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OZET

Rekabetin ¢ok c¢etin oldugu ve degisimin hizla devam ettigi kiiresel pazarlarda,
organizasyonlanin hayatlanmi devam ettirebilmeleri ve dstinlik saglayabilmeleri
cahsanlarimin istenen performanslanm g6stermelerine baghdir. Calisanlarn istenen
performans: sergilemeleri de gelisimlerinde gosterdikleri c¢abalarda yatmaktadr.
Giiniimiiziin klasik performans degerlendirme ySntemleriyle ¢ahsanlann geligimlerinin
saglanmas: giderek imkansiz hale gelmektedir. Ciinkii klasik yontemlerde, g¢alisgamn
degerlendirme aninda sergiledigi performans degerlendirilmekte ve kigisel gelisimi icin
gerekli olan bilgiler ¢aligana verilmemektedir.

360 derece performans yonetimi hem calisamin davramslanim degerlendiren hem de
kigisel geligimi i¢in etkilegim halinde bulundugu kisilerden geribesleme toplayan daha
yararh bir sistemdir.

Calhigmamizda insan kaynaklari islevlerinin en Onemlilerinden olan performans
degerlendirme ve performans degerlendirme yontemleri incelenmis, 360 derece
performans yonetim sistemi ayrmntih olarak ele ahmmugtir. 360 derece performans
degerlendirmelerin diger degerlendirme yontemlerinden daba objektif ve adil
olduklanm gdstermek icin 360 derece performans yOnetiminin bilgisayar ve iletigim
teknolojileri sektoriinde faaliyet gosteren bir girkette uygulanmas: anlatilomgtir.



ABSTRACT

In the global markets where the competition and changes are so hard, the organizations
need desired performances of their own employees in order to maintain their integrity
and get better results than other organizations. The desired performance of the
employees lays under their own efforts. It’s getting impossible to maintain employee’s
improvement by today’s classical performance appraisal processes. Because in classical
methods, the performance when the employee shows during appraisal is measured and

the information is essential for employee’s improvement is not given to the employee.

The 360 degree performance management is more benefitical system that either assesses
employee’s behavior or gather feedback from the persons related to employee for their
personal improvement.

In our study, the performance appraisal -one of the most important function of the
human resource- and performance appraisal processes are investigated and 360 degree
performance management system is reviewed. The application of 360 degree
performance management in a organization that services in the computer and
communication sector, is explained to proof the 360 degree performance appraisal is

more objective and more fair than other appraisal processes.



GIRiS

Insan gevresiyle siirekli etkilesimde bulunan sosyal bir varlik olup dogast gerei
davramglan ve yaptiklart hakkinda diger insanlann diiglincelerini bilmek ister. Bu
bilgilenme ihtiyaci insanlann psikolojik gereksinimleri arasinda Onemli bir yere
sahiptir. Is hayatinda da performans degerlendirme her seyden &nce bu gereksinimin
tatmin edilmesi i¢in gerekli olan bir uygulamador.

Performans degerlendirme insan kaynaklars islevleri arasinda en Snemli olanlardandir.
Ciinkii performans gelistirme, kariyer planlama, ticret yonetimi, cahiganlarn egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi, igten ayirma ve terfi kararlan gibi diger insan kaynaklan
islevleri performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler dogrultusunda
kararlagtirilmaktadir. Bu kadar ¢ok oOnemli kararin dayandin performans
degerlendirmenin de ¢ahisamin performansm dogru sekilde Slgmesi gerekmektedir.
Fakat performansin degerlendirilmesi hem degerlendirilenin hem de degerlendirenin
insan olmas1 ve kisilerin siibjektif goriislerine dayanmasi nedeniyle ¢ok zordur. Bu
yiizden performansin dogru degerlendirilmesi amaciyla bir cok yontem uygulanmigtir.
Bu yontemler daha 6nceki degerlendirme sistemlerinin eksikliklerini gidermek ve
degisen giiniin kogullarina cevap vermek icin siirekli bir gelisim g6stermislerdir.

Sadece yOneticiye dayanan performans degerlendirme yOntemleri de artik giiniimiiz
sartlaninda yeterli olmayip farkh uygulamalan gerekli kilmaktadir. Ciinkii yéneticiye
dayanan degerlendirmelerin dogrulugunun siipheli olmas1 ve tek degerlendiriciden
kaynaklanan degerlendirme hatalanmin fazlaligi yaninda geleneksel performans
degerlendirme yontemleri ¢alisanlarin degerlendirme zamanma kadar ortaya koyduklan
performanslarim dlgmeyi amaglamaktadirlar. Oysa bir girketin varhigim siirdiirebilmesi
ve bilyiimesi caliganlaninin performanslanm siirekli gelismeyi saglayacak sekilde
geribeslemelerin hayati derecede onemi vardir. Clinki bir insamin geligimindeki temel
kosul davramglari hakkinda geribesleme almasidir. Gegerli ve giivenilir geribesleme
elde etmek igin de degerlendirmelerde ¢ok sayida kaynak kullamlmahdar.



Giinlimiizde hem ortaya konan performans: degerlendiren hem de c¢alisanlarn
potansiyellerinin  belirlenmesini, Olgiilmesini ve geligtirilmesