basim, Bursa: Alfa Aktiiel Basim Yayn,
2005, s. 188.
18 Sabuncuoglu, age, s. 189.
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sonunda ¢alisanin, basar1 ya da basarisizligi, davraniglar ve karsilasilan degisiklikler

gbzden gecirilir ve degerleme formlarina islenir.*®

1.3.4. Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi orgiitiin
yonetim ve politikalarma bagli olarak secilecek degerleme teknigine gore
belirlenmektedir. Ancak burada belirtilmesi gereken en 6nemli husus degerlemeleri
yapacak kisi ya da kisilerin ¢alisan1 yeterli siire gbézlemleme imkani ve

performansina iligkin gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir.?’

Performans  degerleme  uygulamalarina  genel olarak  bakildiginda
degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmasi en yaygin yontemdir. Zira
aralarindaki siirekli iletisim geregi kisiyi en iyi bilen genellikle ilk amirdir. Bu
yontem ¢ok yaygin olmasina karsin bazi sakincalari1 vardir. Astlar ilk amirin ceza ve
odil yetkisini agikca gormekten ve bu yetkiyi performans degerlemesinde
kullanmasindan rahatsiz olabilmektedirler. Bir de cezalandirma durumunda ast ile
amirin iligkilerinde bozulmalar ve is verimliliginde olumsuzluklar ortaya
cikabilmektedir. Tek amir degerlendirmesindeki sakincalar1 dnlemek veya en aza
indirmek i¢in birden ¢ok hiyerarsik amirin tek tek veya grup olarak degerlendirme
sekli, kisinin kendi kendini degerlemesi, degerlemenin is arkadaslar1 tarafindan
yapilmasi, astlar ve miisteriler tarafindan yapilmasi gibi yOntemlerden

yararlanilmaktadir. 2

1.3.5. Performans Degerleme Sisteminin Uygulanmasi

Performans degerleme siirecinde, degerleme kriterleri belirlendikten sonra o
kriterlere bagl olarak, degerleme standartlar1 iizerinde degerleme yapacak olan
kisilerce ortak karara varilir. Siirecin planli ve programli uygulanabilmesi icin
degerlemenin kimler tarafindan yapilacagina karar verilir. Belirlenen standartlar

dogrultusunda belirli periyotlar ile yapilacak olan uygun yontem secilir. Hi¢ bir

9 Sabuncuoglu, age, s. 189.

? Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi, 1994, s. 31.

21 Atilla Filiz, Performans Yénetimi, http://www.atillafiliz.com/makale.php?id=59, Erisim Tarihi:
19.10.2011.
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asama atlanmadan, saglikli bir sekilde siirecin yiiriitiilmesiyle, degerlemenin
uygulama agamasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlar da baslangi¢ sathasinda ¢oziilecek
ve uygulamanin amacina ulagmasindaki engeller asilmig olacaktir. Tim bu

. . .. 22
asamalardan sonra uygulama siirecine gegilir.

1.4. PERFORMANS DEGERLEME SURECINDE KARSILASILAN
SORUNLAR

Performans degerleme siirecinde, degerleyen ve degerlenenlerin insan olmasi
birtakim sorunlar1 kaginilmaz hale getirmektedir. Bunlar kisiler arasindaki
huzursuzlugu artirmanin yani sira yonetime olan giliveni de sarsarak orgiitlere zarar
verecektir. Sistemin etkili ve yararli olabilmesi igin bu sorunlarin ortadan

kaldirilmas1 gerekmektedir.

1.4.1. Hale Etkisi

Degerleme yapilirken; belirlenen performans kriterlerinin tamamini dikkate
almak yerine, belli bir performans degerleme kriterinin etkisinde kalarak calisan
performansini degerlemek‘tir.23 Ornegin bir yonetici kendisine bagl olarak gorev
yapan bir elemanini1 ¢ok seviyorsa ve hakkinda olumlu diisiincelere sahip ise, bu
durum elemanin performansinin degerlemesine yansiyacak ve bdylece performans
degerlemesi yapilan personelin kisisel 6zellikleri, dostlugu, sevgi veya saygis1 6n
plana ¢ikacaktir. Bu nedenle, degerlemecilerin kendilerini hale etkisi altinda

birakmamalari gerekir.24

1.4.2. Ters Hale Etkisi

Hale etkisinin tersi bir sekilde degerleyicinin, ¢alisanin belirli bir alandaki
basarisizligin1 genele mal ederek degerleme yapmasini ifade eder. Bu iki hatanin
yapilmasini engellemek ic¢in degerleme yapilirken, kisi tim ydnleriyle bir biitiin

olarak ele alinmalidir.

%2 Hilmi Rafet Yiincii, Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Bes
Yildizhh Otellerde Uygulama Denemesi, (Basilmamis Yiksek Lisans Tezi, Eskisehir Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), ss. 44-45.

Zperformans Degerlendirme Hatalari, http://personelci.blogspot.com/2011/01/performans-
degerlendirme-hatalar.html, Erigim Tarihi: 17.11.2011.

# Ozgen ve digerleri, age, s. 234.



http://personelci.blogspot.com/2011/01/performans-degerlendirme-hatalar.html
http://personelci.blogspot.com/2011/01/performans-degerlendirme-hatalar.html
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1.4.3. Hosgorii Etkisi

Degerleyicinin, personelin basarisini  gercekte oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesidir. Astlar1 tarafindan sevilme arzusu, degerleme esnasinda astlart ile
catismamak ve onlarin diismanca hislere kapilmalarin1 6nlemek, kendi astlarini diger
boliimlerdekilerden daha {istiin, kendisinin de daha iyi bir yonetici oldugunu

hissettirme istegi gibi faktorler temel nedenler arasinda gosterilebilir.

1.4.4. Katihk EtKisi

Hosgorii etkisinin zitt1 olan katilik etkisi, ¢alisanlarin ulastiklar1 performans
diizeyinin daha diisiik bir diizeyde gosterilmesidir. Degerleyiciler; basarili olarak
degerlenen astin ilerde kendisinin yerini alacag diisiincesi, kendisini
milkemmeliyet¢i ve zor begenen bir yonetici olarak gdsterme arzusu gibi nedenlerle

performansi kiiciimser ve oldugundan kiigiik gosterme ¢abasi igine girebilirler.

1.4.5. Yakin Zaman Etkisi

Yakin zaman etkisi, insanlarin daha 6nceden meydana gelen olaylardan ¢ok, son
zamanlarda gerceklesen olaylar1 hatirlama egilimi i¢inde olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin bir yonetici, ¢alisaninin alt1 ya da sekiz ay Onceki
performansindan daha cok, bir ka¢ hafta ya da bir ay Onceki performansini
muhtemelen daha iyi hatirlar. Yoneticiler, yi1l boyunca ¢alisanlarin performanslarini
kayit etmedikleri siirece biiylik bir ihtimalle ¢alisanin en son performansimi goz

oniinde bulundurarak karar vereceklerdir.?

1.4.6. Objektif Olmama Hatas:

Davranis ve kisilik 6zellikleri gibi kisisel yonlerinin isin igine girmesiyle,
caligsanlarin ise yonelik davranislar1 ve hedeflerini gergeklestirme diizeyi objektif
olarak degerlendirilemeyebilir. Dolayisiyla performans degerlemelerinde nesnel ve
ise iligkin faktorler {izerinde odaklanmak suretiyle siibjektif yargilardan

uzaklasilarak daha gergekei sonuglar elde edilebilir.

% Helvact, agm, s. 161.
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1.4.7. Onyargilar

Baz1 kisiler ¢esitli konulardaki onyargilarin1 performans degerleme siireglerine
de yansitirlar. Yas, cinsiyet, din ve irka iligkin cesitli goriigler, bu tir kigisel
Onyargilara verilecek en tipik 6rneklerdir. Bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise,
orgilitiin bir birimi ya da calisanlarin bir grubu i¢in 6nyargili davranmaktir. Bu gibi
durumlarda degerleyici, kisilerin bireysel performanslarina agirlik vererek bu tiir

hatalar1 éSnleyebilir.26

1.4.8. Kontrast Etkisi

Degerleyicinin kisa bir siirede ¢ok sayida ¢alisan1 degerlemesi durumunda ortaya
cikan bir degerleme hatasidir. Burada degerleyici, ardi ardina yapilan degerlemelerde
kisileri birbiriyle karsilagtirarak objektif kriterlerden uzaklasmakta ve bu dogrultuda
degerleme yapmaktadir. Baska bir ifade ile her bir g¢alisan kendisinden Once
degerlendirilen kiginin aldig1 puandan etkilenmektedir. Bu hatanin ortadan
kaldirilmast i¢in degerleme faaliyetinin zamana yayilmast ve karisik siralama

yapilmast onerilmektedir.?’

1.4.9. Pozisyondan Etkilenme

Baz1 degerleyiciler, kisilerin bulunduklar1 pozisyonlardan etkilenerek, onemli
kabul edilen is ve mevkilerdeki kisileri yiiksek, digerlerini diisiik performans
diizeyinde degerlendirirler.”® Ornegin degerleyici, bir miidir yardimcismmn
memurdan daha bagarili olmas1 gerektigi diisiincesiyle, ger¢ek performanslarini goz

ardi edebilmektedir.

% Kaynak ve digerleri, age, s. 226.

2" Uyargil, age, s. 80.

% Cavide Uyargil, Zeki Adal, Ismail Durak Ataay, Ahmet Cevat Acar, A. Oya Ozcelik, Omer
Sadullah, Génen Diindar, Lale Tiiziiner, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Baski, istanbul: Beta Basim
Yayim, 2008, s. 268.
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1.5. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Calisanlarin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis pek ¢ok yontem
bulunmaktadir. Nitekim her yonetici kendi ihtiyaglarina en uygun olan yontemi
gelistirme ¢abasi icine girmektedir. Her ne kadar orgiitiin 6zellikleri, kendisine 6zgii
bir performans degerleme yontemi uygulamasini gerektiriyorsa da, bu tiir tutum ve
uygulamalarin zamanla 0Oznellige yol actig1 goriilmektedir. Bu bakimdan,
degerlemenin bilimsel Slgiitlere gore yapilmasi ve bu konuda evrensel olarak kabul
edilen yOntemlerin her organizasyon tarafindan kullanilmasina  gerek
duyuhnaktadlr.29 Kullanilacak olan yontemler; degerlemenin amaci, zamani ve
maliyet unsurlart ile orgiitiin yapist gibi bir ¢cok kriter géz Oniinde bulundurularak

sec¢ilmelidir.

1.5.1. Kisiler Arasi Karsilastirmaya Dayali Yontemler

Bu yontemde degerlemeler calisanlarin birbirleriyle kiyaslanmalart sonucu
yapilir. Basit siralama, ikili karsilagtirma ve zorunlu dagilim yontemi olmak iizere ii¢

sekilde uygulanir.

1.5.1.1. Basit Siralama Yontemi

Oncelikle en iyi ve en kétii performans (basarim) sahibi olanlarm belirlendigi bu
yé')n'[em,30 su sekilde uygulanmaktadir; degerlemesi yapilacak olan ¢alisan sayisina
gore bir cizelge hazirlanir ve degerlemede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha
sonra s6z konusu nitelikler agisindan digerlerine gére en basarili ¢alisanin ismi
cizelgenin 1 nolu boliimiine yazilir. Degerlenenlerin listesi tekrar gézden gegirilip en
basarisiz ¢alisanin ismi son boliime kaydedilir.?’lBasarl sirasina gore bu iki ug arasi

da doldurularak liste tamamlanir.

% Dursun, Bingol, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, Yayin No: 1326, Istanbul: Beta Yaynlar1i, 2003,
5.289.

% Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Basim, izmir: Baris
Yayinlari, 2001, s. 284.

* Dursun Bingol, Personel Yonetimi, Atatiirk Universitesi Basimevi, 3. Basim, Erzurum, 1997, s.
2109.
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Tablo 1.1. Siralama Yéntemine Gére Degerleme Cizelgesi Ornegi

BOLUM 1 BOLUM 2

2 e
K PP B
A 0
T 10. Ridvan Inan (en az basarili olan)

Kaynak: Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi, [stanbul: Arikan Yayinlari, 2006, s.341.

Kimin kimden {stiin oldugunu sdyleyebilen bu yontemde Ol¢limlendirme
yapilmamaktadir. Ayrica degerlenen kisiye, bulundugu siraya hangi kriterlere gore

uygun goriildiiglinii de sdylemek tam anlamiyla miimkiin olmamaktadir.

1.5.1.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Belirlenmis olan kriterlere gore ciftlerin birbirleri ile tek tek karsilastirildigi bu
yontem basit siralama ydntemine gore daha etkindir. ikili karsilastirma ydnteminde
caliganlarin isimleri numaralandirilarak bir karta yazilir. Daha sonra her galisan tek
tek karsilagtirilarak basaris1 digerinden yiiksek bulunan kisinin karsisina bir isaret
koyulur. Kargilagtirma islemi tiim ¢alisanlar i¢in tamamlandiktan sonra ismi
karsisina konulan isaretler sayilir ve bu isaret sayisina gore calisanlar siralanir. Islem
sonucunda listede yer alan her bir ¢alisan, secilmis her bir performans kriterine gore
birbirleriyle karsilagtirilmis olurken, en c¢ok puan almis olan kisinin performans
diizeyi en yiiksek, en az puan almig olan kisinin performans diizeyi de en diislik

olarak belirlenmis olur.
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Tablo 1.2. Ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - + +
2 - -
3 + + + + +
4 + + + + + +
5 + + -
6 + + + - + + +
7 + + - + +
8 + - +

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. Basim, Bursa: Alfa Aktiiel Basim
Yayin, 2005, s. 172.

1.5.1.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde degerleyiciler, dnceden belirlenmis ve normal siklik
dagilimma uyan bir kaliba goére calisanlar1 degerlendirirler. Boylece yiiksek
degerleme (yumusaklik) gibi degerleme hatalar 6nlenmeye calistimistir.*? En yaygin
dagitim kalib1; grubun en diisiik performansli %10’u, sonraki en diisiik %20’si,
ortadaki %40, sonraki %20 ve en yiiksek performansli %10’un saptanmasi

seklindedir.

Cok yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Bazi yazarlar bu yontemin giivenirliginin diger birgok degerleme yonteminden
yiiksek oldugunu belirtmektedir. Ozellikle birden fazla degerleme amirinin
bulundugu ve degerlenen kisi sayisinin ¢ok oldugu durumlarda tekdiize (uniform)
sonuglara ulagilmasini saglayan oldukca yararl bir yéintemdir.33 Ancak calisanlar
hakkinda ayrintili analizlerin olmayis1 ve geri bildirimin yetersizligi de, yontemin en

cok elestirilen yijnlerindendir.34 Ayrica yOntemin Onyargili oldugu konusunda

% Ergiil, age, s. 61.

% ismail Durak Ataay, is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yéntemleri, istanbul Universitesi
1sletme Fakiiltesi, 1990, s. 257.

¥ Ugur Dolgun, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa: Ekin Yaymevi, 2007, s. 179.
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elestiriler de bulunmaktadir. Ciinkii daha baslangigcta personeli belli basar1 ve

basarisizlik oranlariyla sinirlandirmaktadir.®

1.5.2. Ortak Performans ve Standartlarina Dayah Yontemler

Bu yontemlerde, her ¢alisanin performansi, digerlerinden bagimsiz olarak kendi
is tanmimlarinin belirledigi gorev ve sorumluluklar dogrultusunda degerlendirilir.
Degerlemede kullanilan kriterler; isin tanimina uygun olarak, hedeflerle, sonuglarla,

yetkinliklerle ve davranislarla ilgili olabilir.

1.5.2.1. Geleneksel Degerleme Skalalar:

En eski ve en yaygin kullanilan performans degerleme yontemi olan bu sistemde
kisilerin performanslart belirlenen ¢esitli kriterler kullanilarak o6l¢iiliir. Bu yontem,
belirli bir isin basari ile yiiriitiilmesi bakimindan “en 6nemli” goriilen niteliklerin bir
Olcek tlizerinde, en kotiden en iyiye veya en iyiden en kotiye dogru
derecelendirilmesi esasina dayamir.®® Olgek olarak sayisal degerlerin yam sira belirli

sifatlar da kullanilabilir.

Diizenleme ve uygulama kolayligi nedeniyle yaygin olarak kullanilmasina
ragmen degerleme formlarinda kullanilan sifatlarin degerleyiciler tarafindan farkli
sekillerde algilanabilmesi yontemin sakincalarindandir. Yontemin, uygulamada
ortaya ¢ikan bu sorunlarini gidermek amaciyla yapilan calismalar yeni bazi
yontemlerin ortaya ¢ikmasina ve mevcut sistemin giivenilirligini artirici gelismeler

kaydedilmesine olanak saglamistir. Bu gelismeler:37

e Faktorlerin gerekli, somut, agik, net ve anlasilabilir nitelikte tanimlanmasi,

e Kisinin her 6zelliginin bir faktorle 6l¢iilmesidir.

¥ Oznur Yiiksel, insan Kaynaklari Yénetimi, Gazi Universitesi IIBF, Volkan Matbaacilik, 1997, s.
175.

% Bingol, age, s. 228.

¥ Uyargil, age, s. 42.
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Tablo 1.3. Geleneksel Degerleme Skalas1 Ornegi

AdiSoyadi ... Tarih: ..............
Calistigi Bolim: .......................
Gelismeye .
. . . . . Cok lyi
Performans Kriterleri Yetersiz Ihtiyaci Yeterli
v Performans
ar

1) Yaptig Isin Kalitesi

2) Yenilikgilik Yaraticilik

3) Calisma Azmi

4) Egitim ve Bilgi Diizeyi

5) Ekip Calismasindaki Basarisi

6) Liderlik Yetenegi

7) Diiriistliik

8) Problem Cozme

9) Uyum ve Esneklik

10) Potansiyel

Kaynak: Coskun Can Aktan, “Insan Kaynaklarinda Performans Yonetimi ve Performans
Standartlarr”, http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/135-insan-kaynaklarinda-performans-
yonetimi-ve-performans-standartlari.html, Erigim Tarihi: 29.09.2011.

Geleneksel Degerleme skalalarinin uygulanma asamasinda dikkat edilmesi
gereken Onemli bir husus aralik sayisinin belirlenmesidir. Farkli sekillerde
diizenlenen formlarin kullanilmasina imkan saglayan yontemde, aralik sayisinin

7’den fazla (£ 2) olmasinin giivenilirligini azalttigi bilimsel arastirmalarla kabul



http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/135-insan-kaynaklarinda-performans-yonetimi-ve-performans-standartlari.html
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/135-insan-kaynaklarinda-performans-yonetimi-ve-performans-standartlari.html
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edilmektedir. Bununla birlikte bazi arasgtirmacilara gore aralik sayist1 5’1

ge(;memelidir.38

1.5.2.2. Davramssal Degerleme Skalalar

Geleneksel degerleme skalalarindan kaynaklanan problemlerin giderilmesi i¢in
gelistirilmis olan bu yontemleri, davranigsal beklenti skalalar1 ve davranigsal gézlem

skalalar1 olarak iki grupta toplamak miimkiindiir.

Davranmissal Beklenti Skalalari:

Davranigsal beklenti skalalarinda degerlemeciler, ¢alisanlarin sahip olduklar
kisilik ozelliklerine goére degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davranislari ne oranda sergilediklerine gore degerlendirmektedirler.® Bu nedenle
davraniglarin yer aldigi listeler “miikemmel” den “cok diisiik” e kadar belirtilmis
olan skalalarla olusturulur. Davranigsal beklenti skalalarinda gdzlenebilir ve
Olciilebilir is davranislar1 acgikca belirtilir.** Kisacast performans kriterleri iste

gosterilen davranisa gore degil, o isten beklenen davranisa gore hazirlanmistir. !

% Uyargil, age, s. 45.

¥ Uyargil, age, s. 46. .

“0 Tiirkan Argon, Altay Eren, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2004, s.
235.

“! Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara: Academyplus Yaymevi, 2002, s. 145.
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Tablo 1.4. Davranissal Temellere Dayali Dereceleme Olcegi Ornegi

En Yiiksek | Bir Cahsan iliskileri Uzmaninin
Performans
9 Orgiitteki diger calisanlar icin yeni ve degisen politikalara iliskin bir bilgi kaynagi
olmasi beklenir.
8 Program degisikliklerinin ¢abuk farkina varmasi ve bunu calisanlara aciklayabilmesi
beklenir.
7 Catisan politika ve uygulamalar IKY hedefleriyle tutarli olarak uzlastirmasi beklenir.
6 Politika degisikliklerinin daha saglikli bir gsekilde anlagilabilmesi i¢in ilave bilgi
ihtiyacinin farkina varabilmesi beklenir
5 Tlgili direktifleri aldiktan sonra, gesitli IKY formlarmi dogru bir sekilde tamamlamasi
beklenir.
4 Yeni politika ve prosediirler konusunda pratige ve yardima gereksinim duymasi
beklenir
3 Her zaman bir problem olabilecegini bilmesi ve problemleri tanimlamadan dnce
harekete gecmesi beklenir.
2 Departman miidiirleri i¢in problemler yaratmasi ve yanlig yorumlarla rehberlik etmesi
beklenir.
1 Yeni prosediirleri tekrar yapilan agiklamalardan sonra bile 6grenememesi beklenir.
En Diisiik
Performans

Kaynak: Tiirkan Argon, Altay Eren, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara: Nobel Basimevi,
2004, s. 236.

Davramissal Gozlem Skalalari:

Davranigsal gozlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin sakincali yonlerini
ortadan kaldirmak ve giiglii yoOnlerinden yararlanmak i¢in gelistirilmis bir
degerlendirme yoOntemidir. Davranigsal beklenti skalalarinda kisiden g¢esitli
performans boyutlarinda beklenen, kritik olaylar1 igeren alternatif davraniglar
belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmektedir. Davranigsal gozlem
skalalarinda ise, i davranislarina iliskin ¢esitli kritik olaylardan yaralanilmaktaysa
da, degerlendiren bu davranislar1 gozlemleme derecesine gore degerlendirme

yapmaktadlr.42

Davranigsal gozlem skalalarinda, sonuglarin astlara agiklanmasi geri besleme

saglayarak gelisimlerine katki saglar. Dolayisiyla kabul oran1 diger yontemlere gore

*2 Uyargil, age, s. 46.
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daha yiiksektir. Ancak hem bu yontemin hem de davranmigsal beklenti skalalarinin

sakincasi, yiiksek maliyetli ve zaman alict olmasidir.”®

1.5.2.3. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde degerlemeci, c¢alisanlarin islerini yliriitlirken yaptiklari asiriya
kacan olumlu ve olumsuz davraniglar tespit eder. Gézlemlenen bu davranislar kritik
olaylar olarak adlandirilir. Bunun nedeni, isteki basar1 veya basarisizliga dogrudan
etkide bulunmalaridir. Bu teknigin avantajlart ve dezavantajlart asagida

stralanmugtir:**

e Yoneticilerle calisanlarin  performans konusunda yararli tartismalar
yapabilecekleri referans noktalari saglar,

e Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmis olur.

¢ Performansla ilgili bir¢cok tartisma konusu ortaya cikarir, boylece ¢aligmalara
oneride bulunmay1 kolaylastirir.

e Biitiin calisanlar i¢in uygulandiginda ¢ok zaman alan bir yontemdir.

e Siibjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin 6nyargilarindan arinmasi
cok giictiir.

e Kritik olarak nitelendirilecek olay ve davranislarin se¢imi kolay olmayabilir.*

Bu yontemde ilging bir gézlem de, standartlarin amirce saptanmasi sorunudur.
Bu olgiitlerin haksiz ve adaletsiz bir kimlik tasima olasilig1 da vardir. Bu durum
karsisinda akla gelebilecek bir ¢oziim bi¢imi, bu standartlarin hi¢ olmazsa énceden
bizzat ast tarafindan kabul edilmesi kosulunun 6ngoriilmesidir. O zaman ast, is
basariminin iyilestirilmesi yoniinde olumlu bi¢imde giidiilenmis (isteklendirilmis)

olacaktir.*®

* Uyargil, age, s. 48.

“ Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (Cev. Dogan Sahiner), istanbul: Rota Yaym
Yapim, 1993, ss. 47-48.

** Sabuncuoglu, age, s. 208.

“ Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara: Yargi Basim Yayim, 2000, s. 176.
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Tablo 1.5. Kritik Olay Yontemine Dayali Degerlendirme Formu

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarhhig

a. Sorunlar goremedi

b. Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi

C. Sorunlar1 kaynagina inemedi

a. Sorunlarin dogabilecegini 6nceden sezebildi

b. Sorunlarin nedenleri tizerinde 6nemle durdu

C. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi

ulakla gelen bir
duyuruyu
zamaninda ilgililere
bildirmedi.

Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
15.03.2005 C Ozel bir duyurunun | 18.04.2005 C Kisisel ¢abalariyla
gecikmesine neden firinda yangin
oldu. ¢tkmasini onledi.
Aciklama Aciklama
Cok 6nemli ve 6zel X yiiksek firmindaki

bir arizay1 herkesten
once goriip haber
verdi. Kendisini
tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini

Onledi.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. Baski, Bursa: Alfa Aktiiel Basim
Yayin, 2005, s. 208.

1.5.2.4. isaretleme Sistemi (Kontrol Listesi) Yontemi

Kontrol listesinde Oonceden hazirlanmis olan ciimleler ile ¢alisanin ise iliskin

davraniglar1 degerleyici tarafindan belirlenir. Bu yontem ile ¢alisanin taninmasindan

cok bilinmek istenilen is davraniglar1 analiz edilir. Bu yontemin agirlikli isaretleme

listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiirii vardir:*’

* Tugray Kaynak, Zeki Adal, ismail Ataay, Cavide Uyargil, Omer Sadullah, Ahmet Cevat Acar, Oya
Ozgelik, Gonen Diindar, Reha Uluhan., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Dénence Basim ve
Yayin Hizmetleri, 1998, s. 219.
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o Agirlikh isaretleme listesi yonteminde isleri iyi tantyan uzman ve yoneticiler
tarafindan cesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is i¢in tasidigi dnemi gosteren
tartilar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin
ne oldugunu bilmez. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlanis sikligini belirlemeye

yonelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi ayrimlara da yer verilir.

e Zorunlu secim yonteminde ise degerleyiciler, her bir grup i¢in kisiye uyan
veya uymayan iki farkli sekilde ifade edilmis kiimeciklerden olusan kriterlerden

birini igsaretlemek zorundadir.

Tablo 1.6. Isaretleme Sistemi Yontemi Ornegi

ISIN NITELiGi
- Cok titiz.
- Ozenli bir is¢i. Cok az hata yapiyor.
- Yeterli ama baz1 diizeltmeler gerekiyor.
- Cogunlukla asgari standartlara ulagsamiyor. Genellikle titiz degil.

ISIN NiCELiGIi
- Is hacmi ¢ok yiiksek.
- s hacmi ortalamanin iizerinde.
- Is hacmi yeterli.
- Cogunlukla asgari standartlara ulagamiyor.
- Asgari standartlarin altinda. Diizeltmek i¢in ¢ok caba gerek.

IS BILGISI
- Uzman. Cok tistiin bir bilgisi var.
- Konusunu yeteri kadar biliyor. Yardima nadiren ihtiya¢ duyuyor.
- Yeterli bilgiye sahip.
- Isin asgari gereklerini yerine getirecek kadar bilgisi var.
- Bilgisi ¢ok smurli. Sik sik yardima ihtiya¢ duyuyor.

SORUMLULUK
- Isi miikkemmel bir bigimde planlay1p yiiriitiiyor.

- Isi iyi planlayip yiiriitiiyor. Denetime ¢ok az ihtiyag gdsteriyor.
- Bazen yol gostermek gerekiyor.

- Yol gosterilmedigi zaman ¢ogunlukla is yapamiyor.

- Her zaman yol gosterilmesini bekliyor.

Kaynak: Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (Cev. Dogan Sahiner), Istanbul:
Rota Yayin Yapim, 1993, s. 46.
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1.5.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yontemler

Bireysel performans standartlarina dayali yontemde, personelin ¢alisma sekli,
bireysel Ozellikleri gibi iginde bulundugu sartlar géz Oniinde tutularak diger
calisanlardan farkli olarak kendi hedefleri ve basarilar1 konusunda degerlendirme
yapilir. Bu yontem; direkt indeks yontemi, standartlar yontemi ve amaglara gore

yonetim olarak adlandirilan ii¢ temel yontemden olusmaktadir.

1.5.3.1. Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile calisanin birlikte karar vermesi ile belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlar1 igin gerektirdigi sonuca gore kiiresel nitelikte ve objektif
kriterlere dayanir. Kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans
diizeyleri puanlarla belirlenir ve bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin

sayisal indeksini verir.*®

1.5.3.2. Standartlar Yontemi

Direkt indeks yontemine benzemekle birlikte bu yontemde kiiresel ¢ikt1 kriterleri
ve sayisal standartlar yerine, fiili sonuglar daha ayrintili performans standartlar ile
karsilagtirilir. Bu standartlar ise, calisan ile amiri ya da olusturduklar bir grup ile

amirleri tarafindan birlikte belirlenir.*®

1.5.3.3. Amaclara Gore Yonetim

Amagclara gore yoOnetim, calisanlarin gilidiilenmesini artirmak igin onlarin
amaglarimi yonetimle birlikte saptayan ve performanslarinin nasil degerlenecegini

Onceden kendilerine bildiren bir sistemdir.

Bu sistemin en tipik 6zelligi, astlarin amaglarinin alisilageldigi gibi sadece iistler

tarafindan degil, iki tarafin katilimiyla birlikte saptanmas1 ve alinacak sonuclarin ne

“8 Uyargil, age, s. 51.
* Uyargil, age, s. 51.



27

olmas1 gerektiginin ya da hedeflenecek performans standartlarinin yine uzlagma

yoluyla énceden birlikte belirlenmesidir.>

Bu yaklasim ile gergeklestirilmis olan performans degerlemesi, c¢alisanlarin
egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin da daha dogru ve gercekei sekilde belirlenmesine

olanak saglamaktadir.”

% jsletmelerde iscilerin Giidiilenmesi ve Cahisma Performansinin Artirilmas,
http://www.ekodialog.com/Konular/amaclara-gore-yonetim-is-zenginlestirme.html, Erisim Tarihi:
12.11.2011.

%! Ozgen ve digerleri, age, s. 250.



http://www.ekodialog.com/Konular/amaclara-gore-yonetim-is-zenginlestirme.html

28

IKINCi BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi

2.1. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ
TANIMI VE ONEMI

Giliniimiizde bir¢ok kurum geleneksel performans degerleme yontemlerini
uygulamaktadir ve bunlarda degerleyici rolii ¢ogu zaman yoneticiye verilir. Dikey
olarak ve tek yonlii uygulanan bu degerleme sistemleri bazi sorunlar1 da beraberinde
getirmektedir. Bu sorunlar1 ortadan kaldirmak ve ¢alisanin performansi hakkinda
sadece yukardan asagiya degil, farkli yonlerden de veri elde edebilmek igin 360
derece performans degerleme sistemi gelistirilmistir.”? Boylece degerlendiren iistler,

degerlendirilen astlar goriisii yikilmistir.

Geleneksel degerleme sistemlerini inceledigimizde; geribildirim veren tarafin
hata yapmadig1, dogru ve sorunsuz oldugu, alici tarafin ise bu durumun tam tersine
problemli, pasif, geri planda kalmig ve hata yapan taraf olarak degerlendirildigini
goriir ve sistemin bdyle yiiriitiilmeye calisildigina sahit oluruz. Bunun sonucunda,
psikolojik esitlik saglamaya yonelik bir glic dengesi arayis1 ortaya ¢ikmistir. Yeni
gelistirilen yontemlerle saglanan bu esitlik sonucunda bu defa degerlenenin,
degerlendirme sisteminin 6znelligine ve tek tarafliligina kars1 geldigi goriilmektedir.
Boyle bir sorunun varligini kabul ederek bunu gidermek i¢in ¢aba harcayan batili
gelismig oOrgiitler, literatiire “360 Derece Performans Degerleme” adiyla yeni bir

sistem kazandirmislardir.>®

360 derece performans degerleme sistemi, bireysel ve orgiitsel gelisime destek
olmak i¢in calisanlarin 6zel olarak tanimlanmig yetenekler ve davranislariyla ilgili
farkl bir¢ok kaynaktan geribildirim aldiklar1 bir performans degerleme ve gelistirme

siirecidir.®® Cok kaynaktan alinan geribildirim sayesinde c¢alisanlarin is ile ilgili

% Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”, Bilim ve Aklin Aydmhgnda Egitim
Dergisi, Y1l: 4, Say1: 41, Ankara, 2003, s. 2.

%3 Nihal Mamatoglu, “Performansa Dair Geri Bildirim Korkusunu Yenmek”, HR insan Kaynaklar
ve Yonetim Dergisi, Cilt: 6, Say1: 2, Ocak-Subat 2002, s. 46.

* Ferit Olger, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel
Performans Gelisimi I¢in Yeni Bir Arag”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi,
Cilt: 18, Say1: 3-4, 2004, s. 213.
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davraniglar1 ve performanslar1 objektif bir sekilde ortaya konularak, daha gecerli ve
giivenilir sonuglara ulasilacag: sistemle ilgili kabul géren en temel varsayimlardan
biridir.>® Asagidaki tabloda, geleneksel performans degerleme sistemleri ile 360
derece performans degerleme sistemi arasindaki farklar cesitli kriterler agisindan

degerlendirilmistir.

Tablo 2.1. Geleneksel Performans Degerleme Sistemleri ile 360 Derece Performans
Degerleme Sistemi arasindaki farklar

. Geleneksel Performans 360 Derece Performans
Kriterler - =
Degerleme Degerleme
Astlara, gecmis performanslari ve gelecek | Performans, davranislar ve
Amag potansiyellerine iligkin tek bir gelisim ihtiyaglar1 hakkinda
perspektiften geri bildirim saglanir. farkli perspektiflerden veri
saglanmaktadir.
. . Degerlendi iler farklidir.
Veri Kaynag Tek bir degerleme siireci vardir. A:ﬁZ;’ etr;ki::lzrcliaedra;:rl lgilkr)i
Geri bildirim degerlemeci
K g o 1 kolektif olarak
f‘y“ffg“‘ Geri bildirim kaynaginin kimligi bellidir. Erup armdanw Okt .o.ara
Kimligi toplanir. Degerlemecinin
bireysel kimligi belirsizdir.
Geri Davranisa ve ig performansina iligkin Degerlendirmeler is biriminin
Bildirimin degerlendirmeler tipik olarak is biriminin ulastig1 sonuglara ve geligimi
icerigi ulastig1 sorunlara gore olusur. istenen boyutlara gore yapilir.
Olgiimleme Likert 6lgeginin yaninda niteliksel Temel olarak likert 6lgegi ile
Yontemi degerlendirmeler yer alir. niceliksel veri toplanir.
Diger insan F’erformans (iegerleme genellikle, Veriler tipik olarak sadece
Kaynaklari iicretleme, gorev tasarimu, terfi ve ey ..
. . . egitim ihtiyacinin tespiti ve
Kararlari ile transferlerle, egitim ve gelistirme . e
L kariyer gelisimi i¢in kullanilir.
Hiskisi kararlarina temel olusturur.
Siiregl daklanil bireyleri
Siireci ufeg ere ocaltanilmaz, bireyletil Caligan1 degerlemek degil
) . degerlendirilmesi esastir. Otorite ve . .
Sekillendiren N, . gelistirmek esastir. Kendini
yOneticinin goriisiinii kabul etme s6z B .
Felsefe degerleme s6z konusudur.
konusudur.
Degerl 1 1li
Siirenin Yillik genel sonuglar genellikle cgerieme yiin E).e 1 .
L. . . zamanlarinda degil siirekli
Igerigi iicretleme kararlarini etkiler. . e
izlemeyi Ongoriir.
Hedeflenen Organizasyon Tipik olarak yonetsel
Calisanlar daki tiim ¢aliganlar kademede ¢aliganlar.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s. 4.

% Rainer Hensel, Frans Meijers, Rien van der Leeden, Joseph Kessels, “360 Degree Feedback: How
Many Raters are Needed for Reliable Ratings on The Capacity to Develop Competences, with
Personal Qualities as Developmental Goals?” The International Journal of Human Resource
Management, Vol: 21, No: 15, December 2010, p. 2815.
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Tablo 2.1. incelendiginde, 360 derece performans degerleme sisteminin bir ¢ok
kriter acisindan avantajlar1 oldugu goriilmektedir. Verilerin ¢ok kaynaktan gelmesi
ve boylece siirecin daha objektif bir sekilde siirdiiriilmesi bu avantajlarin nedenleri

olarak gosterilebilir.

2.2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ

GELISIMI

1950'i yillarin sonlarina dogru amaglara gore yonetim kavrami, geribildirim
sistemine ve uzmanlasmaya yardimci olmustur. Amaglara gore yoOnetim,
yoneticilerin ve ¢alisanlarin verimlilik hedeflerinin belirlenmesi ve o yonde ortak
hareket edilmesinden olusmaktadir. Amaclara gore yonetimle, calisanlarin
performanslar1 hakkinda bilgi edinmeleri, verimlilik ve is tatminleri {izerinde olumlu
etkiler ortaya ¢ikarmistir. Boylelikle calisanlar ile yoneticiler arasindaki performans
degerleme toplantilar1 periyodik hale gelmistir. Bu donemde, asagiya dogru tek
yonlii yapilan geribildirim, performansin tanimlanmasi i¢in kullanilan en 6nemli arag

olmustur.

1960’11 ve 70’li yillarda konuyla ilgili yapilan arastirmalar devam etmistir.
Kisilerin performanslari hakkinda hangi bilginin daha ¢ok ve dogru oldugu ve bu
bilginin ne sekilde elde edilecegi ilgililer tarafindan arastirilarak astlardan gelen
geribildirimin, {ist yOnetim iizerindeki etkileri degerlendirilmistir. Bdylece
yoneticiler, astlarinin goziinde nasil degerlendirildiklerini 6grenmisler ve bu da onlar

iizerinde pozitif etkiler yaratmistir. >0

1980’lerde gelisen teknolojiyle birlikte is kosullar1 ve orgiit yapilarinda da bir
takim degisiklikler meydana gelmistir. Bu donemde ¢ok kaynaktan bilgi almanin,
performans degerlemelerinde daha objektif ve dogru sonuclar verecegi, yapilan

arastirmalar neticesinde tespit edilmistir.

19901 yillarda ise artan rekabet ve miisteri egilimiyle birlikte, 360 derece

performans degerlemenin Onemi de artmaya devam etmistir. Birgok Orgiit

% Richard Lepsinger, Anntoinette D. Lucia, The Art And Science of 360 Degree Feedback, San
Francisco: Jossey-Bass/Pfeiffer, 1997, pp. 5-7.
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giinlimiizde, farkli kaynaklarla degerlemelerin yapildigi, yeni ve ¢agdas olarak

degerlendirilen 360 derece performans degerleme sistemini kullanmaktadir. >

2.3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ
AMACLARI

Performans degerleme sistemlerini uygulama niyetindeki orgiitler i¢in 6nemli bir
secenek olan 360 derece performans degerleme sistemi, ¢ok kaynakli geribildirim
saglayarak, personelin gelisimine katkida bulunmakta ve kisilerin giiclii ve zayif
yonlerini kavramalarina yardimer olmaktadir.®® Sistemin bir diger amaci da,
degerleme c¢emberinde bulunan; ayni seviyedeki is arkadaglari, astlar, {istler ve
miisterilerden saglanan geribildirimler vasitasiyla, orgiit amaclarinin ve calisanlarin

mesleki gelisimlerinin saglanrnasldlr.S9

Herhangi bir seviyedeki ¢alisana yonelik performansin belirlenmesi igin
merkezinde kendisinin oldugu 360 derece iliskiler grubunun goriisii alinarak bir bilgi
havuzu olusturulur. Boylelikle, kisinin performansa yonelik bakisinin 360 dereceye

cikarilmasi arna<;1anmaktatd1r.60

360 derece performans degerleme uygulanmasi ile orgiitte daha demokratik ve
katilimer bir 6zellik olusur. Yapilan bir arasgtirmaya gore 360 derece performans
degerleme sistemi, yonetim ve orgiitsel gelisim i¢in %58, performansi yiikseltmek
icin %25, stratejik planlama ve orgiit kiiltiirlinde degisim i¢in %20 ve takim ruhunu

gelistirmek i¢in de %19 oraninda kullamImaktadir.”*

*" Thomas N. Garavan, Michael Morley, Mary Flynn, “360 Degree Feedback: Its Role in Employee
Development”, Journal of Management Development, Vol: 16, No: 2, 1997, pp. 134-137.
% Nigel Guenole, Tony Cockerill, Tomas Chamorro-Premuzic, Luke Smillie, “Evidence for The
Validity of 360 Dimensions in the Presence of Rater-Source Factors”, Consulting Psychology
Journal: Practice and Research, Vol: 63, No: 4, December 2011, p. 203.
% Jo-Anne Mahar, Barbara Strobert, “The Use of 360 Degree Feedback Compared to Traditional
Evaluative Feedback for The Professional Growth of The Teachers in K-12 Education”, Planning &
Changing, 2010, Vol: 41, No: 3-4, p. 148.
% Aytag, age, s. 26.

Ozgiir Demirtas, Performans Degerlendirmede 360 Derece Yéntemi Ve Bir Kamu
Kurulusunda Yéneticilerde Uygulanmasi, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kayseri, 2007), s. 95.
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Orgiitler, 360 derece performans degerleme sistemini farkli amaglarla

kullanabilmektedirler. Bu amagclardan bazilari asagidaki gibi siralanabilir:®

e Calisanlarin, giiclii ve zayif yoOnlerinin farkina varmalarimi ve mesleki

gelisimleri hakkinda vizyon kazanmalarini saglamaktadir.

¢ Bireyleri desteklemek ve saglanan yiiksek kaliteli bilgilerden yararlanmak

yoluyla, siirekli iyilestirmeyi ve cesaretlendirmeyi amaglamaktadirlar.

e Orgiitler genellikle, calisanlarin gelisim ve egitim planlarina daha kapsaml1 ve
nesnel verilerle girdi saglamak i¢cin 360 derece performans degerleme sistemi
kullanmaktadirlar. Bunun yani sira sistemin periyodik olarak uygulanmasi
sonucunda alinan geribildirim, gerceklestirilen gelisim ve egitim faaliyetlerinin

etkinligini dlgmeye de veri saglayacaktir.

¢ 360 derece performans degerleme, takim i¢i iletisimi artirmak ve takim
calismasimi giiclendirmek amaciyla da kullanilmaktadir. Takim {iyelerinin
birbirlerine geribildirim vermeleri, karsilikli beklentileri ve bu beklentileri ne dlciide
karsiladiklar1 konusunda farkindalik yaratmaya yardimci olmakta ve boylelikle

takim ici iletisimi gelistirmektedir.

e Orgiitler, zaman zaman 360 derece performans degerleme sistemini, drgiitsel
degisim ihtiyacin1 belirleme ve deg8isim planlarina veri saglamada da

kullanabilmektedir.

e Orgiitler, 360 derece degerleme sonuglarmi, kariyer yonetimi sistemi

kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak kullanabilmektedir.

¢ 360 derece performans degerleme sistemi, geribildirim ile iletisim kiiltiiriinti de
olumlu yonde etkileyerek, kisilerin gelisimini saglamakta ve orgiitsel gelisimi de

desteklemektedir.

%2 Tamer Kegecioglu, Burak Capraz, “360 Derece Performans Yonetimi Uygulama Modeli, (Maltepe
Universitesi [IBF)”, Toplumsal ve Siyasal Analiz Dergisi, Say:: 2, 2003, s. 44.
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Sonug olarak hangi ama¢ i¢in uygulanirsa uygulansin, 360 derece performans
degerleme ve geribildirim uygulamasi, ¢alisanlarin orgiit icin kritik olan basari
faktorlerine odaklanmalarimi saglayarak, orgiitiin performansinin artmasinda, daha
katilime1  bir Orgiit kiiltiiriiniin ~ yaratilmasinda ve orgiit i¢inde iletisimin

arttirilmasinda 6nemli rol oynamaktadir.®

2.4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
TERCIiH EDILMESINE NEDEN OLAN ORGUTSEL DEGIiSiMLER

Son yillarda orgiitlerde, yapisal ve kiiltiirel anlamda bir takim degisimler
meydana gelmistir. Bu degisimlere ve bunlardan kaynaklanan ihtiyaglara cevap
verebilecek nitelikte olan 360 derece performans degerleme sistemleri artik orgiitler

tarafindan daha sik tercih edilmektedir.

2.4.1. Yapisal degisimler

Yapisal degisimler arasinda ilk olarak yoneticilerin denetim alaninin
genislemesinden bahsedilebilir.  Yoneticilerin = sorumlulugunda olan ¢alisan
sayisindaki artig ile artan uzmanlik (bilgi, beceri ve tecriibe) ihtiyaci, ¢aligsanlarin tek
kisi tarafindan degerlendirilmesini, hem bilgi, hem zaman, hem de objektiflik

acisindan giiclestirmekte, hatta baz1 durumlarda imkansiz hale getirmektedir.64

Gegmiste bircok Orgiitte, bir Yyoneticinin sorumlulugundaki c¢alisan sayisi
ortalama 3-9 iken, giniimiizde bu sayr 20-70 arasinda degisebilmektedir.
Yoneticilerin emrindeki kisilerin sayis1 arttikca astlar1 hakkinda bilgi edinme

olanaklar1 azalmaktadir.®®

Yoneticiler, Orgiitlerde bilgi yogun teknolojilerin artan bir gsekilde
kullanilmasiyla o6zellikle uzmanlik gerektiren konularda, calisanlara dogru ve
giivenilir geribildirim verecek yeterli teknik bilgiye sahip olmayabilirler. Matris ve

proje tipi orgiitlerde ¢alisanlar, capraz bir sekilde projeler arasinda gegis

% payam Yiice, 360 Derece Degerlendirme, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, istanbul:
Hayat Yayncilik, 2003, s. 96.

% Argon, Eren, age, s. 207.

% Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, Sayi: 42, 2002, s. 62.
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yapabildiklerinden, yoneticiler ve personel sik sik farkli kisilerle ¢calismak zorunda
kalirlar ve bundan dolay1 kisilerin performans degerlemesi icin tek yonetici her
zaman yeterli olamayabilir ve personelini gerektigi kadar tanimayabilir. Bu tarz
orgiitler de daha saglikli olabilecek ¢oklu performans degerleme ydntemlerine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yine orgiitlerde, takim ¢alismasindaki artisla birlikte, kisisel performanslar yerini
takim performansina birakmistir. On plana ¢ikan artik bireyin degil takimin
performansidir ve degerlendirme buna bagli olarak yapilmalidir. Bu kosulda
geleneksel performans degerleme sistemleri, grup performanslarini degerlemekte

yetersiz kalmaktadir.®®

2.4.2. Kiiltiirel Degisimler

Orgiitlerde meydana gelen kiiltiirel degisimler ile birlikte geleneksel performans
degerleme sistemleri de islevlerini yitirmislerdir. Giiniimiizde liderlik anlayislar1 ve
uygulamalardaki degisikliklerle birlikte 0Ozellikle katilimcr liderlik tarzinin
geleneksel liderligin yerini almasiyla, karar siire¢lerinde, yoneticilerin yani sira
calisanlar da soz sahibi olmaktadir. Ayni zamanda Orgiitlerin iligkili oldugu

miisteriler de yine karar siireclerinde etkili olmaya baslamlstlr.67

Toplam kalite yonetimi anlayisinin hakim olmasiyla birlikte, orgiitlerde katilime1
ve miisteri odakli faaliyetler 6n plana ¢ikmistir. Kurulacak performans degerleme
sistemleri de, zaman iginde bu degisim etkilenerek, herkesin fikrinin alindigi, ¢ok
yonlii geribildirim saglayan 360 derece performans degerleme sistemine gecis

zorunlu hale gelmistir.

Gelisen teknoloji, toplumsal anlayis, artan istek ve toplum ihtiyaglari, orgiitlerde
verimlilik artisin1  gerekli kilmistir. Bunlar, c¢aligma sartlarinda bir takim
degisikliklere gidilmesine neden olmus, yeniden yapilanma konusunda oOrgiitler

iizerinde bir baski unsuru haline gelmistir.

% Emtullah Ding, 360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama (Basilmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), s. 57.
67 Ding, age, s. 57.
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Tim bu Kkiiltiirel degisimlerle birlikte, geleneksel performans degerleme
sistemleri yetersiz kalmis, yiiksek iletisim ve isbirliginin 6n planda oldugu 360

derece performans degerleme sistemleri benimsenmeye baslanmistir.

2.5. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Cok yonlii degerleme ve geribildirim imkani saglayan 360 derece performans
degerleme siireci, kisinin davraniglarinin yaninda is ile ilgili giiclii ve zayif yonlerini
de ortaya cikararak kendisini gelistirme imkani verir. Cok kaynaktan gelen veri
sayesinde birey, birlikte calistig1 arkadaslarinin ve yoneticilerin kendisi hakkindaki
diistincelerini 6grenir ve is performansi ile ilgili ayrintili bilgilere sahip olur. Etkili
bir sekilde yiiriitilen 360 derece performans degerleme siireciyle kisi, siirekli
iyilesme ve gelisim konusunda tesvik edilmis olur. Boylece mevcut yeteneklerini

gelistirerek kariyer yolundaki ilerlemesine daha yogun bir istek ve 6zveriyle devam

eder.%

2.5.1. Hazirhk Asamasi

360 derece performans degerleme sistemini uygulayacak olan Orgiit i¢cin en
onemli soru, hazir olup olmadigidir. Saglikli baglayan bir siirecin yine saglikli bir
sekilde sonuglanacagi gerceginden hareketle, aslinda hazirlik asamasit uygulama
asamasindan daha kritiktir diyebiliriz. Ancak arastirmalar ¢ok az Orgiitiin bu sisteme

gecis i¢in hazir oldugunu gostermektedir.

Acik ve net bir plan ile aktif izleme olmaksizin bu siireci uygulamak orgiite
yarardan ¢ok zarar verebilir.*® 360 derece performans degerleme uygulamasina karar
veren yoneticilerin siireci baglatmadan Once cevaplamasi gereken bazi sorular

bulunmaktadir. Bunlar: "

e 360 derece performans degerlemeden kimler yararlanacak?

¢ Ne gibi durumlarda sistem tehlike arz etmektedir?

% Ding, age, s. 62.
% fsmet Barutcugil, Performans Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2002, s. 205.
" [smail Bagriacik, Kamuda 360 Derece Performans Degerlendirme, Ornek Bir Uygulama,

(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kara Elmas Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Zonguldak,
2009), s.65.
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Veriler nasil toplanacak?
Hangi araclar kullanilacak?

Bir yonetici olarak ne yapilacak ve nasil bir yol izlenecek?

Orgiitlerin, sisteme ge¢meden once bazi konularda altyapilarini tamamlamis

olmalar1 gerekmektedir. Bunlar yalnizca kisisel bazda degil, orgiitsel ¢ergevede de

degerlendirilerek hazir olup olunmadigina karar verilebilir. 360 derece performans

degerleme sistemine gegmeden Once;

Orgiitiin yapisinin ve 6zelliklerinin, degisime ve yenilige agik olmasi,
Orgiitte yiiksek bir giiven duygusunun olmast,

Mevcut performans degerleme sistemine karsi memnuniyetsizlik duyulmast,
Amag ve hedeflerin net bir sekilde belirlenmis olmasi,

Gerekli alt yapmin var olmasi gerekmektedir ki, bu faktorler hem gecisi

kolaylastiracak hem de ilerde karsilasilacak aksakliklart asmak i¢in yardimci

olacaktir.

Orgiitler, 360 dereceye performans degerleme uygulamasina ge¢cmeden once,

programa olan hazirlik derecelerini 6lgmelidirler. Bunun i¢in kullanilan yontem,;

mevcut performans degerleme sisteminden duyulan memnuniyet derecesini temel

alarak, orgiitiin 360 derece performans degerleme sistemine hazir olup olmadigini

Olgmeye yarayan ikincil gostergeler yontemidir. Bu yontemin bir drnegi asagidaki

tabloda gosterilmistir.
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Tablo 2.2. ikincil Gostergeler Yontemi Ornegi

P Kesinlikle Kesinlikle
Bilmiyorum Katilmtyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
N 1 2 3 4 5 6 | 7 8 9 10

Her bir durum karsisinda mutabik kaldiginiz dereceyi, degerlendirme dlgegi yardimriyla
belirleyiniz. (10 en yiiksektir)

1. Tepe yoOnetimi olasi olarak en diisiik seviyedeki kararlar1 destekler.
Is sonuglar1 birey ve takim performansmin harmanlanmasidir.
Politika performans bazli yonetimi destekler.

Yo6netim vizyon, degerler ve gorev davraniglarini bir arada gormek ister.

2
3
4
5. Yoneticiler geribildirim vermek igin bir rol modeli olarak hizmet etmeye isteklidirler.
6. Ne is yapildig1 kadar isin nasil yapildigi da dnemlidir.

7. Birimler veya takimlar hedefleri paylagmistir.

8. Gelistirici geribildirim cesaretlendiricidir.

9. Caliganlar mevcut performans geribildirimi ile tatminsizdirler.

10. Tiiketici geribildirimi ve toplam kalite yonetimi benimsenir.

11. Baz1 yoneticiler, digerlerinin geribildirim almasinda isteklidirler.

12. Yoneticiler secim kararlarini vermeden 6nce digerleriyle konusur.

Kaynak: Ewen J. Ann, Mark R. Edwards, Readiness for Multisource Feedback, The Handbook of
Multisource Feedback, (Editors: W. David Bracken, Carol W. Timmreck, Allan H. Church), Jossey-
Bass, San Francisco, 2001, s. 39.

Tablo 2.2. nin doldurulmasi sonucunda ortaya ¢ikan puanlama sonuglari su

sekilde degerlendirilmektedir:"*

e 100’1in tizeri (Paralel): 360° geribildirim sistemi kabul edilebilir.

¢ 80’in lzeri (Destekleyici): 360° geribildirim sistemi uygulama Oncesi bazi
desteklere ihtiya¢ duyacaktir.

¢ 80’in alt1 (Zor Savas): 360° geribildirim sistemi 0nemli derecede iletisim ve

destege ihtiya¢ duyacaktir.

& Ewen J. Ann, Mark R. Edwards, Readiness for Multisource Feedback, The Handbook of
Multisource Feedback, (Editors: W. David Bracken, Carol W. Timmreck, Allan H. Church), Jossey-
Bass, San Francisco, 2001, s. 38.
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Bu degerlendirmeler dikkate alinarak siire¢ baslamadan Once gerekli
diizenlemeler yapilmalidir ki, 360 derece performans degerleme sisteminden

maksimum fayda alinabilsin.

2.5.1.1. Ust Yonetimin ve Cahsanlarin Desteginin Saglanmasi

Herhangi bir sistem hayata gegirilirken, iist yonetim destegi varsa, o projenin
basarili olma sans1 yiiksektir. Ozellikle astin iistii degerlendirdigi 360 derece
performans degerleme sisteminde bu destegi saglamak ilk olarak zor gibi
gorlinebilir. Sirecin kendisi igin bir risk oldugunu diisiinen yonetici, sistemin
karsisinda duracaktir. Bu rahatsizligin, uygulamanin basinda ortaya c¢ikmayarak
sonraki evrelerde kendini gosterme riski gozden kagirilmamalidir. Isletmenin
bliylikliigii, yoneticilerin yasi, cinsiyeti, tecriibeleri bir fark yaratmayacaktir. 360
derece performans degerleme sistemini hayata gecirmek isteyen orgiitler, umulmadik
durumlar igin bile plan yapmak zorundadirlar. Ust mevkilerde ve bu mevkilere
adaylar arasinda ne kadar fazla destek¢i olursa, siirecin sendelemesi ya da engellerle

karsilasmasi o kadar az ihtimal dahilinde olacaktir.”®

Fakat sistemin, uzun bir siire¢ oldugundan hareketle, sadece yoneticilerin degil
gelecegin yonetici adaylarinin da giivenini kazanmak ileriki siireg¢lerde alinacak olan

destek i¢in dikkate alinmasi gereken olumlu bir faktordiir.

2.5.1.2. Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Belirlenmis olan yetkinlikleri 6lgen 360 derece performans degerleme sisteminde
kriterler, belirli alanlarda basar1 i¢in gerekli olan yetkinlikleri ifade etmektedir. Bu
nedenle ¢alisanlarin hangi yetkinliklerin dl¢limlenecegi degerleme sistemi icinde

biiyiik nem arz eder.”

2 Maury Pieperl, “Getting 360 Degree Feedback Right”, Harvard Business Review, Vol: 179,No: 1,
2001, s. 147.
¥ Kegecioglu ve Capraz, agm, s. 47.
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360 derece performans degerlendirme sistemi i¢inde kabul géren temel diisiince,
8 temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir.

Bu alanlar:”

- Tletigim,

- Liderlik,

- Degisimlere Uyabilirlik,

- Insanlarla Iliskiler,

- Isin Yonetimi,

- Uretim ve Is sonuglar,

- Baskalarinin Yetistirilmesi,

- Personelin Gelistirilmesi.

o Tletisim
Calisanlar; kendilerinden ne beklendigini ve gorevlerini nasil yapmalar

gerektigini, stlerinin onlar hakkindaki diisiincelerini, diger bolimlerde ve orgiit

disinda kendi isleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler.”

Giliniimilizde calisanlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda
yeterli bilgi sahibi olmasi kadar onemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi
diyaloglar i¢inde olmasi, etrafindaki kisileri biiyiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara
empatiyle yaklasabilmesi onem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince

1s1ginda asagidaki konular, performans agisindan sorgulanmaktadir:

- Baskalarini dinlemek,
- Siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,

- Etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak.

"Akin Arslan, Performans Degerlendirmede Rasyonel Bir Yaklasim: 360 Derece Degerlendirme
Sistemi ve Gelecegin Organizasyonlarindaki Uygulama Esaslari,
http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC [D=138, Erisim Tarihi: 01.02.2012.

® Ercan Eroglu, Demet Erden, Okulda Performans Yonetimi Modeli, Ankara: Milli Egitim
Basimevi, 2006, s. 16.

"® Oya Ugurlu, “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi”, Paradoks Ekonomi, Sosyoloji ve
Politika Dergisi, Cilt: 3, Say1: 1, 2007, s. 3.



http://www.koniks.com/topic.asp?TOPIC_ID=138
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e Liderlik

Orgiitte insanlarin, sistemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde rol
almay1 istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu sekilde yonlendirilmesi ile
mimkiindiir. Bu da, 20. yiizyilin parlayan degeri olan liderlik faktoriinii 6n plana
¢ikarmaktadir. Insanlara makam vererek onlar1 y&netici yapabilirsiniz; ama asla
atayarak lider yapamazsiniz. Yani liderlik; bir siire¢ ya da davranistir, asla bir rol
deg:;rildir.77 Iste bu asamada kisilerin orgiitteki liderlik becerileri farkli alt kriterler ile

sorgulanarak ¢ok yonlii bir geri besleme alinmaya galisilmaktadir. Bu kriterler:"®

- Giiven yaratmak ve diiriist olmak,
- Onder olmak,

- Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak.

e Degisimlere Uyabilirlik

21. vyiizylla damgasim vuracak kavram “DEGISIM” olacaktir. Degisimin
yOnetimi ise gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri Orgiitlerin hayatta
kalabilmesinin tek sartidir. Gelecekteki miicadele; degisimi kontrol altina alma
miicadelesi olacak ve bu savasin basrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi olacaktir.
Unutulmamalidir ki; teknoloji ne kadar gelisirse geligsin gelecegin savaslarinda son

sOzil yine insan sdyleyecektir.

21. yiizyilda degisim iki boyutta kendini gdsterecektir. Birincisi teknolojik
boyutudur ki bu; kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna
ayak uydurulmasin ifade eder. ikinci boyutu ¢ok daha 6nemlidir. Bu ise; son derece
kritik olan, teknolojiyi kullanan insan ve orgiitiin diisiinsel, fiziksel ve psiko-motor
alanlardaki degisimini ve bu siireci ifade eder. Teknolojinin, eger onu etkin kullanan
insan yoksa, higbir sey ifade etmeyecegini unutmamak gerekmektedir. Orgiitsel ve
teknolojik degisim birbirine paralel bir sekilde artig gosterirse, degisime bagli radikal
dontisimler de  gerceklestirilebilir.  Degisimin  bu  safhast  “degisimin

kurumsallagsmas1” olarak adlandirilmaktadir. Gilinlimiizde ve gelecekte orgiitler

" Adel Safty, Global Leadership, Istanbul Commerce University Publications, No: 19, June 2006, p.
117.
"8 Bayram, agm, s. 57.



41

acisindan uzun siire hayatta kalabilmenin sirr1 bu alandan kopmamakta yatmaktadir.
Her iki boyutta da 6nemli bir gelisme olmuyorsa oOrglitiin bir siire sonra kisilerden

kaynaklanan ciddi biirokratik baskilara maruz kalmasi1 kaginilmaz hale gelecektir.

Bu nedenle orgiit i¢inde herkesin degisime agik olmasi ve kendisini yenilemeye
hazir olmas1 gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak orgiit i¢indeki
calisanlarin  degisime ayak uydurabilme Ozellikleri farkli bakis agilariyla

degerlendirilmek istenmistir.”®

- Cevreye ve sartlara uyabilmek,
- Yaratici diistinmek ve uygulamak,

- Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek.

e Insanlarla iliskiler

Orgiitlerde sinerji kavraminin yayginlasmasi ile birlikte, takim ¢aligmasi da son
derece onem kazanmistir. Her seviyedeki c¢alisanlarin birbirleri ile olan iligkileri
orgiitsel performansi olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir. Asagidaki temel
kriterler, calisanlar bazinda sorgulanarak mevcut iliskilerin seviyesine yonelik geri

besleme alinmaya c;ahsllmaktadlr.80

- Personel iliskilerini gelistirmek,

- Takim basarilarint yonlendirmek ve 6zendirmek.
o Isin yonetimi

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi calisan bazinda arastirilmaktadir. Etkili
yonetimden, farkli seviyelerde tam olarak ne anlasildigi ortaya konularak,
algilanmasi gereken boyutu ile arasindaki fark belirlenmektedir. Boylece sisteme

verilecek geri beslemeler araciligi ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve

" Ugurlu, agm, s. 3.

% Giilten Eren Giimiistekin, Derya Ergun Ozler, Fatma Yilmaz, “360 Derece Performans Degerleme
Sisteminin Orgiitsel Baghlik Uzerindeki Etkisinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, isletme ve
Ekonomi Arastirmalari Dergisi, Cilt: 1, Say:: 1, 2010, s. 3.
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kaynaklarm etkin kullanimimin arttirilmas1 amaglanmaktadir. Isin yonetimi asagidaki

kriterler sorgulanarak arastirlmaktadir.®

- Etkili calismak,
- Teknolojiyi, sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

- Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.

e Uretim ve Is sonuclar

Kiiresellesmenin rekabete ivme kazandirmasi sonucunda, oOrgiitlerin hayatta
kalabilmeleri, etkili ve karli bir sekilde mal ve hizmet liretmelerine bagli olacaktir.
Bu noktada, orgiitiin yaptigi iiretimin, ¢alisan bazindaki katkisi sorgulanmaktadir. Bu

siire¢ asagidaki temel kriterler sorgulanarak gerceklestirilir.®?

- Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

- Basarili sonuglar almak ve 1srarct olmak.

e Baskalarmin yetistirilmesi

Cagimizin yogun is temposu ¢ogu orgiitte istemeden de olsa bireyselligi 6n plana
cikarmaktadir. Bu durum, orgiitlerde mevcut bilgilerin sonraki nesillere aktarilmasini
engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri baskalarina
aktarmada goOsterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir katki
saglayacaktir. Burada, bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak performansa

katkis1 arastlrllrnak'[adlr.83

- Bireysel yeteneklerin kesfedilip bu konuda egitimler verilmesi,
- Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,

- Basaril1 bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra ¢gabanin ddiillendirilmesi.

e Personelin gelistirilmesi

Bu kriter ¢ergevesinde, sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi

konusunda kisilerin sorumluluk hissetmesi ve Orgiitsel kaynaklarini bu konuda

8 Ugurlu, agm, s. 3.
8 Bayram, agm, s. 57.
8 Ugurlu, agm, s. 3.
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yonlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki kriterler ¢ergevesinde farkli bakis

acilarindan geri besleme almmaktadir.®®

- Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi,
- lyilestirme icin arayis i¢inde olunmast,
- Sorumlu olunan personelin gelisimi i¢in her tiirlii egitim verilebilmesi,

- Olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi.

Diinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukaridaki temel kriterler 1s18inda bolgesel ve oOrgiitsel farkliliklar da dikkate
alinarak degerlendirme olgeklerinin hazirlandigini ve alt kriterlerin belirlendigini

sOyleyebiliriz.

2.5.1.3. Degerlenecek Verilerin Iceriginin Belirlenmesi

360 derece performans degerleme siirecinde, geleneksel performans degerleme
sistemlerinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve g¢alisma sekilleri ile ilgili verilere
agirlik verilir. Toplanacak bilgilerin igerigine karar verilirken ¢esitli unsurlar goz
ontinde bulundurulur. Bunlar, geribildirim verilecek kisinin orgiit i¢indeki yeri ve
rolii, orgiitiin yapist ve kisisel degerleridir. Toplanacak veriler genel bir ifadeden ¢ok
ayrintili konular1 igermelidir. Bireye performans: ile ilgili daha genis ve ayrintili bir
bakis agisi sunabilmek i¢in toplanacak verilerin yapilan isin yaninda 6zel konulari da
igermesi gerekir.85 360 derece performans degerleme siirecinde toplanacak bilgilerin

igerikleri sunlardlr:86

e Beceri

e Yetenek

e Kisisel Ozellik/Karakter
e Tutum/Duygular

e Davranis

& Bayram, agm, s. 58.

8 Ding, age, s. 73.

8 John E. Jones, William L. Bearley, 360 Degree Feedback: Strategies, Tactics and Techniques
for Developing Leaders, Minneapolis: HRD Press and Lakewood Publications, 1996, pp. 98-99.
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2.5.1.4. Degerleme Araclarimin Secimi

360 derece performans degerleme siirecinde, anket ve goriisme yontemi olmak

tizere iki tiir veri toplama teknigi kullanilmaktadir.

2.5.1.4.1. Anket Yontemi

Anket yontemi; kagit kalem kullanilarak ya da elektronik olarak online veya disk
seklinde, onceden hazirlanan sorularin ilgili tarafindan cevaplanmasidir.®” Genellikle
coktan seg¢meli sorular seklinde hazirlanan anketler bazen de agik uglu olarak
hazirlanirlar. A¢ik uglu sorularla, cevaplayanlara yorumlama sansi da verilmis olur.
Anket sorularini, énceden belirlenmis sekilde hazirladigimiz taktirde 360 derece
performans degerleme yonteminin etkinliginin artacaglr kesindir. Yani anketten
yararl bilgiler elde edebilmek icin anketin hazirlik ve uygulama siirecine 6zel 6nem
gosterilmelidir. Ayrica zaman ve maliyet goz Online alinmasit gereken diger

hususlardir.

Amaca uygun, iyi bir anket hazirlamak zor bir istir. Anketlerde goriilen
kusurlardan biri, bekli de en onemlisi sorulardaki anlasilmazliktir. Esasinda dil,
ozellikle bazi1 kelime ve ifadeler degisik anlamlar tagiyabilmekte, yazi ile anlagmay1
giiclestirmektedir. Anket hazirlayan kisiler, ¢ogu zaman herkesin kendilerini kolayca
anlayacagini sanirlar. Ayrica birgok kimse anket hazirlamanin kolay bir is oldugunu
diistinmekte, bunun birkag¢ giine sigdirilabilecegine inanmaktadir. Oysaki bir anket
meydana getirmek; bir¢cok hazirhigi, bilgiyi, yetenegi ve g¢abayi, ayrica zamani
gerektirmektedir.

Iyi bir anket hazirlayabilmek i¢in konunun, amacin, evren ve bunu temsil edecek
orneklemin cok iyi bilinmesi; anketi cevaplandiracak kisilerin egitim, ekonomik,
sosyal ve politik oOzelliklerinin 1iyice kavranmasi gerekmektedir. Sorularin;
cevaplayicilarin  6zellikleriyle, inaniglariyla, sahsiyeti ve calistigt yer ile zit
diismemesi, ayrica anlayis, kavrayis ve ilgi seviyelerine uygun olmasi

gerekmektedir.

¥ Giiltekin Y1ldiz, Isletmelerde is goren Yonetimi, I.T.U. Sakarya Miihendislik Fakiiltesi Yaymnlari,
1998, s. 145,
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Anketteki sorularla; insanlarin inang, goris, disiince, tutum ve davranislari,
tercihleri, ilgileri, bilgileri v.s. Ol¢iilmek istenebilir. Ankette birka¢ baslangi¢

sorusundan sonra bu tiir, asil sorulara gegilir.

Anketin uzunlugu da 6nemli bir konudur. Arastirmaci daha ¢ok bilgi toplamak
amaciyla uzun anketler hazirlama yoluna gitmemelidir. Bazen ankete dahil edilen bir
¢ok sorunun cevabii baska kaynaklardan, o6rnegin Kitap ve ansiklopedilerden
bulmak miimkiindiir. Genellikle arastirmacilar, belki ise yarar diisiincesiyle, problem
ile ilgili olmayan bircok gereksiz soruyu ankete eklemek hatasina diismektedir.
Unutulmamalidir ki ankete cevap vermesi istenen kisinin zamani az ve degerlidir.
Ankete cevap vermek zorunlulugu olmayan bir kisinin igini miimkiin oldugu kadar

kolaylastirmak anket sahibinin gorevidir.

Ankette yer alan sorular, igeriklerine ve bicimlerine gore iki tiirliidiir: Igeriklerine
gore sorular; demografik, olgusal ve yargisal sorulardan olusur. Demografik sorular,
cevaplayict hakkinda tamamlayici bilgi saglarlar. En ¢ok kullanilan demografik
sorular; yas, cinsiyet, irk, din, etnik koken, sosyal statli ve egitim diizeyi ile ilgili
sorulardir. Olgusal sorularla, cevaplayicinin yasadigi tecriibeler ya da davranislartyla
ilgili bilgiler istenir. Bu sorular; “Haftada kac kez sinemaya gidersiniz?”, “Derslere
diizenli devam eder misiniz?” seklindeki sorulardir. Yargisal sorularla da,
cevaplayicilarin herhangi bir konudaki tutum, fikir, alg1 ya da inanclar istenir. Bu
soru tipi oOrgiitsel anketler i¢in son derece kullanighdir. Yargisal sorular calisanlarin
islerini, patronlarini, arkadaslarini ve calisma sisteminin diger yonlerini nasil

algiladiklarini belirlemek igin kullanilabilir.%®

Bicimlerine gore sorular; acik uglu ve kapali uclu seklinde iki tiirliidiir. A¢ik uclu
sorular, kisilere bir sinir getirmeden cevap verme imkani saglar. Kapali uglu sorular
ise en az iki alternatif arasindan se¢me imkani saglar. Anketin ne tip olacagi;
konuya, evrene, ornekleme ve cevap verecek kisilerin egitimlerine, meslek ve
ilgilerine baghdir. Bazen ayni ankette iki tip soru da bulundurmak miimkiindiir. A¢ik

uglu anketlerde sorular, cevaplayicilarin disiince ve yorumlarinin aktarilmasini

8 Ayse Oguzlar, istatistiksel Veri Analizi 1, 1. Baski, Bursa: Ezgi Kitabevi Yayinlari, Ocak 2007,
ss. 11-12.
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gerektirir. Kapali u¢lu anketlerde ise cevaplar, alternatifler arasindan segilir ve
uygun olan secenek isaretlenir. Kapali u¢lu sorularda segeneklerin agik¢a goriilmesi
cevaplayiciya hatirlatma saglayarak kolaylik sunar. Ornegin bir se¢im anketinde

adaylarin adlarin kisi hatirlayamayabilir.

Kapali tipteki sorularin cevaplandirilmasi daha az zaman aldigindan bunlarin
cevaplandirici tarafindan benimsenmesi daha kolaydir. Ancak cevaplayiciya
serbestlik tanimak bakimindan ve daha derin bilgi elde edebilmek amaciyla anketlere
acik tip sorular da konulabilir. Bunun yaninda kapali tip anketlerde elde edilen

bilgilerin tasnif ve gruplanmasi daha kolaydir. Bu da hata oranin1 azaltmaktadir.®

Ankette yer alacak sorularin sirast da sorulacak sorular ve tipleri kadar
onemlidir. Kotii bir sekilde tasarlanmis sorular, cevaplayicilarin  kafasini
karigtirabilir, verecekleri cevaplart etkileyebilir ve tiim arastirmanin kalitesini
tehlikeye sokabilir. Ankette hicbir soru, ilk bir ya da iki sorudan daha Onemli

degildir. Bu nedenle giris boliimiinde; ™

e Acik uclu soru olmamalidir,

e Cevaplanmasi gii¢ sorular sorulmamalidir,

e Sorulan sorular aragtirmanin konusu ile ilgili olmalidir,

e Tim sorular kolay cevaplanabilir tiirde olmalidir,

e C(Cevaplayicilardan daha c¢ok somut fikirler istenmeli, insanlarin hassas
olabilecegi diisiintilen konulara girilmemelidir,

e Ilk sorularda temel amag, cevaplayicida merak uyandirarak, izleyen sorulart

cevaplandirmaya devam edilmesini saglamak olmalidir.

2.5.1.4.2. Goriisme Yontemi

Aragtirmalarda yaygin bir sekilde kullanilan veri toplama tekniklerden biri olan
gorisme ya da miilakat; Onceden hazirlanmis sorularin soruldugu amach bir

soylesidir.”*

8 Elif Aydm, Veri Toplama Teknikleri, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, May1s
2006, s. 78.

% Oguzlar, age, ss. 13-14.

°L Elif Kus, Nicel-Nitel Arastirma Teknikleri, Ankara: Am Yayincilik, 2003, s. 50.
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Goriismenin diger bir tanimi ise; onceden belirlenmis ve ciddi bir hedefe yonelik
yapilan, karsidakine soru sorma yoOntemiyle yanitlar alan etkilesime dayali bir
iletisim stirecidir. Tanimda gecen “siire¢” ifadesi, karsilikli yapilan bu iletisimin
stiregen ve dinamik bir yapiya sahip oldugu anlamima gelir. Bu dinamik yapi,
karsilikli etkilesime dayali bir bag kurmay1 gerektirir. Goriisme siirecinin planl ve
amacli olmasi1 6zelligi ise goriisme teknigini, bir sohbet olmaktan farkli kilar ve onu
hedeflere yonelik planlanmig bir veri toplama c¢abast yapar. Goriismede kullanilan
soru ve cevap yontemi de, veri toplarken bir iliski kurma ve veriye ulagsma yolu

olarak nitelendirilebilir.®

Performans degerleme goriismesi sirasinda bireyin goriigmeci karsisinda rahat
olmasi ve kendini rahat ifade edebilmesi dnemlidir. Rol ve statii farkliliklarindan
kaynaklanan iletisim engelleri ya da duygusal baz1 sorunlarin yol agtigi iletisimsizlik
performans degerleme siirecine zarar verecektir. Bu nedenle goriismeci, bireyin
kendini rahat hissedebilmesi ve kolay iletisim kurabilmesi i¢in bazi tutum ve
davramglar gelistirmelidir. Ornegin goriismeci, yargilayict degil tanimlayict
olmalidir. Bireyin performans goriisii hakkinda yargilayict oldugunda savunmaci bir
davranigla karsilasabilir. Buna karsilik, gorlismecinin sorunlar1 tartisirken
tanimlayict terimler kullanmasi ortamin gerginligini azaltmaktadir. Goriismeci,
yonlendirici degil destekleyici olmalidir. Baskici ve yonlendirici bir tavir sergilemek
de alinganli§a ve savunmaci bir davranisa neden olabilir. Destekleyici bir yaklasim
bireylere tercihler sunmakta ve dneride bulunmay1 tesvik etmektedir. Boylece her iki
taraf acisindan daha iyi dinleme becerisi gelismektedir. Goriismecinin, statiileri 6n
plana ¢ikarmadan esit sartlarda dogrudan performansa odaklanmay: saglamasi ve

karsisindakini katilimci olmaya tesvik etmesi 6nemli olan diger hususlardandir.*®

2.5.1.5. Degerleyicilerin Secimi

Cok iyi hazirlanmig bir degerleme sistemi olsa dahi, eger degerleyicileri yeterli
degilse saglikli bir degerlemeden s6z etmek miimkiin olamaz. Degerleme sisteminin

hedeflerine ulagmasma katki saglayacak olan kaynaklarin segilebilmesi igin

% Ali Yildinm, Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Ankara: Seckin
Yayncilik, 2005, ss. 119-120.
% Barutgugil, age, ss. 216-217.
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degerleyici se¢gme siirecinin, performans bilgisinin kullanim alanina gore

sekillendirilmesi gerekmektedir. %

Degerleyici se¢iminde dikkat edilmesi gereken en Onemli konu, degerleyen
kisinin, calisanm is ile ilgili davramislarini gozlemleme firsatinin olmasidir. fs
performansi ile ilgili ayrintili bilgileri elde edebilmek igin degerleme grubunun
calisan1 gozlemlemesi ve ¢esitli durumlar karsisinda neler yapabilecegini gérmesi

gerekir.®

2.5.1.6. Degerleme Yapan ve Degerlenen Kisilerin Egitimi

Degerleme siirecine dahil olan kisilerin egitimi ile tiim katilimcilar daha dogru
ve objektif bir sekilde sistemi uygulayabilecektir. Boylece daha faydali sonuglarin

elde edilmesi saglanacaktir.

2.5.1.6.1. Degerleme Yapan Kisilerin Egitimi

Degerleme yapacak kisilere verilecek olan egitimle, sistemden gecgerli ve dogru
veriler elde edilmesi saglanacaktir. Arastirmalar, degerleyicilerin bircok degerleme
hatasina diistiiglinii gostermektedir. Bunlar arasinda, asir1 sert veya hosgoriilii olma,
hale etkisi ve yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme gibi hatalar dikkat cekmektedir.
Degerleme formlarinin nasil doldurulacagi konusunda kisilere verilen egitimlerle, bu
hatalar en aza indirilecek ve saglikli veriler elde edilebilecektir. Egitimin temel

amaci objektifligi tesis etmektir.*®

Degerleme hatalarin1 miimkiin oldugunca azaltmak ve daha etkin sonuglar elde
edebilmek icin degerleme yapacak olan kisilere asagidaki konularda egitim

verilmelidir:¥’

e 360 derece performans degerleme ve geribildirimin ne anlama geldigi,

% L. James Farr, Daniel A. Newman, “Rater Selection Sources of Feedback”, The Handbook
Multisource of Feedback, Editors: W. David Bracken, Carol W. Timmreck, Allan H. Church, San
Francisco: Jossey Bass, 2001, p. 97.

% Yiincii, age, S. 72.

% Bagriagik, age, s. 91.

% David Antonioni, David J. Woehr, “Improving the Quality of Multisource Rater Performance”, The
Handbook of Multisource Feedback Editors: W. David Bracken, Carol W. Timmreck, Allan H.
Church, San Francisco: Jossey-Bass, 2001, p. 121.



49

¢ Yeni olan bu sisteme yonelmenin sebepleri,

¢ Kisiye, sistemin ne sundugu ve onun bu sistemdeki yeri,

e Degerleme yapan kisinin nasil gizlenecegi,

e Degerleme i¢in kullanilacak performans olgiitleri,

e Uygun performansa iligskin standartlarin neler olacagi,

e Performans degerleme sonuclarinin kimler tarafindan goriilecegi ve bu

sonuglarin nasil kullanilacagi,

Geribildirim ne sekilde saglanacagi,

Sorumluluklar ve kurallarin neler olacagi,

Performans degerleme siirecinin kapsami,

Degerleme sorunlari1 ve bunlardan nasil kag¢inilacag,
e Uygulanan performans degerleme siirecinin adil bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in

alinacak dnlemlerin neler olabilecegidir.

2.5.1.6.2. Degerlenen Kisilerin Egitimi

Bu siiregte, geribildirim verecek kisilerin egitimi kadar bu geribildirimi alacak
kisilerin egitimi de dnemlidir. Degerlenen kisi, degerleme sonuglarini nerede ve nasil
kullanacagmi verilen egitim sayesinde Ogrenir. Bunun yaninda verilen egitimle,
degerlenen kisiler gelen bilgileri nasil yorumlayacaklarini ve geribildirimi nasil
kabul etmeleri gerektigini de Ogrenirler. Degerlenen kisiler dort alanda egitime

ihtiyag duyarlar:98

e Bilgileri analiz etme, gelisim hedeflerini belirleme,
e Beklenmedik, olumsuz geribildirim konusunda ne yapilmasi gerektigi,
e (Gelen geribildirimi yonetici ile tartisabilme,

e Ayrintili hedefleri ve hareket planlarini belirleme.

2.5.2. Uygulama Asamasi

Eksiksiz ve iy1 organize edilmis siire¢lerden gectigi takdirde, uygulama asamasi
da objektif bir sekilde siirdiiriilecek ve orgiite fayda saglayacak geribildirimler elde

edilebilecektir. Uygulama asamasina kadar ki siireclerden higbiri atlanmamal,

% Yiincii, age, s. 74.
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gerekli olan altyapinin saglandigina emin olunarak sisteme gec¢ilmelidir. Sistem ne
kadar miikemmel olursa olsun, insan odakli bir uygulama séz konusu oldugundan

elde edilecek basari, sistemin ¢alisanlarca benimsenmesi ile miimkiin olacaktir.

360 derece performans degerleme sisteminin uygulanabilirliginde diger bir
onemli unsur da giivendir. Performansi degerlenen c¢alisanlar, sistemin objektif ve
tarafsiz olduguna tam bir giiven duymahdlrlar.99 Sisteme karst duyulan giiven
neticesinde kisiler, aldiklar1 olumsuz geribildirimlerin dahi yapici nitelikte oldugunu

diistineceklerdir. Boylece sistemden maksimum fayda saglanabilecektir.

2.5.2.1. Degerleme Formlarimin Dagitilmasi ve Verilerin Analizi

360 derece performans degerleme uygulanmasinda; yoneticilere, astlara, ¢calisma
arkadaslarina ve hatta miisterilere bir performans degerleme formu verilir. Bu,
calisma davraniglarinin ve sonuglarina verilen puanlarin derecelendirildigi bir
formdur. Saptanan derecelerin ortalamasi alimir ve sonuglar kisisel bazda
degerlendirilerek, degerlemesi yapilan kisiye verilir. Bu derecelerin ortalamalari ve

sonuglari kisisel degerlemeleri gostermektedir.*®

Yapilan degerlendirmelerden sonra belirli zaman araliklariyla bu formlar
iizerindeki veriler analiz edilir. Daha sonra bu sonuclar raporlandirilarak ilgililerle

paylasilir.

2.5.2.2. Geribildirim Verilmesi

Kisilerin performanslari hakkinda aldiklar1 bilgi olan geribildirim, siirecin en
liizumlu ve 6nemli olan asamasidir.’®™ Degerleme sonuglari, kisinin zayif yonlerini
ve gelisme ihtiyaclarini geribildirim ile ortaya cikarir ve bu sayede kiside goriilen bu

eksik yonlerin telafi olanagi elde edilmis olur.

% Serkan Bayraktaroglu, Ozlem Balaban, Yasemin Ozdemir, “360 Derece Geri Bildirim Sistemine
Elestirel Bir Bakis: Bir Ornek Olay”, Afyon Kocatepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4, Say1: 11, 2007, s. 197.

1% Edip Oriicii, Ali Koseoglu, isletmelerde isgoren Performansim Degerleme, Ankara: Gazi
Kitabevi, 2003, s. 55.

191 Ylies Liviu, Crigsan Emil, Salanta Irina, Butilca Delia, “The Use of 60 Degree Method”, Annals of
The University of Oradea, Economic Science Series, 2009, Vol: 18, No: 4, p. 301.
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Bu siiregte kisi endise ve merak i¢inde oldugundan geribildirim, gelisime acik ve
iliman bir atmosfer igerisinde verilmelidir. Ayrica ders haline kesinlikle
déniistiiriilmemeli ve kars: tarafin karakterine yonelik bir yargilama olmamalidir.'*
Yonetici, kisiyi gelisimine yonelik olarak tartigmaya yonlendirerek onu, duygularini

rahatca agiklayacak sekilde cesaretlendirmelidir.*®

2.5.2.3. Geribildirim Kaynaklari

360 derece performans degerleme siirecinin temel 6zelligi ¢cok kaynaktan gelen
verilerle degerlemenin yapilmasidir. Dogru bir degerleme faaliyeti i¢in uygulamanin,
Ozenle secilmis kisiler tarafindan yapilmasi gerekmektedir. 360 derece performans
degerleme siireci; yonetici, is arkadaslari, astlar, miisteriler ve kisisinin kendisinden
gelen verileri igermektedir. Geribildirim kaynaklar1 genisletildigi taktirde sadece bu
kaynaklardan degil, ayn1 zamanda kisilerin aile fertlerinden, arkadaslarindan,
psikolojik profillerinden, dnceki is deneyimlerinden ve hatta ¢ocukluk anilarindan da

faydalamlabilir. 1%

2.5.3.3.1. 1 Derece Geri Bildirim: Oz Degerleme

Kendisi ile ilgili diisiincelerinin ve performansinin degerlendirilmeye alindigi bu
sistemde birey degerleme sonuglari ile diger kaynaklardan alinan verileri kiyaslama
firsat1 bularak performansi hakkinda daha net bir goriise sahip olabilir. Ayrica,
bireyin kendi performansini degerlendirmesi, onun kisisel gelisimine katkida
bulunmakta ve bireyin kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasidigi hissi

. . 1
ile motivasyonunu artirmaktadir.*®

Ancak dikkat edilmesi gereken nokta, siirecin uygulanmasindan once kisinin
kendi isine hakim ve amaclarin1 koyarak, kendi basari ya da basarisizliklarini

objektif bir sekilde degerleyebilecek diizeye getirilmesini saglamaktir. Boylelikle,

192 Ahmet Kardam, Geribildirim (Giving Feedback), Harvard Business School Publishing
Corporation, Istanbul: Elma Basim, May1s 2007, s. 16.

103 | _epsinger, Lucia, age, p. 93.

104 Fatih Aksit, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ac¢isindan 360 Derece Performans Degerlendirme
Yontemi, (Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008), s.
81.

105 Camgoz, Alperten, age, s. 197.
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kisisel degerlemenin Orgiite en biiylik katkisi olan iist ile ast arasindaki iletisim de

saglanmig olacaktir.'*

2.5.3.3.2. 90 Derece Geribildirim: Yoneticilerce Degerleme

Geleneksel performans degerlemelerinde oldugu gibi yoneticiler tarafindan
yapilan degerlemeler, geribildirimin temel veri kaynaklarindandir. Bu kisiler, gerek
calisanin is performansini direkt olarak gézlemleyebilmeleri, gerekse isin gerekleri
ile calisanin yetenekleri arasindaki uyumu izleme olanagina sahip olmalar1 agisindan
degerlemeyi gercekci ve dogru sekilde yapabilecek kisiler olarak kabul edilirler.'”’
Ancak yapilan arastirmalar, amirler tarafindan yapilan degerlemenin, sistemdeki
diger bilgi kaynaklarinca desteklendigi taktirde, objektif ve saglikli sonuglar

verebilecegini gostermektedir.

2.5.3.3.3. 180 Derece Geribildirim: Is Arkadaslarinca Degerleme

Performans bilgisi i¢in es seviyede calisanlar da gegerli bir kaynaktir. Calisanlar,
kendileriyle es diizeydeki calisma arkadaslar1 ve amirleri tarafindan, belirli
gorevlerdeki  performanslart  ve  digerleriyle iligkileri  gibi  konularda
degerlendirilirler. Es diizeyde calisma iligkisinin 6nemli bir 6zelligi, degerleyen ile
degerlenen kisiler arasinda gii¢ farkinin olmamasidir. Es diizeyde ¢alisanlarin rolleri,
ast veya amir rolleriyle ayn1 orgiitsel talepleri icermez.'® Bu agidan bakildiginda, is
arkadaslarinca yapilan degerlemenin, olduk¢a net ve saglikli veriler sunacagini

sOylemek miimkiindiir.

2.5.3.3.4. 270 Derece Geribildirim: Astlarca Degerleme

360 derece performans degerleme siirecinin veri kaynaklarindan bir tanesi olan
astlar, yoneticilerin degerlenmesinde en iyi pozisyonda olan Kkisilerdir. Ciinkii
yoneticileriyle sik sik temas halindedirler ve bu da onlara bu kisilerin

performanslarini goézlemlemek i¢in birgok firsat verir. Bu degerleme sekli, katilimi

1% Singh N. Rokendro, “A Conceptual Vision on 360 Degree Assessment for Entrepreneurial
Appraisal”, Advances in Management, Vol: 3, No: 3, March 2010, p. 27.

97 Baruteugil, age, s. 197.

1% Hatice Baydar, 360 Derece Geribildirim Sistemi ve ilkégretim Okullarinda Uygulama
Ornekleri, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2007), s. 71.
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artirir ve ¢alisanlara Orgiit icin degerli olduklar1 hissini verir. Gegmiste ¢ok tercih
edilmeyen bu yontem, giinlimiizde orgiit kiiltiirlerinin 6nemli 6lgiide degismesiyle
yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Bugiin anketler, %90'in iistiindeki ¢ok kaynakli
degerleme projelerinde geribildirim kaynagi olarak astlarin da kullanildigimi

109 Calisanlarin, iistlerini degerleme imkani bulduklar1 bu yontemde

gostermektedir.
astlarin, yoneticiler hakkindaki goriisleri, diger kaynaklara oranla daha dogru ve

giivenilir bilgi saglayabilmektedir.*°

2.5.3.3.5. 360 Derece Geribildirim: Miisteriler ve Tedarikgilerce Degerleme

Miisteriler ve tedarikgiler vasitasiyla degerleme en dogru ve kullanish bilgiyi
saglama agisindan oldukg¢a uygun bir geribildirim seklidir. 360 derece performans
degerleme kapsaminda, Orgiit yonetimleri, ¢alisanlarinin degerlendirilmesinde
miisteri ve tedarikcilerden de yararlanabilmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde
kalite ve miisteri tatmini gibi kavramlarin 6neminin artmasi, ¢alisanlarin miisteriler
ile olan iletisimlerinin belirli kurallar uyarinca gerceklestirilmesini zorunlu kilmistir.
Dolayisiyla, dis miisterilerden elde edilecek geribildirim, c¢alisanlarin

performanslarina iliskin énemli bir ipucu niteligi tasimaktadar.***

2.5.3.4. Geribildirim Tiirleri

Degerleme sonucunda, bireyin performansi hakkinda ortaya ¢ikabilecek dort tiir

geribildirim bulunmaktadir. Bunlar:**?

e Beklenmeyen olumlu geri bildirim - gizli gii¢lii yonler.
e Beklenen olumlu geri bildirim - bilinen giiglii yonler.
o Beklenen olumsuz geri bildirim - bilinen geligim ihtiyaci.

e Beklenmeyen olumsuz geri bildirim - ani olusan gelisim ihtiyaci.

Geribildirim tiirlerinden ilki olan beklenmeyen olumlu geribildirimde; birey

kendi performansina diisiik not verirken, diger bilgi kaynaklari1 yiiksek not verir.

% Ding, age, s. 84.

19 Garavan, Morley, Flynn, agm, s. 135.

" Demet Giiriiz, Emet Giirel, Yénetim ve Organizasyon: Bireyden Orgiite, Fikirden Eyleme, 1.
Baski, Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2006, s. 240.

12 Aksit, age, ss. 74-75.
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Olumlu olan bu geribildirim tiiriinde, verilen ifade konusunda bireyin gizli bir giice

sahip oldugu ortaya ¢ikar.

Bu geribildirimlerden ikincisi, beklenen olumlu geribildirimdir. Bu tiir
geribildirimde, bireyin kendi degerleme notu ile diger veri kaynaklarmin degerleme
ortalamasi yiliksek ve birbirini dogrulamaktadir. Boylece birey ile diger veri
kaynaklari, verilen durumda bireyin gii¢lii oldugu konusunda anlagmislardir. Bu tiir

geribildirim, birey tarafindan her zaman kabul edilmektedir.

Diger geri bildirim tiirli de beklenilen olumsuz geribildirimdir. Bu geribildirimde
birey ile veri kaynaklar1 uyum gosterir. Fakat geribildirim olumsuzdur ve bireyin

gelisime ihtiyaci oldugu ortaya ¢ikar.

Son geri bildirim tiirti ise beklenmeyen olumsuz geribildirimdir. Bu geribildirim
tirtinde, diger veri kaynaklarinin verdigi puanlama, bireyin kendisi i¢in verdigi
puanlamadan daha diisiiktiir. Birey, kendisinin bu sekilde diisiik puan tiirii ile
degerlendirilmesini reddeder. Sahsi performansin1 ortaya koydugunu belirterek
kendisini savunur. Bu tiir geribildirimde birey, gelisime ihtiya¢ hissetmedigi icin

motivasyonu da diisiik seviyededir.

2.5.3.5. Geribildirim Verme Yontemleri

Orgiitteki calisan sayisina, zamana, biitgeye ve kisinin konumuna uygun olarak
birtakim geribildirim verme yontemleri bulunmaktadir. Bunlar birebir toplanti, grup

sunumu ve kisisel calismadir.

2.5.3.5.1. Bire Bir Toplant1

Birebir toplant1 yonteminde, katilimcilarla sahsen ilgilenecek ve sonuglart birebir
goriismelerde  degerlendirecek damismanlar  atanmaktadir. Bunun yaninda
gorlismeler, kimi zaman yoneticiler tarafindan gerceklestirilmektedir. Danigsman
veya yonetici, katilimciyla birlikte degerleme sonuglarini yorumlayarak, bireyin
gelisim hedeflerini ve hareket planin1 olusturmaktadir. Birebir toplantida degerleme
sonuglar1 daha dogru ortaya konulabilmekte ve daha kolay aktarilabilmektedir.

Ayrica performans bilgileri gizli kalacagi icin, bireylerin sisteme daha sicak
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bakmalar1 ve gilivenleri saglanabilmektedir. Ancak, bu yontemin zaman alic1 olmasi

onemli bir dezavantajidir ve fazla sayida c¢alisana uygulanmasi gii(;tl'ir.113

2.5.3.5.2. Grup Sunumu

Birebir toplanti yontemine nazaran daha basit ve ekonomik olan bu yontemde
yoneticiler, kisilere degerleme sonucglarini grup toplantilart ile verirler.*** Grup
sunumu esnasinda birey, grubun diger kisilerinden olusan destekleyici bir c¢evre
icindedir. Verilen olumsuz geribildirim birey i¢in bir slirpriz olmussa, grubun diger
iiyeleri, bunun nedenlerini anlamasina yardimci olabilirler. Ayrica gelisim hedefleri
icin Oneriler sunabilirler. Fakat grup sunumu, yonetici ile birey arasindaki iletisimi
zayiflatmaktadir. Bunun nedeni, baz1 kisilerin grup icinde yiiksek sesle soru
sormaktan kagimmmasi veya ¢ekinmesidir. Bu tiir bir sorunu engellemek igin

geribildirim ¢alismasi kiiciik gruplarla yapllabilir.115

2.5.3.5.3. Kisisel Calisma

Bazen bireyler, performans degerleme faaliyeti sonrasinda, sadece bir sonug
raporu almaktadir. Burada bireyden, degerleme sonuglarmi dogru algilamasi ve
gelisim hedeflerini ve hareket planin1 olusturmasi beklenmektedir. Bireysel ¢alisma
olarak adlandirilan bu yontemin diisitk maliyette olmas1 ve gizliligi artirmasi en
onemli avantajlaridir. Ancak, bireylerin geribildirimlere yeterince dnem vermeyerek
zamaninda dikkate almamalar1 dezavantaj yaratmaktadir. Diger yandan,
geribildirimlerin bireylere sadece rapor edilmesi yanlis anlasilmalara yol
acabilmektedir. Bu noktada, geribildirim raporlarinin ayrintili, kolay anlasilabilen,
karsilastirmali, giiglii ve zayif yonleri 6n plana ¢ikaracak sekilde hazirlanmasinin

onemi artmaktadir.'*®

13 Deniz Yalim, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Istanbul: Hayat Yayinlar1, 2005, s. 91.

1 Jones, Bearley, age, p. 123.

115 Ding, age, s. 95.

1% Gary Yukl, Richard Lepsinger, “How to Get The Most Out of 360 Degree Feedback”, Training,
Vol: 32, No: 12, 1995, p. 47.
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2.6. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
YARARLARI

Geleneksel performans degerleme uygulamalari; bir kisiye ait 6znel, kimi zaman
yanli ve On yargili degerlemelerdir. Oysa 360 derece performans degerleme
sisteminde, performans bilgisinin ¢ok ve farkli kaynaklardan elde edilmesi,
degerleme sonuglarin1 daha gilivenilir, adil ve kabul edilebilir kilmaktadir. Boylece
bireyler icin daha degerli hale gelen bu sistemin yararlar1 da eski yontemlere gore
biiyiikk olglide artmigtir. 360 derece performans degerleme sisteminin yararlarini;
yoneticiler, caligsanlar, 6rgiit ve miisteriler i¢in olmak iizere genel olarak dort grupta

siralamak mimkindiir.

2.6.1. Yoneticiler i¢in Yararlari*'’

e Sistem ile birlikte glinlimiiziin en 6nemli problemi olan iletisim problemi
coziiliir. Yoneticiler kendilerine bagh calisanlar ile daha cok iletisim halinde olurlar.
Boylece ¢alisanlart daha yakindan tanir, onlarin beklenti ve isteklerini daha iyi
anlayabilirler.

e Calisanlarin eksik oldugu alanlar daha rahat tespit edilir. Boylece bu alanlara
yogunlasmalar1 saglanarak, kit kaynaklar daha verimli bir sekilde kullanilabilir.

e Orgiit personeli hakkinda daha dogru fikirler elde eden yoneticiler, onlarm
giiclii ve zayif yonlerini de tanimis olurlar.'®

e Sistem sayesinde, problem gergeklestikten sonra miidahale etmek yerine
olusabilecek problemler dnceden goriilerek proaktif dnlemler alinabilir.

¢ Yonetim konusunda kendisini gelistirir ve iyilestirmesi gerekli yonlerini daha
net bir sekilde tespit edebilir.

e Calisanlara daha rahat bir sekilde yetki devri yapilir.

17 http://www.5gconsulting.com/consulting/360-derece-performans-yonetim-sistemi-
danismanligi.html, Erisim Tarihi:11.01.2012.

118 Shahidul Hassan, John Rohrbaugh, “Incongruity in 360 Degree Feedback Ratings and Competing
Managerial Values: Evidence From A Public Agency Setting”, International Public Management
Journal, Vol: 12, No: 4, 2009, p. 421.



http://www.5gconsulting.com/consulting/360-derece-performans-yonetim-sistemi-danismanligi.html
http://www.5gconsulting.com/consulting/360-derece-performans-yonetim-sistemi-danismanligi.html
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2.6.2. Cahsanlar I¢in Yararlari™®

e Geleneksel performans degerleme sistemlerine gore daha objektif bir
degerleme yapildigindan calisanlar, baskalar1 tarafindan nasil algilandiklarinin daha
cok farkina varirlar.

e Egitim ve gelisim ihtiyaglar1 daha net bir sekilde ortaya koyulur.

e Gorev ve sorumluluklarin bilincine daha iyi varilir.

e Yonetici ile iletisim arttig1 i¢in sorunlarini ¢ok daha hizli ve efektif bir sekilde
cozebilirler.

e Yiiksek performansin kazanglarina getirdigi olumlu etkiyle motivasyonda artig
saglanir.

e Performanslarinin  siirekli olarak gozetlendiginin bilinci ile otokontrol

mekanizmalar1 gelistirir.

2.6.3. Orgiit i¢cin Yararlar™®

e Sistem sayesinde siirekli iyilesmeyle, miisteri memnuniyeti ve sadakat artar.

e Calisanlar hakkinda edinilen bilgiler 1s18inda insan kaynaklar1 politikas1 ¢ok
daha dogru bir sekilde diizenlenebilir.

e Orgiitlerin karar mekanizmalarinca, akilct ve isabetli kararlarin alinmasini
miimkiin kilar.

e Orgiit icerisinde cok yonlii iletisim saglayarak, ¢calisma iligkilerinin gelismesine
katkida bulunur.

e Orgiitsel bagliligin artmasini saglar.

e Sistem i¢ ve dig miisterileri de performans degerleme siirecine kattig1 icin
Orgiitin artan rekabet ortaminda piyasanin egilimlerini ve beklentilerini
rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardime1 olur.

e Orgiit iiyelerinin tiim seviyelerde karar siireglerine katilimlar1 sayesinde,
organizasyonel hedefler ile bireysel beklentilerin bir ¢izgide tutulmasi saglanmis

olur.

119 Giil¢in Birben, “360 Derece Performans Yo6netimi”, Human Resources Dergisi, Ekim 2001, s. 36.

120 Birben, agm, s. 37.
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2.6.4. Miisteriler I¢in Yararlari**

e Miisteri ile firma iliskisini gii¢lendirir.

e Hizmet asamasinda miisterinin beklentilerini ortaya ¢ikarir.
e Uriin ve hizmet ile ilgili kararlarda katilim1 saglar.

e Kalite kontrol asamasinda hazir bulunur.

e Kaliteyi tanima ve takdir etme sansi olur.

e Yeni fikirler iiretmeye katki saglar.

2.7. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
BENIMSENMESI VE UYGULANMASINDA KARSILASILAN
SORUNLAR

Gerekli hazirliklar ve etkin bir yonetim gelistirilmedigi takdirde 360 derece
performans degerleme sisteminin, Orgiitte bazi olumsuz etkiler yapabilecegi
bilinmektedir. Ne kadar miikemmel bir sistem olursa olsun basari, uygulayict olan
insan faktoriine baghdir. Sistem, simdiye kadar degindigimiz yararlarinin yani sira
uygulayicilardan kaynaklanan bir takim sorunlardan dolay: yetersiz kalabilmektedir.

Bu sorunlari sdyle siralayabiliriz:'?

e Oncelikle, sayilarmin fazlaligindan dolayr degerleyicilerden kaynaklanan

problemleri bertaraf etmek gii¢ olacaktir.

e Farkli kiiltiirler, sistemin kabul edilebilirliginin de faklilasmasina neden
olabilir. Ornegin grup dinamiginin 6n planda oldugu kiiltiiriimiizde gruba gére
hareket ederek topluma uyum saglama egiliminden dolay1 yeni sistemi, bireyci

kiiltiirlere gore benimsemek zor olacaktir.

e Cok sayida alinacak olan geribildirim ve buna bagli olarak performans
degerleme siirecinin uzamasi, maliyet artiglarina neden olacaktir. Ayrica sistemdeki

karmagiklik da siirecin yiiriitiilmesi zorlastirabilecektir.

2 Fatma Neslihan Kalenderoglu, 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir

Isletmedeki Inceleme, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Eskigehir, Mart 2007), s. 81.
122 Turgut, agm, ss. 64-65.
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e Yukaridaki madde ile baglantili olarak yeni sistem, biitceye getirecegi ekstra
yiiklerden dolayr direngle karsilasabilir. Ancak gelisen teknoloji sonucu bilgisayar
kullannmindaki artig ile maliyetleri azaltmanin yani sira sistemi uygulama daha

pratik hale getirilirse daha kolay benimsenecektir.

e Degerleyiciler, sistemi benimseyinceye kadar gececek siire igerisinde
degerlemesini  yaptiklar1  kisilerin  gergek  performanslarimi  yansitmaktan

kac¢inabilirler.

e Daha cok aile sirketlerinde goriilen, otokratik yonetim anlayiginin hakim
oldugu bazi orgiitlerde yonetim, astlar tarafindan da degerlendirildigi bu ¢agdas

sistemi kabullenmekte isteksiz olacaktir.

Ayrica yukarida ifade edilen bir takim aksakliklar sonucunda, bazi 6rgiitlerin 360
derece performans degerleme uygulamasini durdurduklart ya da uygulamayi
erteledikleri gortiilmiistiir. Fakat bu, sistemin kullanigsiz oldugu ya da ise yaramadigi
anlamia gelmemelidir. Bunun yerine orgiit, sistemi kullanmaya baslamadan 6nce
gerekli hazirliklari yapmali ve bir giiven ortami saglamalidir. Sistemi kullanmaya
karar vermis bir orgiit, 6ncelikle calisanlarin bu sisteme alismasi i¢in bir veya birkag
y1l boyunca gelisme programlar1 uygulamalidir. Ayrica, uygulamay1 hemen orgiitiin
tamaminda degil, tek bir boliimiinde denemeye baslamak daha yumusak bir gecise
zemin hazirlayacaktir. Bu sistemden tam verim alabilmenin bir sart1 da, ise dahil
olan herkesin giivenilirlik, verilerin kalitesi, raporlarin kimler tarafindan goriildiigi,
nasil degerlendirildigi konusunda bilgi sahibi olmasi ve egitilmesidir.123 Yani
seffaflik saglandigi siirece, basarili sonuclar elde etmenin Oniindeki engeller daha

hizl1 ve rahat bir sekilde asilabilecektir.

123 Kalenderoglu, age, s. 84.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK

3.1. ORGUTSEL BAGLILIGIN TANIMI VE ONEMIi

Bir orgiitiin basarisi, sahip oldugu insan kaynagmin basarisi ile olgiiliir. Ayni
zamanda insan, Orgiitin degismez iiretim faktorlerinden biridir. Icinde
bulundugumuz teknoloji ¢aginda, Orgiitiin varolabilmesi ve mevcut teknolojik
yeniliklerden yararlanabilmesi igin de yine insana ihtiya¢ duyulmaktadir. Dolayisiyla
amagclara yonelik olarak basarili bir sekilde faaliyetlerin devamliligini saglayabilmek
de ancak calisanlarin ise devamliliklarinin saglanmasiyla miimkiin olacaktir.
Bagliligin olmadigi bir orgiitte, isgéren devir oraninin da yiiksek olmasiyla birlikte
maddi kayiplarin yani sira, ¢alisan motivasyonu ve yapilan igin Kalitesinde de diisiis

goriilebilmektedir.

Son zamanlarda ¢alisma hayatinda karsilagilan en 6nemli problemlerden birisi,
calisanlarmn islerinden ve isyerlerinden memnun olmamasidir. Is memnuniyetinin
saglanmast glinlimiiz Orgiitlerinin mal ve/veya hizmet {iretmek gibi asli
fonksiyonlarindan ve temel amaclarindan biri olarak goriilmektedir. Bu amacin
gergeklestirilmesinde; calisanin, Orgiitiinlin hedeflerini benimsemesi ve o Orgiit
icinde varligini siirdlirmeyi istemesi anlamina gelen “Orgiitsel baglilik” kavrami 6n

plana ¢ikmaktadir.*?*

Orgiitlerde personelin iyi secilmesi ve yetistirilmesi, ¢cagdas ve etkili donanim
saglanmasi, igini nitelik ve nicelik olarak daha iyi yapmasi icin yetmemektedir.
Onemli olan personelin isinde yeterli nicelik ve nitelikte iiretim igin

v q1ee L4 12
giidiilenmesidir. >

1956” dan bu yana gergeklestirilen ¢aligmalar neticesinde, c¢alisanlarin orgiitsel

bagliligit konusunda 25’ in iizerinde farkli kavram ortaya atilmistir. Sadakat,

124 Hasan Giil, “Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarinin Mukayesesi ve Degerlendirmesi”, Ege Akademik

Bakis: Ekonomi, isletme, Uluslararas: iliskiler ve Siyaset Bilimleri Dergisi, Cilt: 2, Say1: 1, Ocak
2002, s. 37.

BAli Bale, Egitim Yoneticisinin is Doyumu, (Basilmamis Doktora Tezi, Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii, 1985), s. 2.



61

adanmislik ya da ise baglilik gibi kavramlar dlgiilemez nitelikte goriilse de, tanimlar
iizerinde yapilan c¢esitli incelemeler ve c¢alismalar ile birlikte genis bir kavram
yelpazesine ulasilmis ve bu kavramlarin ¢ok farkli sekillerde tanimlamalari

126 En genel anlamuyla; cahisanlarin, orgiitin amag ve degerlerini

yapilmustir.
benimseyerek igsellestirmeleri, Orglit yararina ekstra c¢aba sarf etmeleri ve
iiyeliklerini siirdiirme arzusunu ifade eden’ orgilitsel baglhlik kavramiyla ilgili bazi

tanimlar soyledir;

Orgiitsel baglilik, sadece isverene sadakat degil, ayn1 zamanda Srgiitiin iyiligi ve

basarisinin siirmesi icin orgiite dahil olanlarin ¢aba gsterdikleri bir siiregtir.'?®

Orgiitiin yapis1 ve ozelliklerine, bireylerin hicbir etki altinda kalmaksizin

dogrudan sadik kalmalaridur.*®

Ortak amag ve degerlerin tiim liyeler tarafindan benimsenmesi ve orgiitiin nemli

bir iiyesi olmak i¢in ¢aba gosterilmesidir.

Calisanin, orgiitii bir aile olarak diisiinmesi ve kendisini de bu ailenin bir ferdi

olarak gt')rmesidir.130

Calisanin, icinde bulundugu orgiitle Ozdeslesmesi ve Orgiite olan bagin

kuvvetidir.®!

Orgiitle ilgili bir sadakat kavram ve Kkararlara bireysel anlamda katilim

siirecidir.**?

126 Nusret Erceylan, Yoneticilerin Liderlik Davranislarinin Callsanlarln Orgutsel Baghhiklar:
Uzerindeki Etkileri ve Bir Arastirma, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Inonii Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Malatya, 2010), s. 5.

127 Elaine Farndale, Joppe Van Juiten, Clare Kelliher, Veronica Hope Hailey, “The Influence of
Perceived Employee Voice on Organizational Commitment: An Exchange Perspective”, Human
Resource Management, Vol: 50, No: 1, Jan/Feb 2011, p. 115.

128 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 1. Basim, Ankara: Gazi Kitapevi, 2000, s. 176.

129 Kavita Singh, “Predicting Organizational Commitment through Organization Culture: A Study of
Automobile Industry in India”, Journal of Business Economics and Management, Vol: 8, No:1,
2007, p. 30.

130 Mahmut Ozdevecioglu, “Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki iliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, VVol: 18, No: 2, 2003, s. 114.

B Jack Wood, Joseph Wallace, Rachid M. Zeffane, Judith Chapman, Michele Fromholtz, Val
Morrison, Organizational Behaviour, Third Edition, Australia: JohnWiley and Sons Ltd., 2004, p.
115.
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Orgiitsel baghlik, is gorenin ¢alistig1 drgiitiin hedeflerini benimsemesi ve orgiit
icindeki varligini siirdiirmek istemesidir. Ayrica ¢alisanin; orgiitiin {iyesi olmak i¢in
giiclii bir istek duymasi, orgiit yarari igin yiiksek diizeyde ¢aba harcamayi istemesi

ve 6rgiitiin degerlerini benimseyerek kabullenmesidir. **

Orgiitsel baglhilik duygusunu benimsemis olan calisanlar, rgiitle olan uyumlari
neticesinde yapmis olduklar1 islerden de doyum elde edeceklerdir. Bu kisiler, orgiit
icerisinde diger calisanlara kiyasla daha iiretken olmakta, gorevlerine ve Orgiitlerine
karst daha duyarli hale gelmektedirler. Boylece daha mutlu ve orgiitiiyle ayni

hedeflere kilitlenmis ¢alisanlar ortaya <;1kmak‘[ad11r.134

32 Mohammad Hossein Moshref Javadi, Javad Yavarian, “Effect of Organizational Identity and
Commitment on Organizational Citizenship Behavior”, Interdisciplinary Journal of Contemporary
Research in Business, Vol: 3, No: 2, January 2011, p. 103.

33 Funda Ferik, “Oz Yeterlilige Bagh Olarak Personel Giiglendirme ve Is Tatmini, Orgiite Baghlik,
Personel Devri Arasindaki Iligkiler", Active: Bankacilik ve Finans Dergisi, Cilt: 4, Say1: 23, Mart-
Nisan 2002, s. 74.

134 Levent Bayram, “Yoénetimde Yeni Bir Paradigma, Orgiitsel Baglilik”, Sayistay Dergisi, Say:: 59,
2006, s. 126.



63

Orgiitsel baglilik tanimlar1 ve kullanimlarina iliskin bir 6zet, Tablo 3.1’ de

Verilmistir;135

Tablo 3.1. Orgiitsel Baglilik Tanimlari ve Kullanimlar

YATIRIMLAR

e Baglilik orgiitsel tiyelikle ilgili olarak 6diil ve maliyetlerin bir fonksiyonu

olup; orgiitsel hizmet siiresi ile birlikte artar.

¢ Bu yaklagim ve onun degisik tiirleri Alutto, Hrebiniak, ve Alonso (1973);
Becker (1960); Farrel ve Rusbult (1981); Hrebiniak ve Alutto (1972);
Rusbult ve Farrel (1983) ve Sheldon (1971) tarafindan kullanilmistir.

NiTELIKLER

e Baglilik, bireylerin istemli, acik ve geri donillemez davranislar
sonrasinda tutumsal baglilikla sonuglanacak olan davranigsal eylemlere

bagliligidir.

e Bu yaklasim ve onun degisik tiirleri Kiesler ve Sakumura (1966);
O’reilly ve Caldvel (1980) ve Salancik (1977) tarafindan kullanilmstir.

BiREY-

ORGUT

AMAC
UYGUNLUGU

e Baglilik, birey, orgiitsel amag ve degerlerle 6zdeslesip, onlar adina ¢aba
harcadiginda gergeklesir. Porter ve arkadaslari tarafindan gelistirilen
Orgiitsel Baghlik Olgegi (OCQ) dzellikle bu tamim icin kullanilmaktadir.

e Bu yaklasim ve onun degisik tiirleri Angle ve Perry (1981); Bartol
(1979); Bateman ve Strasser (1984); Hall, Schneider ve Nygren (1970);
Morris ve Sherman (1981); Mowday, Porter ve Steers (1982); Mowday,
Steers ve Porter (1979); Porter, Crampon ve Smith (1976); Porter,
Steers,Mowday ve Boulian (1974); Steers (1977); Stevens, Beyer ve
Trice (1978); Stumpf ve Harman (1984) ve Welsch ve Lavan (1981)

tarafindan kullanilmistir.

Kaynak: Refik Balay, Orgiitsel Baghhk, 1. Basim, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2000, s. 17.

13 Refik Balay, Orgiitsel Baghhk, 1. Basim, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2000, s. 17.
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Goriildugii gibi literatiirde, birey ile c¢alistigt yer arasindaki iliski seklinde
nitelendirilen orgiitsel baghlik ile ilgili tanimlamalar farkli igeriklere sahiptirler ve

bu iliskinin nasil gergeklestigi noktasinda da birbirlerinden farklilasmaktadirlar.®

3.2. ORGUTSEL BAGLILIGIN SINIFLANDIRILMASI

Orgiitsel baglilik kavramimin tanimlamasinda oldugu gibi siniflandirilmasinda da
birgok goriis bulunmaktadir. Akla gelen her iliski tam olarak baglilik degildir ve
kisinin Orgiitiinde fiziksel olarak caligiyor olmasi, oraya karsi bir bagliligi oldugu

137

anlamina gelmez.”" Bu bilgiler 15181nda literatiirde 6zellikle {i¢ tiir siniflandirma 6ne

cikmaktadir. Bunlar; tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢coklu bagliliktir.

Smiflandirmadaki bu farkliliklar; orgiitsel davranisgilarin tutumsal baglilik
iizerinde daha fazla dururlarken, sosyal psikologlarin davranigsal baglilik {izerinde

yogunlukla durmus olmalarindan kaynaklanmaktadir.

13¢ Claudia Schusterschitz, Willi Geser, Elisabeth N6hammer, Harald Stummer, “Securely Attached,
Strongly Committed? On the Influence of Attachment Orientations on Organizational Commitment”,
Zeitschrift fiir Personalforschung, Vol: 25, No: 4, 2011, p. 336.

Y7 Howard J. Klein, Janice C. Molloy, Chad T. Brinsfield, “Reconceptualizing Workplace
Commitment to Redress A Stretched Construct: Revisiting Assumptions and Removing Confounds”,
Academy of Management Review, Vol: 37, No: 1, January 2012, p. 132.
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Tutumsal ve davranigsal baglilik yaklagimlarinin temel varsayimlari sematize

edilmis olarak Sekil 3.1 de verilmistir.

Tutumsal Baghhk Perspektifi

Kosullar —> Psikolojik Durum EEEE— Davranig

Davramssal Baghlik Perspektifi

Sartlar
(Or. Segenekler, Geri Alinabilirlik..)

Davranig

Davranis

Psikolojik Durum

Sekil 3.1. Orgiitsel Baglilikta Tutumsal ve Davranigsal Baglilik Yaklasimlar

Kaynak: Nusret Erceylan, Yoneticilerin Liderlik Davramslarinin Calisanlarin Orgiitsel
Baghiliklar1 Uzerindeki Etkileri ve Bir Arastirma, (Basiimanus Yiiksek Lisans Tezi, Inonii
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Malatya, 2010), s. 12.

Buna gore sekillerdeki Ornek degiskenlerin siralanisi ve ana neden-sonug
iliskileri (diiz oklarla belirtilmis) iki yaklasim arasindaki farki agik¢a ortaya
koymaktadir. Buna karsin kesik ¢izgilerle gosterilen ve baghilik-davranis iliskisinde
tamamlayici siiregleri ifade eden ikincil nedenlerin varliginin her iki figlirde de

meveut olmasi dikkat cekmektedir.**®

138 Erceylan, age, s. 12.
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3.2.1. Tutumsal Baghhk Yaklasimlari

Bu yaklasim ¢esidine gore baglilik, bireyi orgiite baglayan ¢alisma ortaminin

degerlendirilmesinden dogan duygusal bir tepkidir.**®

Tutumsal baghlik, kisinin
orgiitsel amaglarla 6zdeslesmesini ve bunlar dogrultusunda ¢alisma istekliligini ifade

etmektedir.

Bireylerin orgiitleriyle iliskilerine odaklanmakta olan bu baghlik tiiriinde;

calisanin deger ve hedeflerinin, orgiitiinki ile uyum gostermesi gerekmektedir.**°

Bireyin oOrgiitle arasindaki baga yonelik tutumlari, onun belli davranislarda
bulunmasini veya bu davranislar sergilemeye egilimli olmasin1 saglayacaktir. Bu
davraniglar orglitten ayrilip ayrilmama, devamsiz olup olmama ve Orgiit yararina

caba gosterip gostermeme ile ilgili davranislardan olusmaktadir.***

Tutumsal baglilik ile ilgili olarak arastirmacilarin ortaya koydugu farkli
yaklagimlar, orgiit iiyelerinin sahip olduklar1 tutumsal bagliligin cesitli sekillerde
ortaya ciktigint ve farkli 6gelere sahip oldugunu gostermektedir. Bu modeli
benimseyip kendilerine has tanimlayan ve alt davranis boyutlarini belirleyen bazi

aragtirmacilardan en 6nemlilerinin yaklasimlari asagida siralanmastir.

3.2.1.1. Allen ve Meyer Yaklasimi

Allen ve Meyer orgiitsel baglhiligr ii¢ farkli boyutta ele almislardir. Bunlar;
duygusal (etkili), devam (zorunluluk) ve normatif (deger) baglihigidir. Birinci
boyuttaki duygusal baghlik; caliganin orgiite gosterdigi duygusal ilgiyi ifade

2

etmekte, bir anlamda oOrgiitle 0Ozdeslesme anlami tasimaktadir.'**  Devam

(zorunluluk) bagliligi, ¢alisanin Orgiitten ayrildig: taktirde yatirnmlarindan dolayi

139 Aytiil Ayse Cengiz, Kisisel Ozelliklerin Orgiitsel Baghlik Uzerindeki Etkileri ve Eskisehir’ de
Saglik Personeli Uzerinde Bir Uygulama, (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir, May1s 2001), s. 19.

10 John P. Meyer, Natalie J. Allen, Commitment In The Workplace, Sage Publications, 1997, p. 9.
! Mehmet ince, Hasan Giil, Yéonetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baghhk, Ankara: Cizgi

Kitabevi, Nisan 2005, s. 27.

12 sayyed Mohsen Allameh, Samane Amiri, Ali Asadi, “A Survey of Relationship between
Organizational Commitments and Organizational Citizenship Behavior”, Interdisciplinary Journal
of Contemporary Research in Business, VVol: 3, No: 5, September 2011, p. 361.
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katlanmas1 gereken maliyeti, deger (normatif) baglilik ise isverene karsi duyulan

minnettarlik sonucu 6rgiitte kalmayi ifade etmektedir.!*®

Duygusal bagliliga sahip bir calisan, kendi pozisyonunun gerektirdigi
sorumlulugun {izerine ¢ikarak Orgiitiin hedeflerine ulagsmasina yardimci olmaya
calisir. Ayn1 zamanda bu kisiler, is ortaminda daha az devamsizlik ile daha fazla is

motivasyonu ve orgiitsel vatandaglik eg'gilimindedirler.144

Allen ve Meyer, duygusal baglilik faktorlerini Ozetle asagidaki sekilde

siralamaktadirlar:**

o Is giicliigii: Isgorenin calistig1 drgiitte yaptig1 isin giic, miicadeleyi gerektiren
ve heyecanli bir is olmasi.

e Rol acikligi: Orgiitiin, calisanlardan neler bekledigini agik¢a belirtmesi.

e Amac agikligi: Orgiitsel amaglarin, calisanlar tarafindan net bir sekilde
biliniyor olmasi.

e Amag giicliigii: Calisanin yerine getirdigi is gereklerinin, 6zellikle aranan veya
talep edilen olmamasi.

e Yonetimin Oneriye acikhigi: Ust yonetimdeki kisilerin, orgiitteki diger
caligsanlardan gelen fikirleri dikkate almasi.

e Arkadas bagliligi: Orgiitteki insanlar arasinda yakin ve samimi iliskilerin
olmast.

e Esitlik: Orgiitteki insanlardan bazilarmin hak ettiginden fazlasini, bazilarmmn
da azin1 almamasi.

e Kisisel onem: Calisan tarafindan yapilan isin, Orgiitiin biiylik amaclarina
onemli katkilar yaptig1 yoniindeki duygularin gligclenmesini tesvik etmek.

e Déniit: Isteki performansi konusunda calisana siirekli bilgi vermek.

e Katilim: Calisanin, kendi is yiikii ve performans standartlariyla ilgili kararlara

katilimini saglamaktir.

13 Ashkan Khalili, Arnifa Asmawi, “Appraising The Impact of Gender Differences on Organizational
Commitment: Empirical Evidence from a Private SME in Iran”, International Journal of Business
& Management, Vol: 7, No: 4, Mar 2012, p. 101.

14 Miinevver Olgiim Cetin, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglilik, 1. Basim, Ankara: Nobel Yaymn
Dagitim, Agustos 2004, s. 91.

1% Balay, age, ss. 75-76.
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Devam bagliligi, ¢alisanin mevcut isyerindeki maas, emeklilik haklar1 ve kardan
pay alma gibi olanaklardan vazge¢me maliyetinin farkina varmasi ve alternatif is
imkanlarmin olmamas: nedenleri ile drgiitte calismaya devam etmesi durumudur.**
Devam baghiliginda esas olan orgiitte kalma ihtiya01d1r.147 Edinilen kazanclarin

kaybedilme endisesi ve daha sonra baska bir yerde kazanilamayacagi diisiincesi
hakimdir.

Deger baghiliginda ise c¢alisan Orgiitte kalmasinin gerektigi inancindadir. Bu
kisiler, isverenlerine karst mecbur olduklarini diisiiniirler. Bir minnettarlik duygusu
sonucu Orgiitte kalirlar. Bunun sebebi, igverenlerin onlar1 gercekten ¢ok ihtiyaclar
oldugu bir zamanda ise almasi ya da isverenleriyle kalmalarinin en dogru sey olacagi

yolunda deger yargilarina sahip olmasidir.**®
3.2.1.2. Kanter Yaklasim

Kanter’ e gore orgiitsel baglilik, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini sosyal
sisteme vermeye istekli olmalarinin yani sira bu istek ve gereksinimlerini

karsilayacak sosyal iligkilerle, kisiliklerini birlestirmeleridir.**

Kanter, kisilik ve sosyal sistem olmak tizere birbirinden farkli iki sistemden
bahseder. Kisilik sistemi; biligsel, duygusal ve normatif bagliliktan olusur. Sosyal
sistem ise sosyal kontrol, grup birligi ve devamlilik esaslidir. Bu iki sisteme gore ise
bagliligin {i¢ esas seklinden bahsedilir: Bunlar; siireklilik¢i baglilik, birlik baglilig
ve kontrol bagliligidir. Kanter, her ti¢ baglilik tiiriine de sahip olan 6rgiitlerin daha

basarili olacaklarini savunmustur.150

o Siireklilik¢i Baghhk: Siireklilik¢i baglilik genel anlamda sosyal sistem roliine

olan bagliliktir ve bireyin olumlu biligsel egiliminin bir sonucudur. Biligsel egilim,

16 Mehmet Ozan Cinel, Karizmatik Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel Baghhk Unsurlari
Uzerindeki Etkileri ve Bir Arastirma, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008), s. 76.

Y Azmi Yalgm, Fatma N. iplik, “Bes Yildizli Otellerde Calisanlarin Demografik Ozellikleri ile
Orgiitsel Baglhiliklar1 Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma: Adana ili Ornegi”,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 4, Say1: 1, 2005, s. 398.

148 Cetin, age, s. 96.

9 Erceylan, age, s. 14.

%0 Erceylan, age, s. 14.
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objelerin gbézden gecirilip, pozitif veya negatif degerlendirilmesi anlamina gelir.
Pozitif bilissel bir baglanma igin sistem Oyle bir organizma olmalidir ki, bireyin
orgiit tiyeligini devam ettirmesi cazip bir hal almalidir. Birey, sistemden ayrilmanin
maliyeti ile sistemde kalmanin getireceklerini kiyaslar ve sistemde kalmanin karlt
oldugu durumlarda iiyeligini siirdiirmeye devam eder. Kendisi i¢in karli olan seyleri
elde etmesinin oOrgilitteki {yeligini siirdiirmesine bagli oldugunu ve Orgiitteki
pozisyonu ile saglanabilecegini fark ettiginde, Orgilitteki roliine bagli olacak ve
roliine olumlu biligsel deger atfederek duygusal veya normatif degerlendirme yoluna

gitmeyecektir.

Siireklilikgi bagliligin, dzveri ve yatirrm olmak iizere iki 6gesi vardir. Ozveri,
iyeligin karsiligi olarak bazi seylerden vazgecilmesidir. Birey, bir kez bazi
Ozverilerde bulunmaya karar verdiginde, buna bagl olarak iiyelik i¢in duydugu
motivasyon da artacaktir. Boylelikle iiyelik, “bozulmamasi gereken olgu” 6zelligini
alir, daha degerli ve anlaml olur. Artik iiyeligin bir maliyeti vardir ve tiyelikten
kolay kolay vazge¢ilmez. Yatirim ise, bireyin mevcut ve potansiyel kaynaklarini
orgiite baglamasi sonucu oOrgiitle bir ¢ikar iligkisine girmesidir. Birey, orgiite yatirim
yaptig1 siirece, mevcut katilimi sayesinde gelecekle ilgili kazanglar elde edebilir.
Yatirim kaynaklari; kidem tazminati, sigorta gibi somut kaynaklar olabilecegi gibi,
zaman ve enerji gibi soyut kaynaklar da olabilir. Birey, yatirimlar1 sayesinde sisteme
entegre olur. Ciinkii yatirimlar, sistem ekonomisinin bir parcasi haline gelir. Orgiit
basarili oldugu siirece, onlar da kendilerine diisen payr alirlar. Ayrica, baska
sekillerde degerlendirebilecegi  kaynaklarini  yalnizca oOrgiite  yatirdiginda,
kazanglarinin ve kaynaklarinin gelecekteki kullanilabilirligini Orgiitiin basarisina
emanet etmis olur. Bu nedenle de, birey orgiitteki tiyeligini devam ettirerek orgiit

icin elinden geleni yapar.151

e Birlik Baghhg:: Bireyin, gruba duygusal bagliligi anlamina gelir. Duygusal
bir yonelim, bireyin gruba katilimin1 ve grup tiyeleri ile 6zdeslesmesini ifade eder.

Bir baska deyisle birlik bagliligi, sosyal iliskiler diizenine olan bagliliktir. Birey, bir

151 Cengiz, age, s. 34.
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biitlin olarak gruba sadik kalir. Boylelikle grup, varligini tehdit eden her durumla bas

edebilecek giice sahip olur.*?

e Kontrol Baghhgi: Sosyal kontrol ve normlara olan baghliktir. Bu baglilik
tirli, bireyin normatif yonelimi sonucunda olusur. Sistemin talepleri, bireyin
karakterine ters diismez. Otoriteye uymak, ahlaki bir 6neme sahiptir. Kisilik sistemi
ile sosyal sistem normlarinin baglilik i¢inde oldugu bireyler, kendilerini daha yiiksek
bir diizen sisteminin i¢inde gormelidir. Bu yiiksek diizen sistemi, kisinin hayatini
diizenledigi gibi yagamina da anlam katar. Kendi normlarini bir kenara birakarak,
kendi hakkindaki fikirlerini 6rgiitiin norm ve degerlerine gore yeniden diizenler. Bu
tiir bir baglilik i¢inde olan birey, grup olmadan kendini basit ve talihsiz olarak goriir;
orgiitiin sahip oldugu biiyiik giiciin taleplerini yerine getirerek hayata baglandigini

v oo 1
diisiiniir.™>

3.2.1.3. Etzioni Yaklasimi

Etzioni’ ye gore, Orgiitiin calisanlar iizerindeki otoritesi ve glicii, oOrgiitsel
bagliligin temel nedenidir.™* Uyelerin 6rgiite olan yakinliklar1 da yine, 6rgiitiin onlar
iizerindeki giic ve yetkisinden kaynaklanir. Etzioni, ii¢ tiir baglilik siniflandirmast

yapmls‘ur:155

e Pozitif — Moral Baghlik: Ahlaki agidan yakinlagsma olarak da adlandirilan bu
baglilik; Orgiitin amaclari, degerleri ve normlarimi igsellestirme ile otoriteyle
ozdeslesme temeline dayanmaktadir. Odiillerdeki degisimlerden etkilenilmedigi
zaman gerceklesmektedir. Calisanlar, toplum igin faydali amaglari takip ettiklerinde
orgiitlerine daha ¢ok baglanmaktadirlar. Moral baglilikta birey isini, her seyden 6nce
ona deger verdigi i¢in yapmakta, Orgiitteki amacini ve yaptigi isi degerli
bulmaktadir.

e Notr — Hesapa1 Baghhk: Orgiit ile ¢alisanlar arasindaki alisveris iliskisini

temel almaktadir. Calisanlar, orgiitlerine katkilar1 karsiliginda elde edecekleri

152 Cengiz, age, s. 35.

153 Cengiz, age, s, 35.

154 Ozlem Cakir, ise Baglilik Olgusu ve Etkileyen Faktorler, 1. Baski, Ankara: Seckin Yayinlari,
2001, s. 51.

1% Balay, age, ss. 19-20.
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odiillerden dolayr baghlik duymaktadirlar ve bu baglhilik diizeyini, giidiilerini
karsilayacak sekilde ayarlamaktadirlar.

e Negatif — Yabancilastirict Baghlik: Davraniglarin siirlandirildigi durumlarda
olusan bu baglilik tiirii 6rgiite dogru olumsuz bir yonelimi ifade etmektedir. Orgiitii
zararli ve cezalandirict olarak goren birey, psikolojik olarak orgilite baglilik
duymamakta fakat {iyeligini devam ettirmektedir. Yabancilastiric1 yakinlagsma olarak
da adlandirilan bu baglilik, bireyin davranisinin ciddi bir sekilde sinirlandirildig

durumlarda ortaya ¢ikabilmektedir.

3.2.1.4. O’ Reilly ve Chatman Yaklasim

O’ Reilly ve Chatman orgiitsel baglilik kavramini; ¢alisanin orgiite psikolojik
bagliligi olarak tammlamuslardir.® Bunlar i¢in baghlik, bireyin 6rgiite baglanmasini

yansitan ¢ok boyutlu bir yapidir.

Psikolojik bagin gelismesindeki mekanizmalardan en 6nemlisi 6zdeslesmedir.
Bir kimseye, bir objeye, gruba veya Orgiite baglanma, deger, amag¢ ve tutumlarla
0zdeslesme sonucu olusur. Tabii ki, bireyin Ozdeslesme derecesi baglanma
nedenlerine ve bagliligin1 ortaya koyus bigimlerine gore degismektedir. Bu noktada
orgiitsel baglilik, bireyin orgiit 6zelliklerini ve fikirlerini kabul etme derecesi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.™’ Orgiitsel baglilig:, kisinin orgiitiine psikolojik baglilig
olarak nitelendiren O' Reilly ve Chatman, bu baghlik tiiriinii {i¢ boyutta ele

almaktadirlar:*>®

Uyum: Bu boyutta temel amagc, belli dis 6diillere ulagsmaktir. Kisiler tutum ve
davraniglarini, belli kazanimlar elde etme ve belli cezalar1 savusturma temeline
oturtarak gerceklestirmektedirler. Bu baghlikta, ddiiliin ¢ekiciligi ve cezanin iticiligi

sOz konusu olmaktadir.

%% Ercan Yavuz, Doniisiimcii ve Etkilesimei Liderlik Davramsmmin Orgiitsel Baghhga Etkisinin
Analizi, (Basilmams Doktora Tezi, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara, 2008), s.
78.

157 Cengiz, age, s. 30.

%8 Lucy A. Newton, Lynn McFarlane Shore, “A Model of Union Memebership, Instrumentally
Commitment and Opposition”, The Academy of Management Review, Vol: 17, No: 2, 1992, p. 277.
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Ozdeslesme: Kisilerin, digerleriyle yakin iliskiler kurma istegine dayanmaktadir.
Kisiler, tutum ve davranislarini, kendilerini ifade etmek ve doyum saglamak icin
diger kisi ve gruplarla iliskilendirerek gerceklestirdiginde 6zdeslesme meydana gelir.

Boylece kisi, bir gruba dahil olmaktan gurur duyabilir.

Icsellestirme: Tiimiiyle, bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki uyuma
dayanmaktadir. Bu boyuta iliskin tutum ve davranislar; kisiler is diinyalarini

orgiitteki diger insanlarin degerleriyle uyumlu kildiginda gergeklesir.

Uyum; bireyi, odiil-maliyet degerlendirmesini One ¢ikararak aragsal algilara;
O0zdeslesme ve igsellestirme ise, Orgiitlin beklentilerine doniik sonuglara

yonelmektedir.

3.2.1.5. Buchanan II Yaklasim

Buchanan II orgiitsel bagliligi, orgiitiin amag ve degerlerine baglilik olarak ifade
etmistir. Ayrica kisinin; roliine, aragsal bir degerden ayri olarak, orgiitiin kendi
iyiligi i¢in baglilik duymasi seklinde de tamimlayarak, orgiitsel bagliligi {i¢ gruba

ay1rm1§t1r:159

Ozdeslesme (Identification): Kisinin, orgiitin amag¢ ve degerlerini kendisinin
ama¢ ve degerleri olarak benimsemesidir. Bu boyutta birey Orgiitii biitiinliyle

Oziimsemis ve kendini Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmesine adamistir.

Tutulum (Involvement): Bu baglilik boyutunun 6ziinde, kisinin yalnizca is
roliiniin gerektirdigi eylemlere psikolojik olarak baghlik duymas:i durumu
yatmaktadir. Kisi, yalnizca kendi is rolii ve etki alam ile ilgili baghlik

hissetmektedir.

Sadakat (Loyalty): Son olarak bu boyutta ise birey, iiyesi oldugu orgiit igin
duygusal hisler beslemekte ve ona igten baglilik gostermektedir. Ay Orgiit
icerisinde uzun yillar bulunan c¢alisanlar bu davramis boyutunu daha fazla

sergilemektedirler.

59 Erceylan, age, s. 21.
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3.2.2. Davramissal Baghhk Yaklasimlar

Literatiirde davranigsal baglilik ile ilgili olarak, Becker ve Salancik’ in
yaklagimlart 6n plana ¢ikmaktadir. Tutumsal bagliliga kars:1 gelistirilen bu yaklagim,
sosyolojik bakis acgisina sahiptir. Bireylerin gegmisteki davranislari sonucunda
orgiitle aralarinda bir iligkinin kurulmasi ve bu iliskiyi nasil diizenledikleri ile
ilgilidir. Salancik bagliligi, bireyin davranissal hareketlerle baglanmasi olarak
tanimlamistir. Benzer olarak, Becker’ de bagliligi, bireyin Orgiite baglanmasina
vesile olmak i¢in yapilmis olan yatirimlarin bir sonucu olarak tarif eder. Bu
yatirimlar ayni zamanda, bireyin segeneklerini azaltan maliyet unsurlaridir. Bu
yoniiyle baglilik, bireylerin orgiitte kalma niyetiyle, yaptiklar1 yatirim (zaman, caba,
kimlik, 6dil vb.) arasindaki iliskidir diyebiliriz. Ayrica baglilik, bireyin degerli
yatirimlarinin potansiyel kayb1 yiiziinden, belli bir 6rgiite baglanmig veya kilitlenmis
algilarina ve kalma egilimi ile sonuglanan anlayisina isaret eder. Yatirimlar, bagliliga
orgiitten ayrilmanin maliyetini yiikselterek hizmet eder. Bir ¢alisan, yiiksek bir maas
Onerilmesine ragmen isini degistirmeyi reddedebilir. Ciinkii bu davranisiyla, yiiksek
miktardaki emekli ayligindan mahrum kalacak veya yeni arkadaslar edinmenin ve
yeni amire uyum saglamanin yiiksek maliyeti ile karsi karsiya gelecektir. Bu
durumda, Orgiitiin amag¢ ve hedeflerini benimsedigi i¢in degil, ayrilmanin maliyeti

nedeniyle orgiite baglanlr.160

Belli bir orgiite katilmak i¢in kisinin 6zveride bulunmasi geregi, orgiite baghiligin
baslangi¢ noktasidir. Davranigsal baglilik, oOrgiitten ziyade kisinin kendi
davraniglarina kars1 gelisir. Kisi belli bir davranista bulunduktan sonra bunu devam

ettirerek zamanla bu davraniga uygun ve onu hakl ¢ikaran tutumlar gelistirir.161

3.2.2.1. Becker’ in Yan Bahis Yaklasim

Becker’ e gore baglilik, kisinin bazi1 yan bahislere girerek tutarli bir davranis

dizisini o davranislarla dogrudan ilgili olmayan c¢ikarlari ile birlestirmesidir. Diger

1%0 Nesrin Ada, ipek Alver, Fatma Ath, Orgiitsel iletisimin Orgiitsel Baghhk Uzerine Etkisi:
Manisa Organize Sanayi Bolgesinde Yer Alan ve imalat Sektorii Calisanlar1 Uzerinde Yapilan
Bir Arastirma, Ege Akademik Bakis, http://www.eab.ege.edu.tr/pdf/8 2/C8-S2-M6.pdf, Erisim
Tarihi: 19.02.2012.

161 Giil, age, s. 77.
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bir deyisle baglilik, kisinin tutarli bir davranis dizisini sonlandirdiginda kaybedecegi

yatirimlari diigiinerek, bunu siirdiirme egilimidir.162

Becker, kisinin davraniglarina olan bagliligin, tutarli davranislarda bulunmasi ile
ilgili oldugunu diistinmektedir. Tutarli davraniglar, belirli bir zaman dilimi iginde
stiregelen ve farkli faaliyetler icerseler bile, ayni amaca hizmet ettigine inanilan
davraniglardir. Kisi bu davranislari, amacglarina ulasmada en iyi olduklar1 igin

yeglediginden alternatif davranislarda bulunmayi reddeder.®

Aragtirmalar géstermektedir ki yan bahis yaklasimi devamli olarak davranigsal
baglilik igerisinde yer alir. Bunun nedeni de Becker’ in diger arastirmacilar gibi
orgiitsel baglilig1, gerceklesen hareketlerin ayni diizende ve ayni periyotlarla devam
ettirilmesine gosterilen egilim seklinde tanimlamis olmasidir. Ancak Becker farkli
bir bakis agis1 ile periyodik olarak yapilan bir hareketi devam ettirmemekle ilgili

maliyetin farkinda olmanin 6neminden de bahsetmektedir.'®*

O halde diyebiliriz ki; baglilik yan bahislerden kaynaklanmaktadir. Eger bireyin
davranist bir 6nceki davranigi ile tutarlilik icinde degilse, bahsi kaybedebilir. Yani,
tutarsizligin sonucu bireye pahaliya mal olabilir. Bireyin davraniglarinin tutarl
olabilmesi, onlar i¢in gelistirdigi baglilik ile iliskilidir.165 Becker' e gore calisanlarin

baglilik gostermesine neden olan yan bahis kaynaklari sunlardar:*®

Toplumsal Beklentiler: Kisi ait oldugu toplumun beklentilerinin sosyal ve
manevi yaptirimlart nedeniyle davraniglarim1 sinirlayan bazi yan bahislere girebilir.
Bu tiir toplumsal baskilara 6rnek olarak, sik sik is degistiren kimselere toplumda

glivenilir goziiyle bakilmamasi verilebilir.

Biirokratik Diizenlemeler: Yan bahislerin ikinci kaynagi, biirokratik
diizenlemelerdir. Ornegin, emeklilik aylig1 igin her ayligindan belli bir miktar kesinti

yapilan bir kisiyi disiinelim. Bu kisi isten ayrilmak istediginde, hizmet siiresi

192 Erceylan, age, s. 21.

163 Sakit Samadov, is Doyumu ve Orgiitsel Baglilik: Ozel Sektorde Bir Uygulama, (Basiimamis
Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir, 2006), s. 85.

164 fnce, Gill, age, ss. 49-50.

1% Cengiz, age, s. 38.

1% Hasan Giil, “Davramssal Baglilik Yaklasimi ve Degerlendirilmesi”, Celal Bayar Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 19, Sayi: 1, 2003, ss.78-79.
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boyunca ayligindan kesilen miktarin biiyiik bir tutara ulasmis oldugunu goérecektir.
Emekli ayhigr ile ilgili bu biirokratik diizenleme kisiyi bir yan bahse sokmustur.
Cilinkii orgiitten ayrildig: takdirde yillardir ayligindan kesilen ve hakki olan bu paray1

kaybedecek, emekli aylig1 alamayacaktir.

Sosyal Etkilesimler: Becker’ in yan bahis kaynaklarindan birisi de sosyal
etkilesimlerdir. Kisi digerleriyle iliski i¢indeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin
yerlesmesini saglamistir. Bu kanaatin bozulmamasi i¢in ona uygun davranislar

sergilemek zorundadir.

Sosyal Roller: Yan bahisler kisinin i¢inde bulundugu sosyal duruma alismis ve
uyum saglamis olmasindan da kaynaklanabilir. Boyle bir durumda kisi, i¢inde
bulundugu sosyal roliin gereklerini yerine getirmeye o kadar alismistir ki, artik bagka

bir role uyum saglayamayacaktir.

3.2.2.2. Salancik Yaklasim

Salancik, bagliligin tanimi sdyle yapmaktadir: “Baglilik, kisinin davranislarina
ve davraniglar araciligiyla faaliyetlerini ve orglite olan ilgisini giiclendiren inanglara

baglanmasi durumudur.”*®’

Baglilik bir kez olustugunda, bireyler baghliklarim1 kabul etmek igin
mekanizmalar gelistirmelidirler. Bagliligin giicli, bireylerin i¢inde bulunduklar
durumlara uyum saglamak i¢in bazi tutumlar gelistirmelerine dayalidir. Biiyiik bir
orgiit icin yirmi yildir ¢alisan bir kimse, alternatif pozisyonlar karsisinda, orgiitte
devam eden iiyeliginin mantikli aciklamasini yapmak i¢in tutumlar gelistirir.
Salancik’ e gore, belli davraniglar sergileriz ve bunlarin degerli, kayda deger ve
arzulanan davraniglar olduguna inaniriz. Bunlar1 inancimiz geregi de tekrarlariz.
Zaman icinde, farkinda olmadan bir hayal yaratiriz; diiriistlik ve degerlerimiz
davranis kalibimizin bir parcasi olur. Bu hayal, davranisimizin devamliligini saglar;

davranis da hayalimizin devamini getirir.168

%7 Onay Kaya, Orgiitsel Baghlik: Emniyet Miidiirliigii Merkez Biriminde Bir Uygulama,
(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara, 2007), s. 38.
188 Cengiz. Age, s. 41.
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Davranigsal bagliligin olusabilmesi i¢in kisi ile 6rgiit arasindaki iligkiyi yansitan
psikolojik durumun, davranis1 devam ettirme istegi olmasi gerekir. Bu istek de
davranist baglayict kilan Ozelliklerin varligi halinde olusur. Davranigin geri
doniilemez olmasi1 veya davranista bulunma ile ilgili kararin herhangi bir baski
altinda olmadan verilmesi gibi etmenler, kisinin orgiitte calisma kararmi verdikten

sonra Orgilit iyeligini siirdiirme konusunda istek duymasini saglayacak‘ur.169

Gerek Becker gerekse Salancik bagliligi, davranislari devam ettirme egilimi
olarak ele almaktadirlar. Ancak Becker’in yaklagiminda c¢alisanin davraniglarina
baglilik gosterebilmesi i¢in o davranistan vazgegtigi zaman kaybedecegi yatirimlarin
farkinda olmasi gerekmektedir. Salancik’in yaklasiminda ise davranisa yonelik
bagliligin olusabilmesi i¢in birey ile orgiit arasindaki iliskiyi yansitan psikolojik

. .. .17
durumun yani davranisin devam ettirilme arzusunun olmasi gerekmektedir.*”

3.2.3. Coklu Baghhklar Yaklasimi

Reichers, tutumsal bagliligi biraz daha gelistirerek ¢oklu baglilik kavramini ileri
siirmiigtiir. Orgiitsel bagllikla ilgili simiflandirmalar genellikle bagliligmn, Srgiitiin
biitiiniine duyuldugu mantigina dayanmaktadir. Coklu bagliliklar yaklasimi ise, orgiit
icinde birbirinden farkli 6gelerin varligimi ve bu 6gelere farkli diizeylerde baglilik
gelistirilecegini  Ongordiiginden diger iki baghlik tiirlinden ayr1 olarak ele

almmaktadir.t™

Coklu baghlik yaklasimi, kisilerin Orgiitlerine, mesleklerine, miisterilerine,
yoneticilerine ve is arkadaglarina farkli diizeylerde baglilik gostereceklerini kabul
etmektedir ve dolayisiyla ¢oklu baghlik kaynaklarini belirlemek ig¢in, bir Orgiitle
ilgili ¢esitli gruplarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu gruplari, ¢alisanlar, miisteriler,
yoneticiler, sendikalar ve genel anlamda kamuoyu olarak siralamak miimkiindiir.
Orgiitlerin varlik sebeplerinin, birden fazla grubun amaclarina ulasmalarin
kolaylastirmak oldugu kabul edilmektedir.!" Asagidaki sekilde, orgiitsel baglilik ile

ilgili i¢ ve dig gruplarla, bunlar aralarindaki iligki bir arada gosterilmistir.

169 Samadov, age, s. 89.
0 Giil, age, s. 80.

"1 Balay, age, s. 28.

2 ince ve Giil, age, s. 54.
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Sekil 3.2. Orgiitsel Bagliliklar

Kaynak: Tamer Giindogan, Orgiitsel Baghhk: Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi
Uygulamasi, Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankas1 Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii, Uzmanlik
Yeterlilik Tezi, Ankara, 2009, s. 60.

Sekil 3.2 de gorildiigii gibi ¢oklu baglilik yaklasiminda oOrgiitsel baglilik,
orglitli olusturan cesitli i¢ ve dis unsurlarin bagliliklarinin bir toplami olarak ortaya
cikmaktadir. Kisiler, Orgiitiin i¢ c¢evresini olusturan yoneticilerine, ¢alisma
arkadaslarina, bireyin heniiz gercek tiyesi olmadig1 ancak liye olmak istedigi, bunun
icin cesitli ¢abalar gosterdigi referans gruplarina ve orgiit dis cevresini olusturan,
miisterilere, mesleki kuruluslara, sendikalara ve topluma farkli baglilik

gésterebilmektedirler.173

3 Tamer Giindogan, Orgiitsel Baghhk: Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi Uygulamasi,
Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii, Uzmanlk Yeterlilik Tezi,
Ankara, 2009, s. 60.
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3.3. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Bireysel algilamalara dayanan siibjektif bir konu olmasi nedeniyle orgiitsel
baglilik, ¢alisanlarin iligki icinde bulunduklart ortami sekillendiren bir¢ok faktdrden
etkilenmektedir. Orgiitii olusturan bireylerin biyolojik, psikolojik ve sosyal yapilari,
orgiitiin i¢ ve dig yapist ve Orgiitlin bulundugu iilke/bdlgenin kiiltiirii ile yasal

diizenlemeleri gibi etkenler bu faktorler i¢erisinde sayilabilir.

Calisanlarin orgiite baglilik hissetmesi, kendi is verimlerini arttirarak orgiit i¢in
olumlu sonucglar dogurur. Dolayisiyla bir Orgiitiin, calisanlarinin  bagliligini

arttirabilecek ya da azaltabilecek faktérlerin farkinda olmasi 6nemli bir husustur.*™

Orgiitsel baglilig: etkileyen faktorleri Schwenk; gecmisteki is yasantilari, kisisel-
demografik, orgiitsel-gorevsel ve durumsal nitelikte olanlar seklinde ayirirken, hangi
faktorlerin bagliligi daha giiclii etkiledigi konusunda farkli sonuclar elde edilmistir.
Bu konuda Koch ve Steers, demografik faktdrlerin, Morris ve Sheramn ise orgiitsel
faktorlerin baglilig1 daha giiglii sekilde etkiledigini ortaya koymuslardir. Buchanan
ise, her iki faktér grubunun OoOrgiitsel baglilig1 etkilemede esit derecede etkili

oldugunu saptanustir.”

Orgiitsel baglilig1 etkileyen faktorleri; kisisel-demografik faktorler, orgiitsel
faktorler ve orgiit dis1 faktorler olmak iizere ti¢ ana basglik ve bunlara bagl alt

basliklar halinde inceleyecegiz.

3.3.1. Kisisel-Demografik Faktorler

Orgiitsel baglilik ile aralarinda giiclii bir bag bulunan ve her birey ve 6rgiit igin

farkl etkiler doguran kisisel-demografik faktorlerin baglicalar: sunlardir:

3.3.1.1. Kisilik

Kisilik, insanlarin énemli bireyselliklerini se¢gmeye yardim eder. Kisiligin bircok
yonii, insanlarin orgiit i¢indeki davranislarinda kendisini gosterir. Her seyden evvel

kisilik, nispeten degismez bir seydir, bebeklik ve cocukluk devresinin ilk

174 Cetin, age, s. 146.

17 Balay, age, s. 51.
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safhalarinda tesekkiil eder. Artik tesekkiil ettikten sonra da yetiskinin kisiligini
degistirmek kolay olmaz. Bu bakimdan birey orgiite geldigi zamanda kisiligini
beraberinde getirecektir. ikincisi, kisisel karakteristik 6zellikler genel mahiyettedir.
Yani bir insan, kisiligini cesitli durumlarda ortaya koymaya calisir. Orgiitsel bir role
girdigi zaman kisiliginden siyrilmaz. Son olarak da kisilik, motive edilebilir bir
oOzelliktir. Bireyin ihtiyaglarini, sikintilarini, isteklerini ya da kesinlesmis egilimlerini

kapsar.'"®

Calisanlarin kisisel ozellikleri ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi aciklamaya
yonelik yapilan c¢aligsmalara bakildiginda; motivasyon, basar1 giidiisi, ilgi odaklari,
yetki ve sorumluluk alma istegi gibi bir¢ok kisilik 6zelliklerinin o6rgiitsel baglilig

etkiledigi tespit edilmistir.!"’

Her bireyin birbirinden farkli 6zellikler tasimasi ve degisik faaliyetlere girisirken
farklh giidiilerden etkilenmesi, bu bireylerin ayni amaca yonelse dahi farkli yollari
secebilmesine sebep olmaktadir. Bireyin sahip oldugu kisilik tipi, onun algilama ve
cevresindekileri yorumlama seklini etkiler ve bunun bir sonucu olarak da degisik

faaliyetlerde gosterdigi performansin yonii ve seviyesi degisir.178

Dolayistyla her bireyin sahip oldugu farkli kisisel 6zellikler tespit edilerek, ortak
kisisel 6zellik platformlar1 belirlenebilir. Boylelikle ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri ile
giidiilenmeleri arasindaki iliskiler ¢oziilerek, orgiitsel baglilik i¢in uygun zemin

hazirlanabilir.*”®

3.3.1.2. Yas

Kisiler, yaslarma gore farkli ihtiyag, istek ve diisiince yapilarina sahiptirler.

Ornegin, 25 yasindaki bir kisinin gerek is, gerekse &zel hayata bakigi ile 40

% Emine Dagdeviren Gozen, is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk Sigorta Sirketleri Uzerine Bir
Uygulama, (Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi, Atilim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara,
2007), s. 26.

Y7 Ahmet Resat Giiner, Saghk Hizmetlerinde Orgiitsel Baghlik, ise Baghlk ve is Tatmini
Arasindaki Iliskilerin Modellenmesi, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya, 2007), s. 19.

178 Erceylan, age, s. 29.

"9 Mehmet Pergin, isletmenin Orgiit Yapisinin isgorenlerin Orgiitsel Baghhgna Etkisine iliskin
Bir Arastirma, (Basiimamis Doktora Tezi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isparta, 2008), s. 53.
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yasindaki kiginin bakis1 ayni olmayacaktir. Dolayisiyla yas ile baglilik arasindaki
iliskiyi agiklamaya yonelik yapilan arastirmalar; yas ile beraber kisinin anlayigslari,
istekleri, diislinceleri ve ihtiyaglarindaki degisiklikleri de goz Oniinde

bulundurmaktadir.

Calisanin yasinin ilerlemesiyle birlikte, is alternatifleri azalacak ve Orgiitten
ayrilmanin maliyetinin artmasi nedeniyle kisi zorunlu baghlik davranislarina
yonelecektir. Ayrica yapilan ¢esitli arastirmalar, yas ilerledik¢e kisilerin orgiitlerine

olan duygusal bagliliklarinin da arttigin1 géstermektedir.

Aksine, geng ve yeni ise giren ¢alisanlarin daha bagimli olabileceklerini savunan
goriislerde mevcuttur. Geng calisanlar tecriibelerinin az olmasi sebebiyle daha az is
alternatiflerine sahip olduklarini bilirler ve bu da onlarin orgiitsel bagliliklarini

giidiileyen psikolojik bir faktér olusturur.*®

Yash c¢alisanlarin, genglere gore daha fazla baglilik gostermelerinin nedenlerini

asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:'®

e Calisan, orgiitte ne kadar fazla kalirsa, daha iyi gérevlere getirilme olasiligi da
0 derece artacaktir. Kariyer yapma imkanlar1 hizmet siiresi ile paralellik
gostermektedir.

e Yash calisanlar daha cazipte olsa yeni islere atilmayi, genclere oranla daha
riskli bulmaktadirlar.

e Yash c¢alisanlar islerini yaparlarken kendilerine ve tecriibelerine olan

giivenden dolay1 daha fazla tatmin duymaktadirlar.

Griffith ise arastirmalarinda, yash kisilerin bagliliklarmin orta yas grubuna
oranla daha fazla oldugu ve gen¢ yas grubu ile esdeger oldugunu tespit etmistir.

Boylece, yas ile baglilik arasinda “U seklinde” bir iliski meydana gelmektedir. Hem

180 Cigdem Kuirel, “Esnek Caligma Saatleri Uygulamalarinda Cinsiyet, Is Tatmini, Is Bagliig

[liskisi”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 28, Say1: 2, 1999, s. 123.
8 ince ve Giil, age, s. 64.
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geng, hem de yash calisanlarin bagliliklar1 orta yas grubu ¢alisanlara oranla yukarida
aciklanan sebeplerden dolay1 daha yl'iksektir.182

3.3.1.3. Calisma Siiresi

Orgiitte uzun yillar gegiren calisanlarn digerlerine gore orgiite olan baglhlig
daha fazladir.'®® Bu kisiler elde ettikleri deneyim sayesinde daha basarili isler
gergeklestirecek ve daha yaratici olma konusunda istek duymaya baslayacaklardir.
Yaratici ¢alisanlarin yer aldigi bir orgiit ise rakipleri ile daha kolay yarisabilir bir

konuma gelecektir.*®*

Ozkaya ve digerlerinin yonetici pozisyonundaki calisanlar iizerinde yaptiklari bir
aragtirmaya gore bulunduklart kurumda, sadece 1-5 yil arasinda ¢alistigini
sOyleyenlerin verdikleri yanitlar ile 16 yil istii calisanlarin verdikleri yanitlar
arasinda farkliliklar tespit edilmistir. 1-5 yildir isyerinde c¢alisanlar, orgiitlerine daha
cok “duygusal baglarla” baglidirlar. Bu da gdstermektedir Ki; kisiler isyerinde ise
baslanilan ilk yillarda, kurumlarina daha ¢ok “duygusal baglilik” duymaktadurlar.185

Yapilan cesitli aragtirmalar neticesinde, ¢alisma siiresi ile baglilik arasindaki
iliskilerin tutarsizlik gosterdigi, dolayisiyla ¢alisma siiresinin birbirinden farkli

bir¢ok degiskenle birlikte degerlendirilmesi gerektigi kanisina varilmaktadir.

3.3.1.4. Cinsiyet

Cinsiyetin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisi konusunda yapilan arastirmalar
sonucunda, literatiirde cinsiyet modeli ve is modeli olmak tizere iki farkli modelle
karsilagilmaktadir. Cinsiyet modeli, geleneksel diisiince iistiine kurulmustur. Kadin
ve erkek, orgiite kars1 olan bagliliklarinda farkliliklar sergilerler. Bir bagka deyisle,

kadinin aile rolleri onun kimligini olusturur. Boyle bir ortam, kadinin, en 6nemli

182 Amanda Griffiths, “Work Design and Management-The Older Worker”, Experimental Aging
Research, Vol: 25, No: 4, 1999, pp. 410-420.

183 Ufuk Durna, Veysel Eren, “Ug Baglilik Unsuru Ekseninde Orgiitsel Baglilik”, Dogus Universitesi
Derygisi, Cilt: 6, Say1: 2, Istanbul, 2005, s. 213.

184 Salih Giiney, Orgiitsel Davrams, 1. Basim, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, Subat 2011, s. 292.

18 Meltem Onay Ozkaya, ipek Deveci Kocakog, Emre Karaa, “Yoneticilerin Orgiitsel Bagliliklar1 ve
Demografik Ozellikleri Arasindakilliskileri incelemeye Yonelik Bir Alan Calismas1”, Yonetim ve
Ekonomi, Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Cilt: 13, Say1: 2, Manisa,
2006, s. 90.
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seyin is oldugunu diisiinen erkeklerden farkli bir tutum sergilemesine neden olur.
Cinsiyet sosyalizasyonu, kadmin psikolojik karakteristikleri ve ailesine Kkarsi

gelistirdigi bag, bu farkliligin temel sebepleri olabilir.*®

Is modeli ise, kadin ve erkegin drgiite baglilik diizeyinde bir farklilik olmadigin
savunur. Bireyin orgiit deneyimleri ve bu deneyimlerin baglilik {izerindeki etkisine
isaret eder. Kadin ve erkek, is tutumlarini ayn1 sekilde gelistirirler. Is tutumlarindaki
farkliligin tek sebebi kadin ve erkegin i¢inde bulundugu is pozisyonudur. Yani is

modeline gore, cinsiyetin drgiitsel baglilik {izerinde herhangi bir etkisi yoktur.'®’

3.3.1.5. Egitim

Egitim diizeyi yiiksek olan kisilerin beklenti ve taleplerinin orgiit tarafindan
karsilanmasi gili¢ olacaktir. Bu baglamda yapilan arastirmalar genellikle egitim
diizeyi ile orgiitsel baglilik arasinda ters yonlii bir iligkinin oldugunu gostermektedir.
Ciinkii bireyler egitime yaptiklar1 yatinmlarin ve harcadiklart zamanin karsiligini
gerek maddi, gerekse manevi anlamda almak isteyeceklerdir. Yani bu kisiler is
hayatinda sadece para kazanmak degil, toplum iginde iyi bir statii ve prestijli bir is

sahibi olmak ve sosyal iliskilerini gelistirmek amacindadirlar.

Dolayisiyla egitim diizeyi yliksek olan kisiler, digerlerine nazaran daha fazla is
alternatiflerine sahip olmaktadirlar ve bunun sonucunda belirli bir orgiite olan

bagliliklar1 da azalmaktadir.

3.3.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel baglilik ile orgiitsel faktorler arasinda bir iliskinin oldugu ve orgiitsel
faktorlerin, c¢alisanlarin Orgiitlerine olan bagliliklarint en az kisisel-demografik
faktorler kadar etkiledigi bilinmektedir. Bunlar; orgiit biiytikliigli ve yapisi, orgiit
kiiltiirdi, isin niteligi ve 6nemi, licret diizeyi, orgiitsel adalet, yonetim ve liderlik ile

takim calismasidir.

18 Erceylan, age, s. 31.
87 Erceylan, age, s. 31.
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3.3.2.1. Orgiit Biiyiikliigii ve Yapisi

Orgiitler biiyiidiikge ve calisan sayis1 arttikga Orgiit igi biirokratik egilimler de
artacaktir. Biiyiikk oOrglitlerde yonetim ve denetim mekanizmasinin en iyi sekilde
islemesi icin belirlenmis bir hiyerarsik yapi, herkesin pozisyonundan aldig1 yetki ve
sorumluluklar1 vardir. Her kademede islerin nasil yapilacag ile ilgili olarak ayrintili
ve somut ilkeler mevcuttur. Bireyler arasi iliskiler ise bulunulan pozisyon ilkelerine

o o e 1. 188
gore stirdiiriliir.

Ayrica yap1 olarak biiylik orgilitlerde, baz1 durumlarda ¢alisanlar daha az ya da
daha uzun siirede terfi imkanlar1 bulabilmektedirler. Orgiitiin asir1 biiyiiyerek yapi
olarak da karmasiklagmasi ve bunun sonucunda artan dikey farklilagmalardan dolay1

iletisim problemleri ile birlikte 6rgiit i¢inde bir ¢atisma ortami olusabilmektedir.

Ancak tiim bu olumsuzluklarin aksine, yap1 olarak biiyiik orgiitler, ¢alisanlarina
daha fazla sosyal ve mali imkanlar ile onlar arasinda etkilesime dayali firsatlar

sunarak baglilig1 arttirmak adina olumlu sonuglar elde edebilirler.

3.3.2.2. Orgiit Kiiltiirii

Isletmelerde amaclar1 destekleyen ve hedeflere ulasmayi saglayan bir sistem
olusturulmaya ¢alisilir. Politika ve stratejiler, ¢alisma ilkeleri, roller, tutum ve
davraniglar ile normlar ve gelenekler bu sistemin pargalaridir. Bunlar orgiit i¢in bir
“kimlik” olusturur. Orgiitiin her bir {iyesinin uyum gdstermesinin beklendigi bu
kimlik, orgiit kiiltiiridiir. Orgiitsel baglilig1 ne sekilde etkiledigini agiklamadan &nce

orgiit kiiltiirii hakkindaki bazi tanimlara kisaca deginmekte fayda vardir.

Orgiit kiiltiirii “bir kurumun, béliimiin veya takimin ortak degerleri, sembolleri,
inaniglar1  ve davraniglaridir”. Kisaca, o yerde islerin nasil yiiriidiigiiniin

. cqe 1
gostergesidir. 89

Orgiit kiiltiirii, rgiitiin taman tarafindan paylagilan tiim degerlerdir. Orgiitsel

baglilik ise ¢alisanlarin bulunduklar1 orgiitle olan bagin giiciinii ifade etmektedir.

188 Cakir, age, s. 142.
18 Rob Goffee, Gareth Jones, Kurum Kiiltiirii, (Cev. Kivang Kutmandu), Ankara: MediCat Yayin,
2000, s. 35.
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Baghliktan bahsedebilmek i¢in paylasilan degerler olmasi gerekmektedir. Bu
degerler ne kadar giiglii olur ve biiyiik bir kitle tarafindan benimsenirse bagliligin da

o diizeyde artacag: diisiiniilebilinir*®

Orgiit calisanlarinin istendik ve istenmedik davranislarini belirleyen orgiit
kiiltlirti, kisilerin birbirleriyle kurmus olduklar iletisim ile kazanilarak zamanla

Ogrenilen bir olgudur. 101

Kuvvetli bir kiiltiir, orgiitsel performans iizerinde artirict ya da kisitlayici giice
sahiptir ve bu da orgiitsel verimliligi ve dolayisiyla baglilig: etkiler.*® Orgiit kiiltiirii
olmadan orgiitsel biitiinliik ve orgiitsel baglilik kavramlarindan bahsetmek miimkiin

degildir.*”

Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baghiligi yaratmak uzun, yorucu ve maliyetli bir
cabadir ve ddiilii de ayn1 oranda biiyiik olacaktir. Orgiitsel baglilik hassas bir yapiya
sahiptir. Ciinkli s6z konusu olan insan ve onun davraniglaridir. Eger baghliga etki
eden faktorler yeterince desteklenmez, dozaji iyi ayarlanamazsa kolay ve umulmadik
sekilde cabuk azalabilir, hatta ortadan kalkabilir. Dolayisiyla tiim bu durumlar1 goéz

6niinde tutulup Srgiit kiiltiirii ve drgiitsel bagliliga daha fazla 5nem verilmelidirler.'*

3.3.2.3. Isin Niteligi ve Onemi

Isin niteligi ve dnemi orgiitsel baglihig: etkileyen énemli etkenlerden birisidir.
Isin gerek motive etme potansiyeli ve zorluk derecesi, gerekse is konusuyla
0zdeslesme, geri bildirim, sorumluluk ve yetki sahibi olma gibi 6zellikleri orgiitsel
baglilig1 dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda, is zenginlestirme de igsel bir etken
olarak giindeme gelmektedir. Is zenginlestirme, calisana kendi isi ile ilgili olarak
planlama, orgiitleme ve denetleme yapabilmesi konusunda yetki ve sorumluluk

verilmesidir. Bu tiir yetki ve sorumluluklarin artisiyla birlikte calisanlarin

%0 Cengiz Demir, Umut Can Oztiirk, “Orgiit Kiiltiiriinin Orgiitsel Baghlik Uzerine Etkisi ve Bir
Uygulama”, Dokuz Eyliil Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 26, Say1:
1, 2011, s. 17.

B Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, 1. Baski, Eskisehir Anadolu Universitesi
Egitim, Saglik ve Bilimsel Aragtirma Caligmalar1 Vakfi Yayini, 2005, s. 178.

192 Robert Westwood, Stewart Clegg, Debating Organization, 1. Issue, USA: Blackwell Publishing,
2003, p. 307.

19 Erceylan, age, s. 34.

1% Demir, Oztiirk, agm, s. 37.
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baglhiliklarinin da artmasi beklenmektedir. Zenginlestirilmis is kapsaminin amaci,

calisanlarin kendilerine verilen gorevleri basariyla yerine getirdikleri zaman, bundan

zevk duymalarii saglayarak baghligin pozitif yonde etkilenmesidir.'*

Isin nitelikleri ile drgiitsel baglilik arasindaki iliskileri inceleyen arastirmalara ait

bilgiler Tablo 3.2’ de verilmistir.

Tablo 3.2. Isin Nitelikleri ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki liskileri Inceleyen

Aragtirma Bilgileri
YIL | ARASTIRMACI SONUC
1970 Hall, Schneider, Isin nitelikleri ile drgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir
Nygren iligki tespit edilmistir.
Isin nitelikleri ile drgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir
1974 | Buchanan
iligki tespit edilmistir.
Isin nitelikleri ile drgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir
1977 | Steers
iligki tespit edilmistir.
1085 Hunt, Chonko, Isin nitelikleri (6zerklik, gesitlilik ve geribildirim) ile drgiitsel
Wood baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir.
Isin nitelikleri ile duygusal baghlik, devam baglihg ve
2001 | Gautam, Dick, normatif baglilik arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit
Wagner edilmistir.

Kaynak: Hatice Giiglii, Turizm Sektériinde Durumsal Faktorlerin Orgiitsel Baghhk Uzerindeki
Etkisi, Eskisehir Anadolu Universitesi Basimevi, 2006, s. 78.

Tablo 3.2° den de izlenecegi gibi; aralarindaki pozitif yonli ilisgkiden dolayi

calisanlarin yaptiklar igin nitelikleri arttik¢a orgiitsel bagliliklart artmaktadir.'®

% nce ve Giil, age, s. 71.
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3.3.2.4. Ucret Diizeyi

Ucret diizeyi, orgiitsel baglilig1 etkileyen en belirgin faktorlerden biri olmasinin
yani sira kisilerin islerini birakmalarinda ki en 6nemli etkenlerden de biridir. Konu
ile ilgili yapilan bir¢ok arastirma da gostermektedir ki oOrgiitsel baghlik ile ticret
diizeyi arasinda giiclii bir iliski mevcuttur. Diisiik iicret diizeyi bir memnuniyetsizlik
faktori iken, c¢alisanlarin ticretleri konusundaki tatminlerini belirleyen diger bir

faktor ise iicretlerin adil olup olmadigina iliskin algilar olmaktadir.'®’

Calisanlara 6denen {icretlerin bir maliyet olarak goriilmemesi gerekir, ¢linkii
ticretlerin tatminkar olmamasi halinde orgiit agisindan dogacak maliyet oldukga
yiiksek olacaktir. Ucretinin, beklediginin ¢ok altinda oldugunu diisiinen ¢alisanlar,
kendilerini islerine veremeyebilirler, yaptiklar islerde hata orani yiikselebilir ve ilk
firsatta Orgiitten ayrilmay1 diistinebilirler. Calisan tizerindeki etkileri bakimindan
diistintildiigiinde fark ¢ok acik bir sekilde goriilmektedir. Tatminsizligin yaninda,
iicret diizeyi diisiik calisanlar, yapmakta olduklar1 ise dikkat etmeyecekleri gibi

verimlilik ve kalite de onlar i¢in bir deger arz etmeyecektir.198

3.3.2.5. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet; 6rgiit igerisinde iicretlerin, ddiillerin, cezalarin ve terfilerin nasil
yapilacagi, bu tir kararlarin nasil alindigt ya da alinan bu kararlarin nasil

iletildiginin, ¢alisanlarca algilanma bi¢imi olarak tanimlanabilir.*®

Glinlimiizde oOrgiitlerin en degerli varligt durumundaki insan kaynagmin en
biiyiik beklentilerinden biri olan oOrgiitsel adaletin karsilanmasi, basta yoneticiler
olmak tizere tiim yetkililerin en 6nemli gorevlerinden biridir. Adaletin saglandig: bir
orgilitte is tatminin, i performansinin, orgiitsel kimlik algis1 ve orgiitsel vatandaslik
davranislarinin ve en Onemlisi oOrgiitsel baghilik duygusunun artmasini beklemek

dogru olacaktir. Buna karsin adaletsizligin, bireylerin orgiitlerine karsi olumsuz

1% Hatice Giiclii, Turizm Sektériinde Durumsal Faktorlerin Orgiitsel Baghlik Uzerindeki

Etkisi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Basimevi, 2006, s. 78.

Y97 Nursel Telman, Par Unsal, Cahsan Memnuniyeti, istanbul: Epsilon Yayincilik, 2004, s. 39.

19 Samadov, age, s. 101.

199 Leyla Igerli, “Orgiitsel Adalet, Kuramsal Bir Yaklasim”, Girisimeilik ve Kalkinma Dergisi, Cilt:
5, Say1: 1, 2010, s. 69.
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duygu ve davranislar i¢inde olmalarina veya orgiitten kopmalarina yol agabilecegi

gbzden uzak tutulmamalidir.*®

Orgiitsel adaletin iki alt alan1; adalet dagitimi (distributive justice) ya da herkesin
hakkin1 verme ve islemsel adalettir (procedural justice). Adalet dagitimi, calisanlarin
karsilagtiklar1 sonuclarin ya da odillerin hakkaniyeti iken islemsel adalet ise odiil
dagitimina iliskin kararlar1 almada kullanilan yontemlerin hakkaniyetidir. Bir baska
ifadeyle adalet dagitimi, calisanlarin belirli davraniglar1 gdstermeleri kosulu ile
belirli ddiillere ulasmalarin1 garanti ederken islemsel adalet ise ¢alisanlarin, odiilleri
belirlemede kullanilan yontemlerin olusturulmasina ya da odiillendirme siirecinin
belirlenmesine katilimini saglar.201 Orgiitsel adaletin hakkaniyetli bir sekilde
dagitimiyla birlikte bireyin orgiitle psikolojik biitlinlesmesi ve 6zdeslesmesi sagliklt

bir bi¢imde gergeklestirilmis olur.

3.3.2.6. Yonetim ve Liderlik

Yonetim tarzi, yonetimin calisanlara karsi tutumu ve olusturulan kurallarin
uygulanma sekli, ¢alisanlarin ig tatminlerini ve dolayisiyla orgiitsel bagliliklarin

etkilemektedir

Yonetim tarzi, calisanlarin Orgiitsel bagliligi tizerinde iki sekilde etkili
olmaktadir. Birincisi, karar verme siirecine ¢alisanlarin katilimini saglamaktir.
Katilm, sonugta kisinin kendisine saygi duymasini ve taninma ihtiyacim
karsilayacaktir. Orgiitlerinde, bu ihtiyaglarin1 gideremeyecek olan ¢alisanlar, bunlar
baska yerlerde ve ortamlarda arayacaklardir. Bu durum ise, ¢alisanin Orgiite olan
baglhiligint etkileyecektir. Calisanlarin kararlara katilimimin saglanmasi, orgiitsel
bagliligin artirllmasi yaninda orgiit i¢inde nihai kararlarin iyilestirilmesine de hizmet
edecektir. Kararlara katilan ¢alisanlarda; islerine, is arkadaslarina ve yonetime karsi
olumlu duygular gerceklesecek ve orgiitsel bagliliklar yiikselecektir. Ikincisi,

calisan merkezli olmaktir. Yani, ¢alisanlara yonelik olma ve onlarla destekleyici

20 Savas Mutlu, Orgiitsel Adalet, http://ikgercekleri.blogspot.com/2010/02/orgutsel-adalet.html,
Erigim Tarihi: 23.02.2012.

201 Fatih Téremen, Cetin Tan, “Egitim Orgiitlerinde Adalet: Kavramsal Bir Céziimleme”, Dicle
Universitesi Ziya Gokalp Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1: 14, 2010, s. 68.
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iligkiler gelistirmektir. Yonetimin personel iligkilerini desteklemesi ve katkida

bulunmasi, ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligini1 artirmaktadir.

Yonetim tarzinin yaninda liderlik tarzinin da orgiitsel baglilikla ¢ok biiyiik
oranda iligkili oldugu ve liderlerin, ¢alisanlarin ihtiyacglarina duyarli olmalari, net bir
vizyona sahip olmalar1 ve Orgiitin hedef ve degerlerini acgik bigcimde ortaya

koymalar1 gibi bir takim unsurlarin 6rgiitsel baglilig artirdigi bilinmektedir.?*

3.3.2.7. Takim Calismasi

Takim, orgiitlerin stratejik niyetlerini gerceklestirmek amaciyla kendini motive
ederek ortak is basarilar1 elde etmeye ¢alisan iki veya daha fazla insanin olusturdugu
faaliyet birimidir. Takimi olusturan bu kisiler, 6zel bir amacin basarilmasinda,
birbirlerine bagh ve esgiidiimlii calisirlar.”® Orgiitlerde takim anlayisina gecisin

nedenlerini basliklar halinde sdyle siralamak miimkiindiir:*%*

e Dis cevrede yasanan hizli gelismelerin 1518inda ortaya cikan yeni bilgi
alanlarinin takim bilgi ve becerisini gerektirmesi,

e Takim sinerjisinin takimi tek tek bireylerden daha giiclii yapmast,

e Orgiitsel verimliligin arttirilmas,

e Uretim ve kalite artiginin saglanmast,

e Is milkkemmelligi anlayisina ulasilmast,

e (alisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi,

e (Calisanlara, birlikte ve 6zerk ¢alisma anlayisinin kazandirilmast,

e Orgiit gercegine uygun etkili fikirlerin iiretilmesi,

e Bireylerin baglilik duygularinin gelisimine katkida bulunmast,

e Is tatmininin ve 6rgiitsel baglilik duygularmin gelismesinin saglanmast,

e Esnek ve yalin orgiit yapisinin olusturulmast.

22 Arzu Cakinberk, Erkan Turan Demirel, “Orgiitsel Bagliligi Belirleyicisi Olan Liderlik: Saglhk
Calisanlar1 Ornegi”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 24, 2010, s. 108.
203 Tamer Kegecioglu, Lider ve Liderlik, 1. Bask, istanbul: Okumus Adam Yayncilik, 2003, s. 89.
24 Mehmet Ince, Aykut Bediik, Enver Aydogan, “Orgiitlerde Takim Caligmasma Yonelik Etkin
Liderlik Nitelikleri”, Seleuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1: 11, 2004, s. 426.
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Takimda ortaklasa alinan kararlar, personel arasindaki samimiyeti ve karsilikli
giiveni arttirarak, kisilerin orgiitii benimsemelerine ve orgilite olan bagliliklarini
giiclendirmelerine yardimci olur. Bdylece samimi bir hava ve orgiitlerinin iyiligi
icin igtenlikle c¢alisan personelin saglanmasiyla, siirekli gelisim i¢inde olan,

kendisiyle ve ¢evresiyle barisik, gelecege giivenle bakan orgiitler elde edilmis olur.

3.3.3. Orgiit Dis1 Faktorler

Kisisel ve orgiitsel faktorlerin yani sira Orgiitii olusturan bireylerin orgiitlerine
olan baglliklarin1 etkileyen bir diger ana faktor ise alternatif is imkanlar1 ve

profesyonellik seklinde siralayabilecegimiz orgiit dis1 faktorlerdir.

3.3.3.1. Alternatif Is imkanlar

Bir kisinin ise basladiktan sonra orgiitsel baghligini etkileyen en énemli orgiit
dis1 faktor, yeni bir is bulma olanagidir. Ozellikle iilkemiz gibi gelismekte olan
iilkelerdeki yiiksek igsizlik oranlart bu faktorii daha da 6nemli kilmaktadir. Siiphesiz
ki istihdam meselesi veya alternatif is imkanlar1 sadece ¢alisanlarin Kkisisel
yetenekleri ile degil, oOrgiitiin bagli bulundugu sektor, globallesme ve iilkenin

sosyoekonomik durumu gibi ulusal ve uluslar aras1 degiskenlerle de iliskilidir.?®

Orgiit dis1 faktdrlerden biri olan alternatif is imkanlarmin az oldugunu algilayan
calisanin, baska bir ise girme konusunda karsilasabilece§i muhtemel zorluklardan
dolay1 orgiite olan baglilik derecesi artacaktir. Dolayisiyla siirli is olanaklarinin
oldugu ekonomik kriz donemlerinde calisanlarinin Grgiitsel bagliliklarmin artmasi

beklenebilir.

3.3.3.2. Profesyonellik

Profesyonel, en basit tanimiyla katk: saglayan kisidir. Bunu sadece is anlaminda
diisinmemek gerekir. Her agidan ¢evresindekilere ilham veren, onlara destek olan ve
daha basarili olmalarmi saglayan kisidir. Amaci, islerin daha iyi yapilmasimi
saglamaktir. Bu yiizden bilgi birikimini ¢evresindekileri gelistirmek i¢in kullanir. O

bir enerji yayicidir. Insanlar onu drnek alir, enerjisinden beslenir, hareket kazanir.

%05 Samadov, age, s. 113.
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Yani bir anlamda sinerji olusturan kisidir. Bu sinerji de, ¢evresini halka halka

etkileyerek i¢ine alir ve genis bir gember meydana gelir.206

Mesleki  baglilikla ilgili  olan profesyonellik  kavramini, dolayisiyla

profesyonelleri ifade eden dort 6nemli 6zellik tespit edilmistir. Bunlar:?%’

e Profesyoneller, alanlar ile ilgili ¢esitli gruplar kurarlar. Bunlara iiye olarak,
seminer, kongre, egitim faaliyetleri gibi ¢esitli toplantilara katilirlar ve Kitap vb.
yayinlari takip ederek bir cemaatlesme havasi tasirlar,

e Sosyal sorumluluk tasirlar,

e Kendi kurallarina inanirlar,

e Ozerklik talebinde bulunurlar.

Orgiitsel bagliliga etki eden faktorlere iliskin bircok degisken iizerinde
durulmasina karsin, bu faktorlerin hangisinin orgiitsel bagliligi daha yiiksek diizeyde
etkiledigine iligkin de kesin bir hiikim bulunmamaktadir. Bu kapsamda, baglilik
oOrgiit tiird, kisinin igerisinde bulundugu ortam, olay ve olgular algilama big¢imi gibi

bir¢ok faktorden de etkilenebilmektedir. 2%

3.4. ORGUTSEL BAGLILIGIN SONUCLARI

Performans, verimlilik, orgiitsel etkinlik ve isyerinden ayrilma niyeti gibi pek
cok faktorii etkilemesi sebebiyle oOrglitsel baglilik, son yillarda Orgiitsel
davranis literatiirinde ¢ok sik incelenen bir konu haline gelmistir. Bu etki pozitif
yonlii oldugu taktirde orgiitlerin yapisina bagli olmaksizin, gerek kisisel tatmin,
gerek motivasyon, gerekse de yonetimsel olan ya da olmayan Orgiitsel
fonksiyonlarin verimliliklerinin artmasim saglar.zo9 Hem calisanlar hem de orgiitler
acisindan meydana getirdigi olumlu sonuglardan dolayr da olduk¢a Onemlidir.
Calisanlarin orgiitlerine olan bagliliklar1 cesitli seviyelerde ve cesitli sekillerde

olabilir ki bu da orgiitteki devamliligi saglamakta ya da ayrilmaya neden

2 hitp://www.markafikirleri.com/?p=154. Erisim Tarihi: 28.02.2012.

27 Cengiz, age, 14.

% Yasin Boylu, Elbeyi Pelit, Evren Giiger, “Akademisyenlerin Orgiitsel Baglilik Diizeyleri Uzerine
Bir Aragtirma”, Finans, Politik ve Ekonomik Yorumlar Dergisi, Cilt: 44, Say1: 51, 2007, s. 60.

29 Omer Bin Sayeed, Organizational Commitment and Conflict, First Published, New Delhi: Sage
Publications, 2001, p. 19.
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olmaktadir.?* Eger kisinin orgiitsel baglilig1 saglanmis ise performansi yiikselecek,
isine olan ilgisi ile birlikte orgiitteki devamlilig1 da artacaktir. Boylece verimlilik ve
rekabet giiciinde de artis saglanabilir. Bu bag, orgiit tarafindan {iyelerine saglanan
imkan ve faydalar ile is tatminleri arasindaki iliski degerlendirilerek olugmaktadir.
Orgiitsel baghilig1 yiiksek olan calisanlar, daha c¢ok caba sarf ederek yiiksek
performans sergilerler ve drgiitte kalma niyetindedirler. Orgiitsel baglilig diisiik olan
calisanlar ise, ise ve isyerine karsi isteksizlik duyarak, uygunsuz is davranislari
sergilerler ve isten ayrilma niyeti i¢ine girerler. Isten ayrilma niyeti, devamsizlik ve

isten ayrilma ile sonuglanabilmektedir.

Orgiitsel baglilik konusunda yapilan arastirmalarn sonuglar;, baghligin
devamsizlik ve isten ayrilma niyeti ile negatif yonde iligkili oldugunu ortaya

koymus‘[ur.211

Ayrica gerek sahip olunan degerler, gerekse benimsenmis bulunan politikalar
itibariyle, calistiklar1 Orgiit ile aralarinda bir uyum hisseden calisanlar, o Grgiitiin
toplumsal imajini gelistirme konusunda calisacaklar ve tiim tanidiklarina, ¢alismak
icin ideal bir yer oldugunu ifade edeceklerdir. Orgiitiin bir parcas1 olmak, aidiyet
ithtiyaglarimin karsilanmasina olanak taniyacak ve boylelikle isten duyulan tatmin
diizeyi kendiliginden artacaktir. Tatmin diizeyi yliksek olan ¢alisanin performansi
artacak ve sonucta Orgiitiin genel ve 6zel amaglarinin basarilmasi yoniinde daha fazla
¢aba harcama egilimi s6z konusu olacaktir.?? Tablo 3.3.°de farkhi baghhk

seviyelerinin olasi sonuglar1 6zetlenmistir.

219 7aneta Kavaliauskiene, “Peculiarity of An Employee's Organizational Commitment Assessment”,
Management Theory & Studies for Rural Business & Infrastructure Development, Vol: 29 No:
5, 2012, p. 104.

211 Kemal Poyraz, Biilent Kama, “Algilanan Is Giivencesinin, Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik ve Isten
Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 13, Say1: 2, 2008, ss. 148-149.

212 Giiney, age, s. 291.



Tablo 3.3. Farkli Baglilik Seviyelerinin Olas1 Sonuglari
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-

BAGLILIK DUZEYLERI

BIREYLER ORGUT
POZITIF NEGATIF POZITIF NEGATIF
Bireysel yaraticik, Daha yavas mesleki | Isleri Daha yiiksek is giicii
yenilik ve 6zgiinlik, ilerleme ve terfi, aksatan/diigiik devri, gecikme,
insan kaynaklarimin dedikodu sonuglu performansl devamsizlik, kalma
daha etkin kullanimi kisisel maliyetler, calisanlarin isteksizligi, az

muhtemel ihrag,

c¢ikarilarak zararin

calisma, orgiite karst

=§ ayrilma ya da onlenmesi, is sadakatsizlik, orgiite
E orgiitsel hedeflerin | giicii devri ile kars1 illegal
Oniline gegme ¢abasit | moral artisi, davraniglar, zararli
sOylentilerin 6rgiit | sonuclar doguran
i¢in yararli dedikodu, ¢alisanlar
sonuglart iistiinde sinirlt
orgiitsel kontrol
Avrtan aidiyet, Mesleki gelisim ve | Artan kidemli Calisanlar ekstra rol
giivenlik, yeterlik, terfi firsatlari calisan sayis, isi ve Orgiitsel
sadakat ve gorev kisitlanmasi, b%rak‘ma ' vatandaslik
_ d lart. varatici segmental nlyethdekl azalis, davramsla.rml
- uygu 7 y . bagliliklar arasinda | sinirli isgdren kisitlayabilir.
2 kisilik, orgiitle birey uzlagma zorlugu devri ve artan is Calisanlar orgiitsel
= arasindaki kimlik memnuniyeti taleplerini is dist
farkinin azaltilmast taleplerle
dengeleyebilir.
Orgiitsel etkililikte
muhtemel diisiis
Bireysel mesleki Bireysel olarak Stabil ve giivenli | Insan kaynaklarinin
ilerleme ve miikafat gelisim, yaraticilik, | is giicli, daha iyi etkili
artig1, davranislarin yenilik, 6zerklik iretim i¢in Grgiit kullanilamamasi,
oOrgiit tarafindan sanslarinin taleplerinin orgiitsel esnekligin,
odiillendirilmesi ise tikanmasi, degisime | calisanlarca yeniligin ve uyum
5 tutkuyla bagl bir kars1 direng, sosyal | benimsenmesi, yeteneginin eksikligi,
&1 kisilik ve ailevi iligkilerde | yiiksek seviyede gecmis politika ve
) stres, akranlarla gorev yarisi ve prosediirlere kosulsuz
>~ dayanigma performans, baglilik, cok hirsl
yoksunlugu, is dist orgiitsel calisanlarin
organizasyonlar i¢in | hedeflerde yiiksek | rakiplerine diigmanca
kisith zaman ve karsilanma tutumlari, 6rgiit adina
enerji ayirimi ihtimali yasadist/etik olmayan

eylemlere girisme

Kaynak: Balay, age, ss. 93-94.
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Tablo 3.3’ de Randall’in ¢alismalar1 sonucunda elde ettigi, orgiitsel bagliligin her
iic seviyesindeki potansiyel olumlu ve olumsuz sonuglari, bireyler ve orgiitler
acisindan degerlendiren bir 6zet sunulmustur. Randall (1987), calismasinda baglilig
diistik, 1liml1 ve ytiksek baglilik seviyelerine ayirmig ve her bir baglilik seviyesinin
birey ve orgiitler agisindan olumlu ve olumsuz yonlerini irdelemistir. Calisma
sonucunda literatiirdeki genel goriisiin aksine yiiksek seviyedeki ¢alisan bagliliginin
hem bireyin kendisi hem de orgiit agisindan ciddi derecede zararli sonuclar
dogurabilecegi ortaya ¢ikmistir. Ayrica; genel olarak diisiik baglilik seviyelerinde
bireysel yaraticilifin artigi, buna karsin yiikselen calisan devri, yiiksek baglilik
seviyelerinde ise Orgiite kosulsuz baglanma ile kisisel gelisim ve yaraticilikta

gerileme unsurlarinin 6n plana ¢ikmis olmasi gibi sonuglar dikkat cekicidir.?*®

3.4.1. Diisiik Orgiitsel Baghligin Sonuclar

Bu baglilik diizeyinde birey, kendisini orgiite baglayan giicli tutum ve
egilimlerden yoksun olacaktir. Buna karsin, bireyin yaraticiligl ve gelisime acikligi
ortaya cikabilir. Ayrica birey, orgiite diisiik diizeyde baglilik duydugu i¢in alternatif
is olanaklarin1 arastiracagindan bu durum, insan kaynaklarmin daha etkili
kullaniminm1 saglayabilmektedir. Diisiik orgiitsel baglilik uzun donemde Orgiite
olumlu sonuglar saglayabilecek itiraz, sikayet ve sdylemlerle sonuglanir. Orgiit, igten
gelen ve informal olan bu iletisim sisteminden zamaninda yararlanabilirse, kendisine

pahaliya mal olabilecek sorunlarm iistesinden gelebilecektir.?*

Diisiik orgiitsel baglilik; soylenti, itiraz ve sikayetler ile sonu¢landigindan orgiit
zarara ugramaktadir, misterilerin giiveni kaybolmakta, yeni durumlara uyum
saglanamamakta ve gelir kayiplari meydana gelmektedir. Orgiitte yayilan informal
zararl iletisim, Orgiitiin otorite yapisini tehdit etmekte ve iist yonetimin mesrulugunu

sorgulanir hale getirmektedir.*

23 Erceylen, age, s. 42.
24 Balay, age, ss. 85-86.
215 Balay, age, s. 87.
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3.4.2. Ihmh Orgiitsel Baghh@in Sonuclar

Bireylerin orgiitlerine karsi hissettikleri kismi aidiyet duygusu 1limh seviyede
orgiitsel baglilig1 meydana getirmektedir. Tecriibeli olan bireyin bagliligi ve orgiitle

0zdeslesmesi tam degildir.

Ilimhi baghilik diizeyindeki calisanlar, sistemin kendilerini degistirmesine karsi
cikmakta ve kimliklerini koruma ¢abasi i¢ine girmektedirler. Bu diizeydeki
caligsanlar, Orgiitiin biitiin degil ancak bazi degerlerini kabul etmekte ve Orgiitiin
beklentilerini karsilarken, bir yandan orgiitle biitiinlesmeyi bir yandan da Kisisel

degerlerini korumay siirdiirmektedirler. #°

Bunun yaninda orgiite ilimli diizeyde baglilik, her zaman olumlu sonuglar ortaya
cikarmayabilir. Bu diizeydeki ¢alisanlar, topluma kars1 olan sorumluluklari ile orgiite
olan sadakatleri arasinda bir bocalama ya da ¢atigma yasarlar. Bu durum, kararsizliga

ve Orgiitiin verimsiz isleyisine yol agabilmektedir.”’

3.4.3. Yiiksek Orgiitsel Baghhigin Sonuclari

Bireyin, i¢inde bulundugu orgiitiin amac¢ ve hedeflerini kabul ettigi, tiim deger
yargilarim1  benimsedigi, Orgiitiiyle Ozdeslestigi ve kendisini adadigi baglilik
diizeyidir. Birey bu bagllik diizeyinde, orgilitin ama¢ ve hedeflerinin
gergeklesebilmesi i¢in gerekli tiim ¢abayr sarf etmektedir. Bununla birlikte orgiitte

kalmak i¢in siddetli bir arzu hissetmektedir.?®

Yiiksek orgiitsel baglilik kimi durumlarda, ¢alisanin gelismesini ve hareketlilik
firsatlarin1 sinirlamaktadir. Bu durum, ayni zamanda yaraticiligi ve yenilesmeyi
bastirmakta, gelisime kars1 direng olusturmakta ve boylelikle is dis1 iliskilerde fazla
stres ve gerilim, zorlamayla saglanan uyum, insan kaynaklarmin etkisiz kullanimi

gibi olumsuz sonuglar1 beraberinde getirmektedir.219

218 Abdullah Cakir, Tlkdégretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Baghlik
Diizeyleri ve Okul Kiiltiirii Algilar1 Arasindaki iliskinin incelenmesi, (Basilmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), s. 26.

217 Balay, age, s. 89.

218 Hakan Kog, “Orgiitsel Baglilik ve Sadakat iliskisi”, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 8, Say1: 8,
2009, s. 207.

21 fnce, Giil, age, s. 94.



95

35. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ
ORGUTSEL BAGLILIKLA OLAN iLiSKiSi

Geleneksel performans degerleme sistemlerinde hakim olan, hiyerarsinin
egemenligindeki bir degerleme sistemi, orgiit etkinligi ve verimlilik problemlerini
cozmekte yetersiz kalmaktadir. Cevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen,
akiskan ve gecisken Ozelliklere sahip, dinamik goriintimlii, vizyonu dogrultusunda
basarmaya odaklanmis Orgiitler ayakta kalabileceklerdir. 220 Siirekli degisimin
yasandig1 gilinlimiizde, yonetsel etkinlik ve Orgiitsel verimliligin anahtar1 insandir.
360 derece performans degerleme, Orgiitiin biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir
sekilde calismasinin teminati, hem orgiite hem de ¢alisanlara geri besleme vermesi
acisindan yonetsel yapisimin en énemli dayanagidir. Orgiitte, insam kiistiirmeden
ondan daha etkin yararlanmanin yolu etkin bir performans degerleme sisteminin
kurulmasina baghdir. Etkin bir performans degerleme sistemi ise ¢ok yonlii geri

bildirimlerin alindig1 dinamik bir érgiit yapist ile miimkiindiir.***

360 derece performans degerleme sisteminin uygulandigi orgiitler, geleneksel
performans degerleme sistemlerini uygulayanlardan daha basarili olmaktadir. Ciinkii
geleneksel performans degerleme sistemlerinde tek degerleyici var iken, 360 derece
performans degerleme sisteminde, yonetici, ¢calisma arkadaslari, astlar ve miisterileri
icine alan ¢oklu bir degerleme s6z konusudur. Birey, bu ¢oklu degerlemenin daha
givenilir oldugunu diistinmektedir. Tek yonetici degerlemesinin var oldugu
orgiitlerde, kendi performansimin altinda bir degerleme ile Kkarsilasan bireyin,
yoneticinin tarafli degerleme yaptigini veya hak etmedigi bir sonugla karsilagtigini
diigiinmesi gibi nedenlerden dolayr oOrgiitiine olan baghligi azalma egilimine
girmektedir. Fakat 360 derece performans degerleme sisteminin uygulandig: orgiitte,
birey kendi degerlemesinin altinda bir sonug ile karsilagsa dahi ¢oklu degerlemenin
objektif oldugunu bilerek, bu diisiik performans sonuglarinin sebebini arastirma ve

eksiklerini gorerek kendini gelistirme yoluna gitmektedir. Bdoylelikle sistemin

220 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 12. Baski, Istanbul: Beta Basim Yaymm, Nisan 2010, s. 278.
221 Ugurlu, agm, s. 8.
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objektifligine giivenen ¢alisanin, Orgiite olan bagliligin1 zedeleyici bir durum

olmayacakt1r.222

360 derece performans degerlemesi sonucunda c¢alisanlarin, yoneticileri ile
orgiitteki diger tiim personele olan giiven duygular1 artmakta, aidiyet duygulari
giiclenmektedir. Yalnizca maddi kaygilar ya da itibari fikirlerle Orgiitte kalarak
caligmaya devam etmemekte, bunun yaninda igten gelen istek ve arzu ile orgiitlerine
baglanmaktadirlar. Orgiitiin amaglar ile kendi kisisel amaclarin1 zdeslestirmekte,
basarisizliklar1 amirlere ya da orgiitteki diger kisilere yiiklemektense, bunlari bir

biitiin olarak kabullenip sonuclarina ortaklasa katlanmak arzusu i¢ine girmektedirler.

360 derece performans degerleme sisteminin, gelencksel degerlendirme
sistemlerine gore daha objektif, dogru ve giivenilir olarak degerlendirilmesinin diger
bir nedeni de tek yonetici degerlemesindeki eksiklik ve kusurlarin olmamasidir. Tek
yonetici degerlemesi sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar zaman zaman gergekleri tam
anlamiyla yansitmayabilir. YOneticinin, degerlendirdigi personel ile aralarinda,
gegmiste bir takim bireysel problemler yasanmis olabilir. Ya da degerlendirilen
kisinin bir takim kisisel 6zellikleri, yonetici tarafindan olumsuz degerlendirmeye yol
acabilir. Halbuki yoneticilerin performans degerlemelerinde esas almalar1 gereken
baslica kriterler yapilan ig ve gorevlerle ilgili olmalidir. Cogu zaman da astlarini
yeteri kadar tamimamaktadirlar. Bu durumda kisiler hakkinda verilen yargilar ne
kadar objektif olabilir ki? Kisiler arasindaki tiim bu siibjektif etkenler, degerlemeleri
hatal1 kilabilmekte, Orgiitte adaletin ve hakkaniyetli degerlemelerin saglanamadigini
diisiinen calisanlar ortaya ¢ikarabilmektedir. Tiim bunlarin sonucunda ise i¢ huzurun
olmadig, liretim ve is kalitesinin diistiigi, birlik ve beraberlikten uzak calisanlarin
var oldugu, yiliksek diizeydeki giivensizlikle birlikte basarisiz ve durumu giderek
daha da kdtiilesen bir 6rgiit ortaya ¢ikmaktadir.

Adil olmayan ve tek tarafli bir sekilde degerlendirildigini diisiinen c¢alisan,
degerleme sonucunda verilen 6diil ve cezalarin performansina gore degil de rastgele

verildigini distinecektir. Ancak 360 derece performans degerlemesi sonucunda

222 Fatma Yilmaz, 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Orgiitsel Baglihlk Uzerindeki
Etkisinin Belirlenmesine Yonelik Bir Uygulama, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupiar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2009), s. 110.
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bireye geribildirim verildiginde, ¢alisan iist kademeden ne kadar uzak olursa olsun,
sisteme ¢alisma arkadaslar1 da dahil oldugundan adil ve giivenilir oldugunu

diisinecektir. Boylece orgiitiine ve sisteme olan giiven ve baglilig1 da artacaktir.

Personelin performansi, 360 derece performans degerleme sistemi igerisinde
kabul goren temel diisiinceye bagli olarak sekiz temel yetenek alaninda ¢ok yonlii bir
sekilde izlenmektedir. Bu diisiincelerin her biri ile oOrgiitsel baglilik arasindaki

iliskiye ayr1 ayr1 deginecek olursak:

o filetisim ve Orgiitsel Baghlik: Alt siirecleri bilgi verme ve bilgi toplama
olarak bilinen bilgi paylagimi ile Orgiitsel baghlik iliskisi gesitli arastirmalarin
konusu olmustur. Birey orgiite baglandikca ve gerek yonetime, gerekse g¢alisma
arkadaslarina duydugu giiven arttik¢a, bilgisini paylagsma ve iletisim konusunda daha

istekli olacaktir.??3

Eger iletisim yeterli etkinlik ve verimlilikte ise, kisiler arasindaki benlik duygusu
siirlanacak, orgiitsel iliskilerde “biz” kavrami ortaya ¢ikacaktir. Isletme icerisindeki
iletisim yapisi, sen ben iligkisini ortaya ¢ikarmaktan c¢ok, biz kavramin
gelistirmelidir. Bir bakima etkin ve verimli iletisim, biz kavramini gelistirerek,
taraflarin duyguda, diisiincede ve kurumsal hedefleri benimsemede ortak diisiinceye
sahip olmalarini saglar.224 Bu da 6rgiitii, bir biitiin olarak ayn1 amag etrafinda toplar.
Ayrica orgiit i¢inde saglanan etkili iletisim, is tatmini ve Orgiite olan baghlig da
etkilemektedir. Calisanlarin, Orgiitin  amaglarin1  gerceklestirmek igin ¢aba
harcamalar1 {ist yonetimin elindedir. Eger Orgiitte, bilgilendirici ve katilimci bir
yoOnetim tarzi benimsenir, daha yalin bir hiyerarsik diizenleme yapilir ve ast-iist
iliskilerinde agik bir iletisim uygulanirsa, ¢alisanlarin is yapma istekleri artacaktir.
Olusan bu saglikli iletisim ortaminda performanstaki artigla birlikte daha verimli
isler ortaya cikacaktir. Bu sonuglarla beraber igyerinde kendini mutlu hisseden

¢alisanin orgiite olan baglilig artacaktir.”?®

22 Oya Aytemiz Seymen, Orgiitsel Baghihg Etkileyen Orgiit Kiiltiirii Tipleri Uzerine Bir
Arastirma, Ankara: Detay Yayicilik, 2008, s. 222.

224 [lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, 7. Baski, Istanbul: MIAD Yayinlari, Subat 2007, s. 402.

25 Kadir Ekinci, Orgiitsel iletisim ve Orgiitsel Baghilik Arasindaki Iliski, (Basilmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum, 2006), s. 48.
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e Liderlik ve Orgiitsel Baghlk:En genel anlamiyla “grup iiyeleri tarafindan
hissedilen ancak agikliga kavusmamis olan ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir
amac¢ bi¢iminde ortaya koyan ve potansiyel gii¢lerini bu amag etrafinda faaliyete
geciren kimse” olarak tanimlanan lider kavrami, yonetici davranislarinin,
¢alisanlarm orgiitlerine olan bagliliklarmi etkiledigini gdstermektedir. **® Genel
olarak ¢alisma ortamindaki biirokratik yonetim tarzinin, ¢ogunlukla olumsuz ¢alisan
davraniglarina yol actifi, katilime1 ve yapict yonetim tarzinin ise orgiit ve ¢alisan

arasindaki entegrasyonu saglayarak baghligi arttirdigi gozlemlenmistir.?’

Orgiitlerde Kkilit fonksiyonu distlenen liderlerin, birey veya grup gérev ve
sorumluluklarini formiilize eden, amaclar1 belirgin kilan ve orgiit iiyeleri arasindaki
iligkileri tanimlayan tarzda davranislar sergilemeleri orgiitsel bagliligin tiim tiyeler
icin saglanmasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Lider davranislarindaki diger
onemli bir boyut ise, cezalandirict bir tutumdan ziyade yapici, destek veren bir
tutumun sergilenmesidir ki boylelikle orgiitsel baglilik yaratma da olumlu bir etkisi

olsun. 2?8

e Degisimlere Uyabilirlik ve Orgiitsel Baghhk: Degisim ve degisime uyum
saglayabilme giliniimiizde toplumlarin kars1 karsiya kaldiklart sorunlarin basinda
gelmektedir. Degisim evrensel bir olaydir ve maddi olan ya da olmayan her sey,
degisim kapsami icindedir. Nesneler, olaylar, diisiinceler ve bunlarla iligkili tim
sistemler degisim olgusuyla kars1 karsiyadirlar. Kiiresellesme, beraberinde yogun bir
degisim siirecini getirmektedir. Bu siiregten en fazla etkilenen siiphesiz orgiitlerdir.
Orgiitlerin bu hizli ve yogun kiiresellesme siirecinde, rekabet iistiinliigii
kurabilmeleri ve siirekliliklerini saglamalari, ancak degisimi kavrayabilmeleri ve

onceden ongorerek yonetebilmeleri ile miimkiin olmaktadir.?®

226 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 4. Baski, Istanbul: Beta Yayinlari, 1998, s. 390.

2T Gavin Dick, Beverly Metcalfe, “Managerial Factors and Organizational Commitment A
Comperative Study of Police Officers and Civilian Staff”, The International Journal of Public
Management, Vol: 14, No: 2, 2001, p. 114.

228 Erceylan, age, s. 100.

2 Giilhan Cagdas, Orgiitsel Degisim ve Denizli Tekstil Sektoriinde Bir Arastirma, (Basilmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Denizli, 2005), s. 101.
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Degisimin etkin ve saglikl1 bir sekilde yonetilmesiyle, bireylerin buna daha kolay
uyum saglamalar1 gergeklestirilmis olacaktir. Boylelikle gelisime agik ve verimli bir

orgiit yapisi saglanmis olacaktir.

e Insanlarla Iliskiler ve Orgiitsel Baghlik: Orgiitlerin, sahip olduklari en
biiylik degerin insan oldugunu anlamaya baglamalari ile 6nem kazanan iletisimin ve
iyi iliskilerin temel amaci, Orgiit ile calisanlar arasinda karsilikli giiven ortami
olusturarak, katkilarini en iist diizeye ¢ikarmak ve is tatminini saglamaktir. Yapilan
aragtirmalar, basarili 6rgiitlerin insana, insanlarla iliskilere ve iletisime biiyiik 6nem
verdigini ortaya koymaktadir. Ancak, halen bazi orgiitler, amaglara ulagma yolunda
calisanlarin destegini kazanmanin ne kadar onemli oldugunun farkinda bile

degildirler.?*

Calisanlarin duygu ve disiincelerinin bilinmedigi bir ortamda alinan kararlar
gercekei olmamakta, onlarin Orgiitlerine olan bagliliklarin1  zedelemekte ve
dolayisiyla verimliliklerini diisiirmektedir. Kisacas1 yoneticiler, orgiitlerinde olumlu
insan iligkilerini siirdiirdiikleri siirece, calisanlar da mutlu birer birey olacak ve

bagliliklar1 o derece artacaktir.

e lsin Yonetimi ve Orgiitsel Baghlik: Farkli bilgi ve becerileri olan kimseleri
tek bir yap1 icerisinde toplamak iizere yapilan insan c¢abast olarak
tanimlayabilecegimiz ydnetimin, drgiite karst belli bash sorumluluklari vardir. Orgiit
stratejilerini  belirlemek, personeli  gozeterek  gelisimlerini  desteklemek,
performanslarin1 degerlendirmek ve Orgiitiin pazarlama faaliyetlerini yonlendirerek

devamini ve gelisimini saglamak bu gorevlerin baslicalarindandir.

Ozellikle giiniimiizde degisimle birlikte, ¢alisanlarin ve yéneticilerin sorumluluk
alanlar1 da artarak daha karmasik hale gelmistir. Bu anlamda sorumluluk alanlarinin
net bir bicimde belirlenmis olmast gerekmektedir. Kisilerin ve bdliimlerin
amaglarinin acik¢a ortaya koyulmasi, amaglara ve yiliklenen gorevlere gore yetki ve
sorumluluklarin verilmesi ile birlikte orgiitteki tiim bireylerin ve boliimlerin sinirlari

net bir sekilde ¢izilmis olacaktir. Gorevlerin ve sorumluluklarin agik¢a belirlendigi

20 Murat Kiitiik¢ii, Cahsan iliskileri Yonetiminin Sirket Performansina Etkileri, (Basiimamus
Yiiksek Lisans Tezi, Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), s. 64.
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bir orgiitte, kimlerin hangi goérevlerde eksik ve gelisim ihtiyaci oldugu belirlenerek,
ilgili egitimlerle kisilerin islerinde daha bilingli ve istekli olmalar1 saglanabilir.
Yoneticiler, boylelikle calisanlarin daha etkin c¢alismalarini saglayacak, iistelik
gorevlerini  yerine  getirirlerken  gayretlerine  kars1  odiillendirilmeleriyle

motivasyonlarii ve orgiite olan bagliliklarini arttirma yoluna gidebileceklerdir.

e Uretim-Is Sonuclar1 ve Orgiitsel Baghlik: Giiniimiizde insan ihtiyaglarmin
artmasina bagli olarak artan rekabet ile birlikte iiretim de ¢esitlenerek daha karmasik
hale gelmistir. Bu asamada iyi bir performans gostererek basarili liretim sonuglari
elde eden calisanlar, drgiitiin verimlilik ve basarisina katki saglamis olurlar. Uretim
konusunda saglanan olanaklarla birlikte, artan iiretim ihtiyaglarina daha hizli ve
saglikli sekilde reaksiyon gosteren calisanlarin, elde edilen basarili is sonuglari
neticesinde Orgiite sagladiklari katkinin hazzi ile motivasyon ve bagliliklar1 da

artacaktir.

e Baskalarimin Yetistirilmesi ve Orgiitsel Baghhk: Orgiitlerde calisan
bireylerin ¢alisma ve i3 basarma giidiilerinin arttirtlmasi i¢in  parasal
gereksinimlerinin giderilmesi tek basina yeterli degildir. Hem terfi hem de takdir
edilme, ¢alisanlarin kendilerini 6nemli hissetmelerini saglar ve 6z giivenleri tizerinde
giiclii bir etkiye sahiptir. Orgiitsel etkinligin arttirilmasi i¢in gerekli olan temel
kosullardan biri de, her diizeydeki gorevlinin egitim faaliyetleri araciligiyla
yetistirilmesidir. Egitimi; bireylerin veya onlarin olusturdugu gruplarin orgiitte
yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili bir sekilde
yapabilmeleri i¢in, mesleki bilgilerini genisleten, rasyonel karar alma, davranis,
tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degisimler gerceklestirmeyi amaclayan
bilgi, gorgii ve becerileri artiran egitsel eylemlerin tiimii seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Egitim siirecinde yer alan bu asamalar ¢alisanin isteki verimliligini ve

bagliligin1 artirmada etkili olacaktir. >

e Personelin Gelistirilmesi ve Orgiitsel Baghlik: Gelistirme, calisanin

potansiyelini ortaya ¢ikararak, bilgi ve becerilerini daha etkin kullanabilmesini

31 Eren ve digerleri, agm, ss. 9-10.
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saglar. Gelistirme faaliyeti kisilerin kariyerleri boyunca uygulanmasi gereken stirekli
bir faaliyettir. Personelin gelistirilmesi, ayni zamanda gii¢lendirilmesi anlamina
gelmektedir. Giiglendirme ise; astlarin isleriyle ilgili tiim kararlar1 yoneticinin destek
ve onayina gereksinim duymadan alabilmeleri igin gereken egitim ve kendini
gelistirme imkanlarinin sunulmasiyla saglanabilir. Bagimsiz hareket etmeyi tesvik
eden oOrgiitsel bir ortamin hazirlanmasi, isin tamamlanmasi konusunda gereken
yetkinin ve sonugtan dogacak sorumlulugun astlara devredilmesi, personeli

gelistirme ve giiglendirme faaliyetleri kapsamindaki uygulamalardlr.232

Gorevlerini nasil yapacaklar1 konusunda s6z sahibi olan calisanlar, islerine daha
iyi odaklanarak yiliksek performans gostereceklerdir. Boylece kendilerine olan

ozglivenleri sayesinde Orgiite olan giiven ve bagliliklari da artmis olacaktir.

22 Giiner Col, “Algilanan  Giiglendirmenin Isgéren Performansi Uzerine Etkileri”, Dogus

Universitesi Dergisi, Cilt: 9, Say: 1, 2008, s. 38.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Hizla kiiresellesen ve rekabet sartlarinin giderek zorlastigi giiniimiiz diinyasinda
orgiitler, en degerli kaynaklar1 olan insan kaynaklarini siirekli izleyen, degerlendiren
ve gelistiren bir yonetim anlayisini benimsemek durumundadir. Bu noktada 360
derece performans degerleme sistemi, ¢ok yonlii geribildirimi esas alan yapisiyla
performans degerleme literatiiriine ve uygulamalarina yeni bir boyut kazandirmistir.
Sistem, bireylerin yeteneklerinin gelismesine, dolayisiyla islerinden ve orgiitlerinden
duyduklar1 memnuniyetin artmasina neden olmustur. Memnuniyet ile birlikte
orgiitsel baghligin da artmasi, 360 derece performans degerleme sistemi

uygulamalarinin dogal bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirmanin temel amaci; 360 derece performans degerleme sisteminin, orgiitsel
baglilik tizerinde etkilerinin olup olmadigini incelemek, varsa bu etkilerin hangi

yonde oldugunu belirlemektir.

Stirekli 1yilesme aslinda hayatta kalma ile es anlamlidir ve hayatta kalabilmek
icin teknolojik doniisiimleri yasamak artik yetmemektedir. Unutulmamalidir ki;
gelecekte gelismis teknolojilere sahip olunsa dahi, orgiitsel baghligi gelismemis
calisanlarin var oldugu bir Orgiitiin amaclarina ulagsmasi da kolay olmayacaktir.
Iyilesme ve bagarmin altinda yatan en ©Onemli faktor, orgiit mensuplarinmn
etkinliginin saglanmas1 ve onlarin islerini igten gelen istek ve cabayla yapmalarini
saglamaktir. Insanlardan etkin bir sekilde faydalanmanin yolu ise ¢agdas nitelikte
olan 360 derece performans degerleme sistemi uygulamalarindan gegmektedir. Bu
arastirmada ayn1 zamanda, 360 derece performans degerleme sistemini
benimseyecek olan diger kurumlara 151k tutmak ve bu konuda yapilacak olan

caligmalara 6rnek olmak amaglanmaktadir.
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4.2. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Yapilan arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir.

e Kullanilan veri toplama araglarina, arastirmaya katilan kurum calisanlarinin
objektif ve gercek diislincelerini yansitacak sekilde dogru ve igtenlikle cevap
verdikleri kabul edilmektedir.

e Verilerin toplandig1 6rneklem, evreni temsil edebilir niteliktedir.

e Kullanilan veri toplama araglarmin, arastirma amacma uygun verilerin

toplanmasinda aranan sartlari tasidigi kabul edilmektedir.

e Arastirmada kullanilan istatistiksel analiz yontemlerinin, verilerin analizine ve

arastirmanin amacina uygun oldugu varsayilmistir.

e Arastirmada elde edilen veriler; Kullanilan veri toplama araglar1 ve deneklerin

bu araglarda sorulan sorulara verdikleri yanitlar ile sinirlidir.

4.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu kisimda, arastirma kapsaminda ele alinan evren ve 6rneklem ile veri toplama

araclar1 aciklanmustir.

4.3.1. Evren ve Orneklem

Milli Egitim Bakanligi, 360 derece performans degerleme sistemiyle ilgili 17
ilde pilot uygulama gergeklestirmektedir. Calismada evren olarak, idari nedenlerden
ve ulasim imkanlarindan dolayr Hatay 11 Milli Egitim Miidiirliigii secilmistir. Hatay
11 Milli Egitim Miidiirliigii Personel ve Ozliik Isleri Biriminden alman bilgilere gore
kurumda g¢esitli gorevlere mensup 17772 c¢alisan oldugu tespit edilmis, yapilan

goriisme ve resmi yazigmalar neticesinde uygulama igin gerekli izinler alinmistir.

Genel kabul goren anlayisa gore sosyal bilimlerde istatistiki analiz yapmak i¢in
en az 100 kisilik bir 6rnek gruba ihtiyag¢ vardir. Veri toplamadan once, ne tip bir veri

analizi yapilacag1 ve analizin basamaklar1 belirlenirse, 6rnek biiyiikliigii de ona gore
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sekillendirilebilir. Onemli olan segilen grubunun calisma evrenine rakamsal orani

degil, 6rnegin ¢alisma evrenini ne kadar temsil ettigidir.233

Bilimsel c¢alismalarda, evrenin birim sayist1 ve Ornekleme ait parametrenin

bilindigi durumlarda 6rneklem hacmi asagidaki formdille hesaplanmaktadlr.234

N.t2p.q

d>.(N-1)+t2.p.q
Bu formiilde;
n: Orneklem hacmini (6rnekleme almacak birey sayisini),
N: Evren (Ana kiitle) hacmini (hedef kitledeki birey sayisini),
t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik degeri,
d: Incelenen olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen + 6rnekleme hatasin,
p: Incelenen olaym goriiliis sikligim (gerceklesme olasiligini),

q: Incelenen olaym gérilmeyis sikligmi (1-p’yi yani gerceklesmeme

olasiligini) gostermektedir.

Arastirmada orneklem hacmini en biiyiik yapmak i¢in p+q= 1 sartin1 saglamak
kosuluyla, p=g=0,5 almmustir. Hatay il Milli Egitim Miidiirliigii’ nde gérev yapan
toplam 17772 kisi evren hacmi (N) olarak alinmustir. % 95 giivenilirlik ve % 5

(0,05) anlamlilik diizeyinde t degeri, t tablosuna gére 1,96 olarak bulunmustur.

Orneklem biiyiikliigiinii etkileyen faktdrlerden biri olan drnekleme hatasi (d)
orani azaldik¢a, yani hassas sonuglar istendikg¢e, ihtiya¢ duyulan Orneklem

biiyiikliigii artacaktir. Sosyal bilimlerde bu deger % 5 olarak kabul edilmektedir.®

Orneklem biiyiikliigiinii etkileyen diger bir faktdr kullanilabilecek anlamlilik

diizeyi (o)’ dir. Kullanilabilecek anlamlilik diizeyi degerleri teoride sonsuz olsa da

% Kaan Boke, “Ornekleme” Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 1. Baski, Istanbul: Alfa
Basim Yayim Dagitim, 2009, s. 145.
2 Tirker Bas, Anket, Ankara: Seckin Yaymcilik, 2010, ss. 39-40.

25 Aysel Aziz, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yéntemleri ve Teknikleri, Ankara: Nobel Yaymn
Dagitim, 2008, ss. 40-41.
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bilimsel amagh c¢alismalarda genellikle o=0,01 ve o=0,05 degerleri tercih

edilmektedir.?*®
Bu bilgiler 1s181inda 6rneklem hacmi asagidaki sekilde hesaplanmaistir:

17772.1,96.0,5.0,5
n = =377
0,052(17772-1)+1.960,5.0,5

Orneklem hacmi; %95 giivenilirlik ve %5 anlamlilik diizeyinde 377 olarak
hesaplanmistir. Bulunan bu say1 6rnekleme alinacak birey sayisinin en alt limitidir.
Ancak maksimum ulagilabilirlik imkanlari kullanilarak toplam 600 kisinin uygulama
stirecine katilimi saglanmig ve anket yorumlama islemi, 600 6rneklem hacminden

hareketle yapilmistir.

Hatay ili merkez ilgesi de dahil olmak {izere toplam 14 ilgenin personel
mevcutlar1 dikkate alinmis ve bu mevcutlar 6rneklem miktarina agirliklar1 oraninda
yansitilmistir. Ayrica ilgili kurumda; Miidiir, Miidiir Yardimeis1, Ogretmen, Memur
ve Hizmetli olmak {izere 5 ¢esit meslek grubu mensubu gorev yapmaktadir. Bu
meslek gruplarinin kurumdaki sayilar1 tespit edilerek, 6rneklem miktarina gore
oranlamalar1 yapilmis ve anketlerin, sayisal agirliklarina gore doldurulmasi

saglanmustir.

“Olasilik orneklemi (probability sampling)” yonteminin bir tiirii olan “basit
tesadiifi/rastlantisal Orneklem (simple random sampling)” yontemi kullanilarak

secilen 600 calisana veri toplama araci/6lgme araci (anket/sormaca) uygulanmls‘ur.237

Basit tesadiifi 6rneklem yontemi; ¢alisma icin bireylerin/dgelerin sadece sans
unsuruna gore secilmesine dayanan bir orneklem se¢me yontemidir. Her 68e ayni
oranda Ornekte yer alabilme sansina sahiptir. Bu yontem, Ornek secilecek evrenin
icerisinde yer alan tiim bireylerin/6gelerin yer aldig1 bir 6rnek listesini (¢ergeve liste)

gerektirir.%®

2% Bas, age, ss. 40-41.
27 Aziz, age, s. 51.
28 Boke, age,s. 111.
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4.3.2. Veri Toplama Araclar

Arastirmada, veri toplama amaciyla anket yonteminden yararlanilmistir. Toplam
32 sorudan olusan bir anket formu hazirlanmistir. Performans degerleme sorulart,
literatiirde genel kabul gérmiis, 360 derece performans degerleme sistemini 8 temel
yetenek alaninda 6lgen sorulardan olusmaktadir. Orgiitsel baglilik sorular1 ise yine
literatiir taramasi sonucu Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen, gegerliligi ve
giivenilirligi kanitlanmig Orgiitsel baglilik 6l¢egi sorularindan alinmistir. Allen ve
Meyer, orgiitsel bagliligi tek boyutta ele alan olgeklerin yetersizligi nedeniyle;
duygusal, devam ve normatif baglilik dlgekleri olmak tizere 3 tiirde incelemistir.

Anket formunun igerigi sirasiyla asagidaki sekildedir:

e Calisanlarin; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, goérev ve
kurumdaki c¢alisma siirelerini kapsayan demografik ozelliklerini belirlemeye

yonelik 6 adet soru,

e 360 derece performans degerleme sisteminin, kurumda dogru bir sekilde

uygulanip uygulanmadigina iliskin goriisleri yansitan ladet soru,

e 360 derece performans degerleme sisteminin, 8 temel yetenek alaninda
olgiildiigti 16 adet soru (iletisim 5, liderlik 2, degisimlere uyum 1, insan iligkileri 2,
tretim sonuglar1 1, kurumdaki diger kisilerin yetistirilmesi 1, personelin

gelistirilmesi 1, etkin yonetim 3),

e Orgiitsel baghligim 6l¢iildiigii 6 adet soru (duygusal baglilik 3, devam baglilig
1, normatif baglilik 2),

e Uygulanan performans degerleme sistemi sonucunda orgiitsel bagliliktaki
degisimi Olgmeye yonelik 3 adet soru (bu sorular aym1 zamanda gelencksel
performans degerleme sistemi ile 360 derece performans degerleme sisteminin

kiyaslanmasina yoneliktir) sorulmustur.
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Anket calismas1 5°li likert 6lcegi kullanilarak hazirlanmistir. Olgek tanimu
asagidaki gibidir:

1- Kesinlikle Katilmiyorum
2- Katilmiyorum

3- Kararsizim

4- Katiliyorum

5- Kesinlikle Katiltyorum

Anketler posta yoluyla gonderilmis, 4 anketor yardimiyla dagitilip toplanmasina
miiteakip tekrar posta yoluyla alinmistir. Béylece zaman tasarrufu ve giivenilirlik

saglanmistir.

4.3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Hipotez test etme siireci dort asamada agiklanabilir. Birinci asama; null hiptezi
(istatistiksel hipotez) ve arastirma hipotezinin (alternatif hipotez) olusturulmasini
gerektirir. Null Hipotezi (H,), degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin ya da farkin
olmadigini ileri siirer. Arastirma Hipotezi (H;) ise, degiskenler arasinda anlamli bir
iliskinin ya da farkin oldugunu ileri siirer. Hipotez testinin ikinci asamasini, test
Olciitlerinin (analizde kullanilacak test istatistigi ve anlamlilik diizeyi) belirlenmesi;
liclincii asamasini, test istatistiginin degerinin hesaplanmasi; dordiince asamasini ise

null hipotezi hakkinda kararin verilmesi ve sonuglarin yorumlanmasi olusturur.?*

Arastirmanin amaci ve yapilan ¢alismanin 6nemi agisindan analizleri yapilmak

tizere olusturulan hipotezler sunlardir:

1. Ho 360 derece performans degerleme sistemi ile orgiitsel baglilik arasinda bir
iliski yoktur.
H; 360 derece performans degerleme sistemi ile orgiitsel baglilik arasinda bir

iliski vardir.

%9 Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler Icin Veri Analizi El Kitab1, Pegem Yaymcilik, 11. Baski,

Ankara, 2011, s. 6.
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2. Hp Demografik ozellikler ile duygusal baglilik arasinda anlamli bir farklilik

yoktur.
H; Demografik o6zellikler ile duygusal baglilik arasinda anlamli bir farklilik

vardir.
3. Hp Demografik 6zellikler ile devam bagliligi arasinda anlamh bir farklilik

yoktur.
H; Demografik ozellikler ile devam baglilig1 arasinda anlamli bir farklilik

vardir.
4. Ho Demografik 6zellikler ile normatif baglilik arasinda anlamli bir farklilik

yoktur.
Hi Demografik 6zellikler ile normatif baglilik arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

5. Hp 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren iletisim faktori
ile orgiitsel baghlik tiirleri arasinda bir iligki yoktur.
H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren iletisim faktori

ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski vardir.

6. Hpo 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren liderlik faktorii
ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki yoktur.
Ha. 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren liderlik faktori

ile orgiitsel baghlik tiirleri arasinda bir iliski vardir.

7. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul géren degisimlere
uyum faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski yoktur.
H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul géren degisimlere

uyum faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.

8. Hp 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren insan iliskileri
faktorii ile orgilitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki yoktur.
Hi 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren insan iligkileri

faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.
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9. Hp 360 derece performans degerleme sisteminde kabul géren {iretim sonuglari
faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski yoktur.
H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren iiretim sonuglari

faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.

10. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goéren kurumdaki
diger c¢alisanlarin yetistirilmesi faktori ile 6rgiitsel baghlik tiirleri arasinda bir iliski
yoktur.

H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren kurumdaki
diger ¢alisanlarin yetistirilmesi faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki

vardir.

11. Hp 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren personelin
gelistirilmesi faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski yoktur.
Hi 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren personelin

gelistirilmesi faktorii ile 6rgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski vardir.

12. Hp 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren etkin yonetim
faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski yoktur.
Hi 360 derece performans degerleme sisteminde kabul géren etkin yonetim

faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.

4.4. VERI ANALIZ YONTEMLERI

Arastirma siirecinde, toplam 600 c¢alisana anket uygulamasi yapilmistir.
Toplanan verilerin analizi, SPSS 16.0 for Windows (Statistical Package for Social
Sciences) programi kullanilarak gerceklestirilmistir. Analizlerde ilk olarak
uygulanan istatistiksel yontemler; giivenilirlik analizi, frekans analizleridir. Hipotez
testleri icin kullanilacak olan dogru analiz yontemlerini belirlemek amaciyla,
demografik ozellikler ile orgiitsel baglilik tiirleri arasindaki farkliligin 6l¢itilmesine
gecmeden Once degisken gruplarinin normal dagilip dagilmadigini test etmeye
yarayan Kolmogorov Smirnov normallik testi yapilmistir. Bu test neticesinde;
duygusal ve normatif bagliliklar i¢in dagilimlarin normal olmadigi belirlenmistir.

Dolayisiyla bunlar arasindaki iliskinin incelenmesinde Mann-Whitney U testi ve
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Kruskal Wallis testi uygulanmasina karar verilmistir. Devam baglilig: i¢in ise Ki-
Kare analizi yapilmistir. 360 derece performans degerleme sistemiyle orgiitsel
baglilik arasindaki iliskiyi ve bu sistemde kabul goéren her bir faktoriin, orgiitsel

baglilik tiirleriyle olan iliskisini incelemek iginde korelasyon analizleri yapilmistir.

4.4.1. Guvenilirlik Analizi

Giivenilirligi kisaca, bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplar arasindaki
tutarlilik olarak tanimlamak miimkiindiir. Glivenilirlik, testin 6lgmek istedigi 6zelligi

ne derece dogru dlctiigi ile ilgilidir. *°

Bu analizin 6ziinde giivenilirlik katsayilarmin hesaplanmasi ve yorumlanmasi
yatar. Bu amagla pek ¢ok yontem gelistirilmis olmakla birlikte, siklikla kullanilan ve
aragtirma igerisinde de tercih edilen yontem Cronbach Alpha katsayisidir. Cronbach
Alpha, istatistik temelleri tutarli ve tim sorularin dikkate alinarak hesaplanigindan
dolay1r genel giivenilirlik yapisint en iyi yansitan katsayldlr.241 Degerlendirme su

sekilde yaplhr:242

Cronbach Alpha ;
0-0,4 Giivenilir Degil 0,4-0,6 Diistik Giivenilirlik
0,6-0,8 Oldukga Giivenilir 0.8-1,0 Yiuksek Giivenilirlik

360 derece performans degerleme sistemi ve orgiitsel bagliliga yonelik sorularin
tutarlilik ve giivenilirlilik tespitine iliskin yapilan analiz sonucunda, likert tipi 6lgek
verilerinin  Cronbach Alpha katsayist 0,93 olarak belirlenmistir. Bu sonug,

caligmanin “Yiiksek Giivenilirlik” seviyesinde oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.1. Giivenilirlik Istatistigi

Madde (Soru) Sayisi Say1 (N) Cronbach Alpha (a)

26 600 0,93

OBiiyiikoztiirk, age, ss. 169-170.

2! Kazim Ozdamar, Paket Programlar ile istatiksel Veri Analizi, Kaan Kitabevi, Genisletilmis 5.
Baski, Eskisehir, 2004, s. 662.

2 Reha Alpar, Uygulamal Cok Degiskenli istatistiksel Yontemlere Giris, Nobel Yaymlari, 2.
Basim, Ankara, 2003, s. 375.
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4.4.2. Demografik Degiskenlerle ilgili Bulgular

Bu boliimde; orneklemi olusturan bireylerin sirasiyla cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim durumu, gorev ve kurumdaki ¢alisma siireleri ile ilgili demografik

degiskenlere ait frekans dagilimlari incelenerek genel bilgiler elde edilmistir.

4.4.2.1. Cinsiyet

Tablo 4.2. Ankete Katilan Calisanlarin Cinsiyete Gére Dagilimi

Degisken Frekans Yiizde
Erkek 369 61,5
Cinsiyet Kadin 231 38,5
Toplam 600 100

Tablo 4.2 ye gore Orneklemi olusturan galisanlarin % 61,5’ lik kismim
erkeklerin olusturdugu goriilmektedir. Bu sonug, arastirma 6rneklemi igerisinde

cinsiyet agisindan bir farklilik oldugunu gostermektedir.

4.4.2.2. Yas

Tablo 4.3. Ankete Katilan Calisanlarin Yas Durumuna Goére Dagilimi

Degisken Frekans Yiizde
18-30 138 23
31-45 379 63,2
Yas
46-65 83 13,8
Toplam 600 100

Tablo 4.3 de orneklemi olusturan calisanlarin yas durumlarina ait bilgiler
goriilmektedir. Buna gore; anketi cevaplayan 138 c¢alisan 18-30 yas araliginda, 379
calisan 31-45 yas araliginda, 83 calisan ise 46-65 yas araliginda bulunmaktadir.
Ankete katilanlarin biiyiik cogunlugunu % 63,3 ile orta yas grubu olustururken bunu
% 23 ile gen¢ yas grubu, son olarak da %13,8 ile orta yas dstii grubu takip

etmektedir.
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Tablo 4.4. Ankete Katilan Calisanlarin Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

Degisken Frekans Yiizde
Evli 486 81
Medeni Durum Bekar 114 19
Toplam 600 100

Tablo 4.4 de 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin medeni durumlarina ait bilgiler

gortilmektedir. Buna gore; orneklemin biiyiik bir kism1 % 81 ile evli ¢alisanlardan

olusmaktadir.

4.4.2.4. Egitim Durumu

Tablo 4.5. Ankete Katilan Calisanlarin Egitim Durumlarina Goére Dagilimi

Degisken Frekans Yiizde

[Ikdgretim 2 0,3
Lise 15 2,5

Onlisans 36 6

Egitim Durumu

Lisans 519 86,5
Lisanstistii 28 4.7
Toplam 600 100

Tablo 4.5 de 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin egitim durumlarina ait bilgiler
gortilmektedir. Buna gore; drneklemin biiyiik bir kismin1 % 86,5 ile lisans mezunlari
olusturmaktadir. Bunu % 6 ile Onlisans mezunlari, % 4,7 ile lisansiistii egitim
diizeyindeki ¢alisanlar takip etmektedir. Son olarak ise % 0,3 ile ilkdgretim mezunu

olan yalnizca 2 kisi mevcuttur.
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Tablo 4.6. Ankete Katilan Calisanlarin Gorevlerine Gore Dagilimi

Degisken Frekans Yiizde
Miidiir 11 1,8
Miidir Yardimeisi 27 45
Girey Ogretmen 526 87,7
Memur 22 3,7
Hizmetli 14 2,3
Toplam 600 100
Tablo 4.6 de Orneklemi olusturan calisanlarin gorevlerine ait bilgiler

goriilmektedir. Elbette ki bu egitim kurumunda % 87,7 ile en biiyiik pay1 olusturan

ogretmenlerin goriisleri bu sistemin etkinligi ve gelecegi agisindan ¢ok biiyiik 6nem

arz etmektedir.

4.4.2.6. Caliyma Siiresi

Tablo 4.7. Ankete Katilan Calisanlarin Kurumdaki Caligsma Siirelerine Gore

Dagilimi
Degisken Frekans Yiizde
1-5 Y1l 111 18,5
6-10 Y1l 138 23
Calisma Siiresi
11-20 Y1l ve tstu 351 58,5
Toplam 600 100

Tablo 4.7.” da 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin kurumdaki ¢alisma siirelerine ait
bilgiler goriilmektedir. Buna gore; cogunlugun tecriibeli personelden olustugunu ve
meslek hayatlarmin  biiyiikk boliimiinii aynt kurumda gegirdiklerini sdylemek

miimkiindiir. Bu da kurumun yiiksek oranda benimsendiginin bir gostergesidir.

4.4.3. Arastirma Bulgularimin ve Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Aragtirmada ilk olarak kisa bir tamim yardimiyla personele, 360 derece
performans degerleme sisteminin kurumda dogru uygulandigina inanip

inanmadiklar1 sorulmustur.
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Tablo 4.8. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Dogru Uygulanip
Uygulanmadigina Iliskin Katilim Orani

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 43 7,2
Katiliyorum 255 42,5
Kararsizim 174 29
Katilmiyorum 103 17,2
Kesinlikle Katilmiyorum 25 4,2
Toplam 600 100

Tablo 4.8.” ye gore ankete katilanlarin %49.7” si olumlu, %21’ i olumsuz goris
bildirmistir. %29’ luk bir kesim de kararsiz kalmistir. Buna gore kurumda heniiz bir
yildir uygulanan bu sistemin, personele daha aciklayict bir sekilde anlatilarak bilgi
sahibi olmalar1 saglanmalidir. Ayrica kurum intranet sistemi ile gergeklestirilen
degerleme yonteminin, herkesin fikirlerini daha net agiklayabilecegi bir yontemle

uygulanmasinin saglikli olacagi degerlendirilmektedir.

1. Hipotez: Hp 360 derece performans degerleme sistemi ile orgiitsel baglilik
arasinda bir iliski yoktur.
H1 360 derece performans degerleme sistemi ile orgiitsel baglilik arasinda bir

iliski vardir.

Tablo 4.9. 360 Derece Performans Degerleme Sistemi ile Orgiitsel Baglilik
Arasindaki Korelasyon

Orgiitsel Baghlik
Spearman Korelasyon 0402
360 Derece Katsayst (I)
Performans Degerleme Sistemi Anlamlilik 0,000
Toplam Frekans 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.9. incelendiginde; 360 derece performans degerleme sistemi ile orgiitsel
baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (p<0,01). Buna gore, 360

derece performans degerleme sistemi ile ilgili, personelin olumlu diisiinceleri
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orgiitsel bagliliklarini arttirmakta, olumsuz diisiinceleri de azaltmaktadir. Dolayisiyla

hipoteze ait Hy reddedilmis, Hj kabul edilmistir.

Tablo 4.10. Kolmogorov-Smirnov Normallik Testi Tablosu

Duygusal Baghhk Normatif Baghhk
Kolmogorov-Smirnov Kolmogorov-Smirnov
Frekans Anlamhhk Frekans Anlamhhk
Cinsiyet Erkek 369 0,000 369 ,0000
Kadin 231 0,000 231 ,0000
18-30 138 0,000 138 ,0000
Yas 31-45 379 0,000 379 ,0000
46-65 83 0,000 83 ,0001
Evli 486 0,000 486 ,0000
Medeni Durum

Bekar 114 0,000 114 ,0000

Ilkogretim 2 . 2 .
Lise 15 0,001 15 ,0085
Egitim Durumu| Onlisans 36 0,002 36 ,0018
Lisans 519 0,000 519 ,0000
Lisansiistit 28 0,004 28 ,0006
1-5 111 0,000 526 ,0000
Calisma Siiresi 6-10 138 0,000 27 ,0007
11-20+ 351 0,000 22 ,0000
Ogretmen 526 0,000 11 ,0087
yoidir 27 0,000 14 200"
Gorev Memur 22 0,001 111 L0000
Miidiir 11 0,000 138 ,0000
Hizmetli 14 0,001 351 ,0000

Ho. Veriler normal dagilmistir, H;. Veriler normal dagilmamustir.

Tablo 4.10.” da yapilan kolmogorov-smirnov normallik testine gore, demografik
degiskenlerle ilgili tiim degisken gruplarmin duygusal ve normatif baglilik icin
normal dagilmadigi gozlenmektedir (p<0,05). Dolayisiyla yapilan analizde

parametrik olmayan testler kullanilmistir.
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Ho Demografik 6zellikler ile duygusal baglilik arasinda anlamli bir farklilik

Hi; Demografik ozellikler ile duygusal baglilik arasinda anlaml bir farklilik

vardir.

3. Hp Demografik 6zellikler ile devam bagliligi arasinda anlamh bir farklilik

yoktur.

H; Demografik ozellikler ile devam bagliligi arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

4. Ho Demografik 6zellikler ile normatif baglilik arasinda anlamli bir farklilik

yoktur.

Hi Demografik 6zellikler ile normatif baglilik arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Tablo 4.11. Duygusal ve Normatif Bagilik i¢in Cinsiyet ve Medeni Duruma gore

Mann-Whitney U testi

Degisken | Faktor Grup Frekans | Ortalama | Standart iTe.St.,. Anlamhhik
= statistigi
X Sapma U p
.. Erkek 369 3,904 0,646
Duygusal | S™Ye! ["Kadin | 231 3,854 0.666 | 211625 | 0473
Baghhk Medeni Evli 486 3,925 0,633 *
Durum Bekar 114 3,713 0,714 233775 0,008
.. Erkek 369 3,505 0,789
Normatif | €Y "Kadm | 231 3,450 0816 | 19615 0,598
Baghhk Medeni Evli 486 3,521 0,787
Durum Bekar 114 3,329 0,836 24626,5 0,057
*p < 0,05

Tablo 4.11. incelendiginde duygusal baglilik ile medeni durum arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. (p<0,05). Buna gore;

evli olanlarin duygusal bagliklar1 bekar olanlardan daha fazladir.
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Tablo 4.12. Duygusal ve Normatif Bagilik i¢in Yas, Egitim Durumu, Gérev ve

Calisma Siiresine gore Kruskal Wallis Testi

Anlaml
.. . Ortalama | Standart | Serbestlik | Ki-Kare | Anlamhhik Farkhlik
Degisken Faktor Grup Frekans < Sapma Derecesi % D (Mann-
Whitney U)
18-30 138 3,70 0,68
Yas 31-45 379 3,92 0,62 2 15,899 0,000 1%
46-65 83 4,04 0,70
flkégretim 2 3,50 0,24
Lise 15 4,00 0,70 a1
Egitim Onlisans 36 4,25 0,60 4 13.533 0.009* 3-4
Durumu _ ' ' 35
Lisans 519 3,87 0,64 -
Duygusal Lisansiisti 28 3,75 0,74
Baghhk Ogretmen 526 3,85 0,65
Miidiir Yrd. 27 423 0,34 ,
1-
Girev Memur 22 4,12 0,77 4 21,085 0,000* 1-3
Midiir 11 4,27 0,53 1-4
Hizmetli 14 4,02 0,70
1-5 111 374 0,69
Kurumdaki 3-1
Calisma 6-10 138 3,83 059 2 9,177 0,010* 32
Siiresi 11-20+ 351 3,95 0,66
18-30 138 332 0,78
Yas 31-45 379 354 0,77 2 7425 0,024* 1-2
46-65 83 3,50 0,92
[lkdgretim 2 2,75 0,35
Lise 15 3,87 0,48 o
Egitim Onlisans 36 3,72 0,80 4 12,041 0.017* 2.4
Durumu _ ' ' 3-4
Lisans 519 3,45 0,80 -
Normatif Lisansiistii 28 3,66 0,83
Baghhk Ogretmen 526 3,44 0,80
Miidiir Yrd. 27 3,81 0,61
Girev Memur 22 3,86 0,69 4 13,916 0,008 2
Miidiir 11 3,64 0,90
Hizmetli 14 3,79 0,73
] 1-5 111 3,35 0,78
Kurumdaki
Calisma 6-10 138 3,55 0,74 2 3,627 0,163
Stiresi 11-20+ 351 3,50 0,82
*p<0,05

Tablo 4.12. incelendiginde, yapilan Kruskal Wallis testine gore duygusal baglilik

ile yas, egitim durumu, gorev ve kurumdaki ¢alisma siiresi (p<0,05) arasinda anlamli

bir farklilik bulunmustur. Bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek

amaciyla her bir faktor i¢in gruplar arasinda Mann- Whitney U testi yapilmistir.
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Bu testin sonuglara gore; 18-30 yas grubundaki kisilerin duygusal bagliligi,
diger yas gruplarindan daha azdir. Egitim durumu 6n lisans olanlarin duygusal
bagliligi, ilkdgretim, lisans ve lisansiistii olanlardan daha fazladir. Gorevi 6gretmen
olanlarin duygusal bagliligi, miidiir yrd., memur ve miidiir olanlardan daha azdir ve
son olarak da kurumdaki ¢alisma siiresi 11-20 yil olanlarin duygusal bagliligi, diger
gruplardan daha fazladr.

Tablo 4.12. incelendiginde, yapilan Kruskal Wallis testinde normatif baglilik ile
yas, egitim durumu ve gorev (p<0,05) arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Bu
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek iginse her bir faktor igin

gruplar arasinda Mann- Whitney U testi yapilmustir.

Bu testin sonuglarina gore; 18-30 yas grubundaki kisilerin normatif bagliligi 31-
45 yas grubundakilerden daha azdir. Egitim durumu 6n lisans olanlarin normatif
bagliligi, lisans olanlardan daha fazla; egitim durumu lise olanlarin normatif
bagliligi, ilkdgretim ve lisans olanlardan daha fazladir. Gorevi Ogretmen
olanlarin normatif bagliligi, miidiir yrd. ve memur olanlardan daha azdir. Dolayisiyla
2 ve 4. hipotezlere ait Hp reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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Tablo 4.13. Devam Baglilig1 ile Demografik Ozelliklerin Ki-Kare Analizi

Devam Baghhg
£
E g
5 g z 2
2z = @ o= -
g E £ 5 g e |83 5
- o N =) - ] - 00 ~
=] o 7 =, ~— 0 L D ~ 22
M > = = < o [al=Nya) =
= = = . o ~x o | =
2 z 5 E 5 " g Ew| §
= N - s = B RS
= X = 8L =
» o - <
o
Say1 |Yiizde| Say1 |Yiizde| Say1 |Yiizde| Say1 |Yiizde| Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
Cinsiyet Erkek | 24 [5450| 93 (56,70 | 50 | 67,60 | 169 | 6330 | 33 | 64,70 | 369 | 6150 | .= | 0376
Kadin 20 | 4550 | 71 | 43,30 | 24 | 3240 | 98 [36,70 | 18 | 3530 | 231 | 38,50 4,225
1-5 7 1590 | 29 |17,70 | 14 | 1890 | 50 | 1870 | 11 | 21,60 | 111 | 18,50
Calisma 1(8)=
Siiresi 6-10 11 | 2500 | 33 [2010| 13 17,60 | 72 | 27,00 | 9 | 17,60 | 138 | 23,00 6,122 0,634
11-20 26 | 59,10 | 102 | 62,20 | 47 | 6350 | 145 | 54,30 | 31 | 60,80 | 351 | 58,50
ilkogretim | O 0 1 |o060| 1 | 140 | O 0 0 0 2 | 030
Lise 2 | 450 | 4 [ 240 | 1 | 140 | 6 | 220 | 2 | 390 | 15 | 250
“eie 2 —
Bgitim oy ans | 2 | 450 | 15 | 910 | 1 | 140 | 14 | 520 | 4 | 780 | 36 | 600 | Y307 | guso
Durumu 15,910
Lisans | 37 |8410| 135 | 8230 | 70 | 94,60 | 233 | 87,30 | 44 | 86,30 | 519 | 86,50
Lisansiistii | 3 | 680 | 9 | 550 | 1 | 140 | 14 | 520 | 1 | 200 | 28 | 470
Medeni Evii 33 | 75,00 | 138 | 84,10 | 63 | 8510 | 209 | 78,30 | 43 | 84,30 | 486 | 81,00
2= | 0,336
Durum 1 '
uru Bekar 11 | 2500 | 26 |1590 | 11 |1490| 58 | 21,70 | 8 | 1570 | 114 | 19,00 4556
18-30 13 | 29,50 | 37 [22,60 | 16 |21,60| 62 | 2320 | 10 | 19,60 | 138 | 23,00
2 —
Yas 31-45 25 | 56,80 | 101 | 61,60 | 43 | 58,10 | 179 | 67,00 | 31 | 60,80 | 379 | 63,20 ggg 0,290
46-65 6 |1360| 26 |1590 | 15 2030 | 26 | 970 | 10 | 19,60 | 83 | 13,80
Ogretmen | 39 | 88,60 | 146 (89,00 | 69 |9320 | 229 | 8580 | 43 | 84,30 | 526 | 87,70
Miidiir Yrd.| 3 | 680 | 4 | 240 | 1 | 140 | 16 | 600 | 3 | 590 | 27 | 450
2
" X' (16)=
Gorev | vomur | O 0 8 |49 | 0 0 | 13 49 | 1 | 200 | 22 | 370 17147 | 0376
Miidiir 0 0 2 |120] 2 | 270 | 5 |19 | 2 | 39 | 11 | 1,80
Hizmetli | 2 | 450 | 4 |[240| 2 | 270 | 4 | 150 | 2 | 390 | 14 | 230

Tablo 4.13. incelendiginde, devam baglilig1 ile cinsiyet, ¢alisma siiresi, egitim

durumu, medeni durum, yas ve gorev (p>0,05) arasinda istatistiksel olarak anlamli

bir iligki bulunamamistir. Dolayisiyla 4. hipoteze ait Hp kabul edilmis, H;

reddedilmistir.
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5. Hp 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren iletisim faktorii
ile orgilitsel baglhlik tiirleri arasinda bir iliski yoktur.
H1 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren iletisim faktorii

ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski vardir.

Tablo 4.14. iletisim ile Orgiitsel Baglilik Tiirleri Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghhg Baghhk
Spearman Korelasyon 0,430™ -0.210™ 0,297™
) Katsayisi (1)
Iletisim
Anlamlilik 0,000 0,000 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.14. incelendiginde; iletisim ile duygusal ve normatif baglilik arasinda

pozitif yonlii (p<0,01), devam baglilig1 arasinda ise negatif yonli (p<0,01) bir iligki
oldugu goriilmektedir. Buna gore; iletisim yetenegi arttik¢a, duygusal ve normatif

baglilik diizeyleri de artacak, tersine devam bagililigi azalacaktir. Dolayisiyla 5.

hipoteze ait Hp reddedilmis, Hj kabul edilmistir.

6. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren liderlik faktorii

ile orgiitsel baghlik tiirleri arasinda bir iligki yoktur.

Hi. 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren liderlik faktori

ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski vardir.

Tablo 4.15. Liderlik ile Orgiitsel Baglilik Tiirleri Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghh Baghhk
Spearman Korelasyon 0,299™ 10,035 0,.212™
Katsayisi (1)
Liderlik
Anlamlilik 0,000 0,394 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.15. incelendiginde; liderlik ile duygusal ve normatif baglilik arasinda

pozitif yonli (p<0,01) bir iliski varken devam baglilig1 arasinda bir iliski olmadigi
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goriilmektedir (p>0,05). Buna gore; liderlik yetenegi arttikga duygusal ve normatif

bagilik diizeyleri

de artacak, devam bagliliginda

herhangi

bir degisiklik

olmayacaktir. Dolayistyla 6. hipoteze ait Hp reddedilmis, H; kabul edilmistir.

7. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul géren degisimlere

uyum faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki yoktur.

H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul géren degisimlere

uyum faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.16. Degisimlere Uyum ile Orgiitsel Baglilik Tiirleri Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghhg Baghhk
Spearman Korelasyon 0.225" 0.156™ 0.212"
Degisimlere Katsayisi (1) ’ ’ ’
Uyum Anlamlilik 0,000 0,000 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.16. incelendiginde; degisimlere uyum ile her ii¢ baghlik tiirii arasinda

pozitif yonlii (p<0,01) bir iliski oldugu goriilmektedir. Buna gore, degisimlere uyum

yetenegi arttikca duygusal, devam ve normatif baghlik diizeyleri de artacaktir.

Dolayisiyla 7. hipoteze ait Hy reddedilmis, H; kabul edilmistir.

8. Hp 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren insan iliskileri

faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki yoktur.

H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren insan iligkileri

faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.17. Insan Iliskileri ile Orgiitsel Baglilik Tiirleri Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghhg Baghhk
Spearman Korelasyon 0.371™ 0106 0.364"
insan Katsayisi (1) ’ ’ ’
Hiskileri Anlamlilik 0,000 0,009 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.
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Tablo 4.17. incelendiginde; kurumdaki insan iliskileri ile duygusal ve normatif
baglilik arasinda pozitif yonli (p<0,01), devam bagliligi arasinda ise negatif yonlii
(p<0,01) bir iliski oldugu goriilmektedir. Buna gore; kurumdaki insan iliskileri
faktoriindeki artis ile birlikte duygusal ve normatif bagilik da artmakta, tersine
devam bagililig1 azalmaktadir. Dolayisiyla 8. hipoteze ait Hp reddedilmis, H; kabul

edilmistir.

9. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren tliretim sonuglari
faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski yoktur.
H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren tiretim sonuglari

faktorii ile orglitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.18. Uretim Sonuglar ile Orgiitsel Baglilik Tiirleri Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghhg Baghhk
Spearman Korelasyon 0.356™ 0.123™ 0.264™
Uretim Katsayisi (1) ’ ’ ’
Sonuglari Anlamlilik 0,000 0,002 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.18. incelendiginde; iiretim sonuglari ile duygusal ve normatif baglilik
arasinda pozitif yonli (p<0,01), devam baglilig1 arasinda ise negatif yonli (p<0,01)
bir iliski oldugu goriilmektedir. Buna gore; tiretim sonuglarindaki artis ile duygusal
ve normatif bagilik artmakta, devam bagililigi ise azalmaktadir. Dolayisiyla 9.
hipoteze ait Hy reddedilmis, Hj kabul edilmistir.

10. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren kurumdaki
diger calisanlarin yetistirilmesi faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki
yoktur.

H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren kurumdaki
diger ¢alisanlarin yetistirilmesi faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki

vardir.
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Tablo 4.19. Kurumdaki Diger Calisanlarin Yetistirilmesi ile Orgiitsel Baglilik
Tirleri Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghhg Baghhk
Kurumdaki
Diger Spearman Korelasyon 0,383™ 0133 0,277™
Katsayisi (r)
Calisanlarin
Yetistirilmesi Anlamlilik 0,000 0,001 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.19. incelendiginde; kurumdaki diger ¢alisanlarin yetistirilmesi ile
duygusal ve normatif baghilik arasinda pozitif yonli (p<0,01), devam baglilig
arasinda ise negatif yonli (p<0,01) bir iliski oldugu goériilmektedir. Buna gore;
kurumdaki diger ¢alisanlarin yetistirilmesi faktoriindeki artis ile birlikte duygusal ve
normatif bagilik artmakta, devam baglilig1 ise azalmaktadir. Dolayisiyla 10. hipoteze

ait Hp reddedilmis, H; kabul edilmistir.

11. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren personelin
gelistirilmesi faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski yoktur.
H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul géren personelin

gelistirilmesi faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki vardir.

Tablo 4.20. Personelin Gelistirilmesi ile Orgiitsel Baglilik Tiirleri Arasindaki

Korelasyon
Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghhg Baghhk
Spearman Korelasyon 0,283™ 0119™ 0,186™
Personelin Katsayisi (I)
Gelistirilmesi Anlamlihik 0,000 0,004 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.20. incelendiginde; personelin gelistirilmesi ile duygusal ve normatif
baglilik arasinda pozitif yonli (p<0,01), devam baglilig1 arasinda ise negatif yonlii

(p<0,01) bir iligki oldugu goriilmektedir. Buna gore; personelin gelistirilmesi



124

faktoriindeki artis ile birlikte duygusal ve normatif bagilik artarken, devam baglilig
azaltmaktadir. Dolayisiyla 11. hipoteze ait Hp reddedilmis, H; kabul edilmistir.

12. Ho 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren etkin yonetim
faktori ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iligki yoktur.
H; 360 derece performans degerleme sisteminde kabul goren etkin yonetim

faktorii ile orgiitsel baglilik tiirleri arasinda bir iliski vardir.

Tablo 4.21. Etkin Yonetim ile Orgiitsel Baglilik Tiirleri Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif
Baghhk Baghhg Baghhk
Spearman Korelasyon 0.386" 0154 0.350™
Etkin Katsayisi (1) ' ’ ’
Yonetim Anlamlilik 0,000 0,000 0,000
Toplam Frekans 600 600 600

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 4.21. incelendiginde; kurumdaki etkin yonetim ile duygusal ve normatif
baglilik arasinda pozitif yonlii (p<0,01), devam baglilig1 arasinda ise negatif yonli
(p<0,01) bir iliski oldugu goriilmektedir. Buna gore; etkin yonetim faktoriindeki
artis ile birlikte duygusal ve normatif bagilik artarken, devam baglilig1 azaltmaktadir.

Dolayisiyla 12. hipoteze ait Hp reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Son olarak; uygulanan performans degerleme sistemi sonrasinda, Orgiitsel
bagliliktaki degisimi 6lgmeye yonelik sorulan 3 adet sorunun ortalamasi alinarak tek
bir siitun olusturulmus ve bunun tamamlayic istatistigi elde edilmistir. Bu sorular,
ayn1 zamanda geleneksel performans degerleme sistemi ile 360 derece performans

degerleme sisteminin kiyaslanmasina yonelik yargilari ifade etmektedir.
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Tablo 4.22. 360 Derece Performans Degerleme Sistemi Sonrasi Personel Goriisleri

Say1

Minimum

Maksimum

Ortalama

Standart Sapma

Bagllllk 600
Goriisleri

1,00

5,00

3,6561

0,69825

Tablo 4.22. incelendiginde, ortalama %66’ lik bir kesimin olumlu goriis

bildirdigi goriilmektedir. Buna gore, yeni olan bu sistem ile birlikte genel olarak

motivasyonda bir artis gozlemlenmektedir. Artik, personelin birgogunun 6zveriyle

calistigimi ve kurumlarinin bir {iyesi olmaktan gurur duyduklarini sdylemek

miumkindir.
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SONUC VE ONERILER

Bilginin hakim oldugu giiniimiizde gerek kamu, gerekse 6zel kuruluslar igin
verimlilik ve basari ile fark yaratmanin formiilii insana verilen 6nemde gizlidir.
Sahip olduklar1 insan kaynagindan etkin bir sekilde faydalanmay1 basaran orgiitler
daima bir adim Onde olacaktir. Buna karsin c¢alisanlarinin; beklentilerini,
duygularii, problemlerini anlamaya c¢alismayan, onlarin potansiyellerini ortaya
cikarmak icin araglar gelistiremeyen Orgiitlerin, degil rekabet avantaji saglamak,
ayakta dahi kalabilmeleri gii¢ olacaktir. Bu noktada, calisanlarin performanslarinin
degerlenmesi on plana ¢ikmaktadir. Iste bu miikemmellik arayis1 siirecinde, ¢ok
yonlii geribildirim verebilen, orgiit icinde herkes tarafindan kabul gbren ve siirekli
kendini yenileyebilen bir performans degerleme sisteminin varligina ihtiyag¢

duyulmaktadir.

Yetersizlikleri, gelisime agik alanlari, gizli kalmis olan potansiyelleri tespit
ederek geribildirim vermek, bu bilgiler dogrultusunda kollektif olarak ortaya
konacak irade ve sergilenecek cabalar sonucunda performansi gelistirmek, 360
derece performans degerleme sisteminin ana felsefesini olusturmaktadir. Ayni
zamanda 360 derece performans degerleme sistemi, ¢oklu degerlemeyi esas alarak
orgiitleri tek yonetici degerlemesinden kurtarmistir. Bu sistemde kisiler;
yoneticilerin yani sira is arkadaslari, astlar ve miisteriler tarafindan da degerlenerek
cok yonlii geribildirim saglanir. Bu o6zellikleri sayesinde 360 derece performans
degerleme sistemi, giiniimiizde daha adil ve giivenilir bir sistem olma ozelligi
kazanmistir. Ayrica performans degerlemenin yani sira egitim gereksinimlerinin
belirlenmesinde de 6nemli rol oynamaktadir. Kisiye ¢ok yonlii bir ayna gorevi goren
360 derece performans degerleme sistemi, orglitlerde adil ve objektif bir ortam
saglayacagindan, calisanlar da kendilerini huzur ve giivende hissedeceklerdir.
Boylece beraberinde motivasyon, is tatmini, bireysel ve orgiitsel etkinlik ile baglilig

getirecektir.

Uygulama kisminda, 360 derece performans degerleme sistemi ile oOrgiitsel
baglilik diizeyi arasindaki etkilesimler sorgulanmistir. Elde edilen verilerin

istatistiksel olarak analiz edilmesiyle ulasilan sonuglar degerlendirilmis ve tablolar
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yardimiyla agiklanmaya calisilmistir. Sonuglarin  degerlendirilmesi ve varilan

yargilar agagidaki gibidir:

Arastirma Orneklemini olusturan 600 kamu c¢alisanimmin, anketlerin ilk
boliimiindeki demografik sorulara verdikleri cevaplara kisaca goz atildiginda ilk
goze carpan nokta, biiyiik ¢cogunlugun orta yas grubu sayilabilecek erkek ve evli
calisanlardan olusmasidir. Arastirma i¢in se¢ilen kamu kurulusunda; kadmnlarin
sayisinin diisiik olmasi esit cinsiyet dagilimi agisindan, evli olanlarin sayica fazlaligi
ise evli olmanin kisiye kazandirdigi sorumluluk bilincinden dolay:r farkli is
imkanlarin1 degerlendirmede bekar calisanlara oranla daha az risk almalart yoniinden
bir dezavantaj olarak goriilebilir. Buna karsin, ¢ogunlugun orta yas grubunda ve
kurumda 11 yildan fazla siiredir calisiyor olmasi, verilen yanitlarin tutarlilig
acisindan pozitif etki gosteren dnemli demografik unsurlardir. Calisanlarin %90’1na
yakin kisminin lisans mezunu olan 6gretmenlerden olusmasi, egitimli ve dolayisiyla
daha bilingli bir calisan potansiyelinin oldugunu gostermekte ve kurumdaki gérev
cesidi oranlamasina uygun olmasindan hareketle verilen yanitlarin, gercek durumu

biiylik oranda yansittig1 degerlendirilmektedir.

Aragtirma bulgularinin yorumlanmasina; personelin 360 derece performans
degerleme sisteminin kurumda dogru bir sekilde uygulanip uygulanmadigina iliskin
gortisleri sorularak baglanmistir. Ankete katilanlarin %50’ si olumlu, %21’ i olumsuz
goriis bildirmistir. %29’ luk kesim de kararsiz kalmistir. Buna gére kurumda heniiz
bir yildir uygulanan sistemin, personele daha agiklayici bir sekilde anlatilarak bilgi
sahibi olmalar1 saglanmalidir. Bunun igin de gerekli alt yapinin olusturulmasi
saglanmali, herkesin fikirlerini daha agik ifade edebilecegi sade ve anlasilir bir

yontemle uygulanmasi gerekmektedir.

[lk olarak yapilan korelasyon analizi neticesinde, 360 derece performans
degerleme sistemi ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Buna gore; 360 derece performans degerleme sistemi sonucunda ortaya
¢ikan olumlu disiinceler ile birlikte, kuruma olan bagliliginda artmakta oldugu

gozlenmektedir.
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Devaminda her bir demografik faktor ile 6rgiitsel baglilik tiirleri arasinda anlamli
bir farklilik olup olmadigina bakilmistir. Buna goére yapilan ilk analiz neticesinde;
cinsiyet degiskeninin, baglilik tiirleri lizerinde herhangi bir farklilik yaratmadigi
goriilmiistiir. Yani kadin ve erkek c¢alisanlarin orgiitsel bagliliga iliskin goriisleri
birbirinden farkli degildir.

Orgiitsel baglilik tiirlerinin, yas gruplarina gore farklilik gdsterip gdstermedigine
iliskin yapilan test neticesinde; orta ve iizeri yas grubu c¢alisanlarin geng yastakilere
gore duygusal bagliliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yine orta yas grubu
calisanlarin normatif bagliliklar1 da geng yas grubuna gore daha yiiksektir.

Geng¢ yas grubunu 18-30 yas arasi ¢alisanlar olusturdugundan, bir¢ogu yeni
mezun olmus ya da meslege yeni baslamig kimselerdir. Bu nedenle kurumlari ile
aralarinda, duygusal anlamda bir bag heniliz digerlerine oranla pek fazla
gelismemistir. Dolayisiyla orta ve istii yas grubu ¢alisanlarin duygusal ve normatif
bagliliklarinin, kurumlarinda gegirdikleri onca sene ve verdikleri emek neticesinde

genclere oranla daha fazla oldugu degerlendirilmektedir.

Medeni durumdaki farklilik, evli olanlarin duygusal bagliliginin bekar olanlardan
daha yiiksek olmasidir. Evli olan personel, kazandiklari sorumluluk bilincinden
dolay1r kurumlariyla daha fazla biitiinleserek, kendilerini kurumun bir pargasi gibi

hissetmektedirler.

Egitim durumu lise ve 6nlisans olan personelin, duygusal ve normatif bagliliklari
digerlerinden yiiksektir. Bu kisilerin; daha yiiksek diizeyde egitimli olanlara gore is
alternatiflerinin az oldugunu, dolayisiyla islerine daha siki baglandiklarini s6ylemek

mumkuindiir.

Ogretmenlerin duygusal ve normatif bagliliklarinm, diger personelden maalesef
daha az oldugu goriilmektedir. Yaptiklari isin kutsalligina ve zahmetine ragmen
maddi ve manevi anlamda emeklerinin karsiligini tam anlamiyla alamadiklar
diislincesinin, ogretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin  azalmasina neden oldugu

degerlendirilmektedir.
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Personelin ¢alistiklar1 siireye iliskin yapilan analizde, 11-20 yil ve flizerinde
calisanlarin, digerlerine gore kurumlarina karsi daha yiiksek seviyede duygusal
bagliliga sahip olduklar1 gériilmiistiir. Kurumlarinda gegirdikleri siire arttik¢a kisiler
islerini ve igyerlerini daha ¢ok benimsemekte, maddi kaygilar1 ve negatif diistinceleri
ikinci plana itmektedirler. Boylece orgiitsel 6zdeslesmeyle birlikte, kurumlarina olan

duygusal bagliliklar1 artma egilimine girmektedir.

Son olarak higbir demografik degiskenin devam bagliligiyla bir iliskisinin
olmamast; ¢alisanlarin baska bir kurumda ya da isyerinde maddi nedenlerden dolay1
calismayr diisiinmediklerini, kariyerlerini bulunduklar1 yerde devam ettirmek

istediklerini gostermektedir.

360 derece performans degerleme sistemi i¢inde kabul goren; iletisim, liderlik,
degisimlere uyum, insan iligkileri, tretim sonuglari, bagkalarinin yetistirilmesi,
calisganin gelistirilmesi ve etkin yonetim degiskenleriyle, oOrgilitsel baglilik tiirleri
arasindaki iliskinin incelenmesine korelasyon analizleriyle devam edilmistir. Cikan
sonuclarda; liderlik ile devam bagliligi hari¢ tim degiskenlerin, orgiitsel baglilik
tirleriyle iliskili oldugu tespit edilmistir.

360 derece performans degerleme sistemi icinde kabul goéren diisiincelerin
benimsenerek uygulanmasi sonucunda calisanlarin, kurumun bir iiyesi olmaktan
hosnut olduklart ve kalmak istedikleri goézlemlenmistir. Bireyin oOrgiitle
biitiinlesmesinin ve orglitsel katilimin giicii olarak ifade edilen duygusal baglilik
cesidinin, ¢alisanlarca benimsenmis oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
sonuglardan hareketle su yargiya varmak miimkiindiir; 360 derece performans
degerleme sisteminin uygulanmasi sonucunda, duygusal bagliligin da artmasi

beklenebilir.

360 derece performans degerleme sistemi ig¢inde kabul goren diisiincelerden
hangilerinin daha c¢ok duygusal bagliligi etkiledigine baktigimizda ise sirasiyla;
iletisim, etkin yonetim, kurumdaki diger ¢alisanlarin yetistirilmesi, insan iligkileri,

tiretim sonuglari, liderlik, personelin gelistirilmesi ve degisimlere uyum gelmektedir.
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360 derece performans degerleme sistemi i¢inde kabul goren diisiinceler ile
normatif bagliligin pozitif yonde iliskili oldugu gorilmiistiir. Buna goére, sistemin
uygulanmasi, c¢alisanlarin normatif baghliklarinin artmasma neden olmakta,
dolayistyla orgilitte kalmalarint saglamaktadir. Sistem sayesinde yeniligi ve gelisimi
fark eden calisanlarin go6zlinde, kurumlarinin degerinin daha da yiikselecegi
degerlendirilmektedir. Boylece c¢alisma siirelerinin  de artacagini, basar1 Ve
basarisizliklara ortak olma diigiincesinin kurum iginde hakim olacagini sdylemek

miumkindir.

360 derece performans degerleme sistemi ig¢inde kabul goren diisiincelerden
hangilerinin daha ¢ok normatif baglilig: etkiledigine baktigimizda ise sirasiyla; insan
iligkileri, etkin yonetim, iletisim, kurumdaki diger ¢alisanlarin yetistirilmesi, liretim

sonuglari, liderlik, degisimlere uyum ve personelin gelistirilmesi gelmektedir.

Devam bagliligi, ¢alisanin maas, emeklilik haklar1 ve kardan pay alma gibi
olanaklardan vazgegme maliyetinin farkina varmasi ya da alternatif is imkanlarinin
olmayisindan dolay1 6rgiitte galismaya devam etmesi durumudur. Degisimlere uyum
ve liderlik haricindeki tiim degiskenlerle negatif iliski iginde olan devam bagliligi,
aslinda duygusal ve normatif bagliligi destekler niteliktedir. Buna gére, 360 derece
performans degerleme sistemi sonrasinda c¢alisanlarin, herhangi bir ¢ikar
gozetmeden kurumlarina artan  bir aidiyet duygusuyla baglandiklar

degerlendirilmektedir.

Daha once uygulanan geleneksel performans degerleme sistemi ile 360 derece
performans degerleme sisteminin kiyaslanmasi niteliginde olan sorulara verilen
cevaplar gostermektedir ki, kurum personelinin biiyiik kism1 artik daha yiiksek bir
motivasyonla, kurumlarinin basarisi i¢in eskisinden daha fazla ¢alisarak gorevlerini

yapmakta ve onun bir {iyesi olmaktan gurur duymaktadirlar.

Arastirma sonucunda; 360 derece performans degerleme sisteminden beklenen
yararlarin saglanmasi ve sistemin saglikli bir sekilde uygulanabilmesi icin gerekli

olabilecek Oneriler su sekilde siralanabilir:
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e Sistemi uygulamadan oOnce, yoneticiler ve ¢alisanlara mutlaka
uygulamanin amaci, uygulama sirasinda izlenecek adimlar, kendilerine diisen
sorumluluklar ile uygulama sonuglarinin nasil kullanilacagi acik ve net bir sekilde
aktarilmali, gerekli egitimlerin alinmasi saglanmalidir. Bdylece sistemin

sahiplenilmesi ve igtenlikle uygulanmasi saglanabilecektir.

e Ust yonetimin desteginin saglanmis olmasi, sistemle ilgili tiim unsurlar
arasinda giiven, katilim, isbirligi ve koordinasyonun saglanmasi, etkin ve yeterli
iletisimin saglanmasi, karsilasilacak maliyetlerin 6nceden ¢ok iyi belirlenmis olmasi
ve sistemin uygulanmasii saglayacak bir orgiit kiiltliriiniin saglanmis olmasi

gerekmektedir.

e Bagslangicta performans degerleme sonuclarinin yonetsel amaclarla degil

bireysel gelisim amagli kullanilacagi taahhiit edilmelidir.

e (alisanlar, yoneticileri ve arkadaglar1 hakkinda olumsuz yorumda
bulunmaktan kacinabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitilmamasi bunu aza
indirebilir.

e Bireysel giivenligi maksimum kilacak teknolojik altyapt olusturulup,

gerekli yazilim ve donanim kaynag tedarik edilmelidir.
e Degerleme olgiitleri olabildigince objektif ve agik olmalidir.

e Degerleme siireci kisinin kendine giivenini ve sayginligini zedelemek
yerine, bunlarin tesis edilmesine katki saglamalidir. Bu, calisanlarin basarilarinin
takdir edilmesi ve gelistirilmeye acik yonlerinin belirlenerek, mesleki ve bireysel

gelisim i¢in destek saglanmasi ile miimkiindiir.

e Degerleme, kisilerin gelistirmesi gereken yonlerini ortaya ¢ikarici
olmalidir. Performansa iligkin yapic1 ve yonlendirici geri bildirimler saglamalidir.
Calisanlarin  bireysel mesleki gelisim plani, degerleme sonuglar1 iizerine

yapilandiriimalidir.

e Karar birimlerinin sistemden kisa, orta ve uzun vadede neler

beklediklerini net bir sekilde ortaya koymalar1 gerekmektedir.



132

e Degerleme aracinin internet tabanli elektronik bir ara¢ olmasi sonucu,
kisiler degerlemelerini mekandan bagimsiz olarak, internet erisimi olan her yerde
yapabilir. Boylece veri toplama siirecinde 6nemli 6l¢iide zaman ve maliyet tasarrufu

saglanmig olacaktir.

e Sistem ile ilgili tiniversitelerden alinacak bilgi ve destek, siirecin saglikli
bir sekilde isletilmesi ve uygulama sonuclarinin dogrulugu agisindan son derece

Onemlidir.

e Tim bu faktorler 1s18inda, gerekli alt yapmin olusturulmasiyla
uygulamaya baslandig takdirde, yalnizca orgiitsel baglilik saglanmakla kalmayacak,
yenilikleri takip edebilen, rekabet giicli yliksek, gelisime agik ve iiyeleri tarafindan
benimsenmis bir 6rgiit ikliminin de elde edilecegi degerlendirilmektedir. Boylece bu
cagdas sistemin basarisina tanik olan diger 6zel ve kamu kuruluslarina iyi bir 6rnek

teskil edilebilecektir.
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EK: ANKET FORMU

Degerli Katilime1

Bu anket calismasi, 360 Derece Performans Degerleme Sistemi uygulamasi
sonucunda, personelin kurumlarina olan baghliklarinin  Sl¢lilmesi  amaciyla
hazirlanmistir. Yapacaginiz degerlendirme; mevcut durumu belirlemeye yonelik

onemli katkilar saglayacaktir.

Arastirma akademik bir calismada kullanilmak tzere vapilmaktadir. Anket

sonucunda elde edilen bilgilerin sunulmasinda kesinlikle kisi ve kurum adi

belirtilmeyecektir. Arastirmanin degeri ve basaris1 tiimiiyle sizin katihminiza,
sorulara eksiksiz ve ictenlikle verece@iniz cevaplara baghdir. Anketi

cevaplayarak arastirmaya saglayacaginiz degerli katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir

ederim.
Halil SIMSEK
Isletme Ana Bilim Dali
Yonetim Organizasyon Bilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi
Adres:

Inénii Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Ana Bilim Dali

Y o6netim Organizasyon Bilim Dali
MALATYA

Telefon: 0532 380 10 85
E- posta: hiverson_99@hotmail.com


mailto:hiverson_99@hotmail.com

Cinsiyetiniz

Yasiniz

Medeni Durumunuz

Egitim Durumunuz

Goreviniz

Kurumdaki Calisma Siireniz

_) Erkek

2 [kogretim
_) Onlisans

_) Lisansiisti
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D) Kadin

2 Lise

_) Lisans
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Kesinlikle
Katillyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Geleneksel performans degerlemenin aksine, ¢ok sayida bilgi
kaynagindan (yoneticiler, is arkadaslari, astlar, miisteriler) gelen,

1 | calisanlarin performanslariyla ilgili dogru, kesin ve ayrintili
bilgilerle kisinin gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya g¢ikaran 360
derece performans degerleme sisteminin bu kurumda dogru
uygulandigina inanmaktayim.

2 | Degerleme sonuglarinin calisanlarla paylasilmasi, motivasyonu
olumlu yonde etkiler.

Uygulanan performans degerleme sistemi ¢ok yonlii geribildirim

3 saglayarak, personelin performansi hakkinda bilgi edinmesini
saglar.

4 | Uygulanan performans degerleme sistemi sonucunda, basarilt
yonlerim hakkinda bilgi sahibi olmam beni mutlu eder.

5 | Uygulanan performans degerleme sistemi sayesinde iist yonetim,
kararlar1 ve kurumsal politikalari ¢aliganlarla paylagir.

6 | Uygulanan performans degerleme sistemi ile personel kendisini
daha net bir sekilde ifade etme imkani bulur.

7 | Uygulanan performans degerleme sistemi, personele kendisi ile
ilgili kararlara katilma olanag verir.

8 | Uygulanan performans degerleme sistemi, personelin liderlik
Ozelliklerinin ortaya ¢ikmasini saglar.

9 | Uygulanan performans degerleme sistemi, yeni teknolojilerin
takip edilmesini saglar.

10 | Uygulanan performans degerleme sistemi kurum i¢i ve dist
iligkilerin gelismesine katki saglar.

11 U o . s

ygulanan performans degerleme sistemi objektiftir.

12 Uygulanan performans degerleme sistemi isin kalitesinin
artmasina olanak saglar.

13 Personel igin uygulanan egitim ve gelistirme faaliyetlerinin

etkinligi, bu sistem ile birlikte daha saglikli 6l¢iilmektedir.
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Kesinlikle
Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Performans degerlemesi sonucunda, ihtiyact olan personelin

14 gelisimi i¢in egitim faaliyetleri diizenlenir.

15 | Uygulanan performans degerleme sistemi ile daha adil bir gorev
planlamasi yapilmaktadir.

16 | Uygulanan performans degerleme sistemi ile yonetim faaliyetleri
daha etkin bir sekilde yiiriitiiliir.

17 | Uygulanan performans degerleme sistemi ile calisanlarin iist
yonetime olan giiveni artmustir.

18 Kurumuma y6nelik olumlu elestirileri duymak beni mutlu eder.

19 Kariyerimin geri kalanin1 kurumumda devam ettirmek isterim.

20 Kurumumda kendimi “ailenin bir pargast” gibi hissediyorum.

21 | Kurumumdan ayrilmama nedenlerimden birisi de olasi
alternatiflerin azligidir.

22 . S
Kariyer gelisimim agisindan kurumuma ¢ok sey bor¢luyum

23 e .
Kurumum bagliligimi hak ediyor.

24 Bu sistem motivasyonuma olumlu yénde katk1 sagliyor.

25 | Kurumumun Dbasarist i¢in eskisinden daha fazla c¢aba
gosteriyorum.

26

Kurumumun bir {iyesi olmaktan gurur duyuyorum.
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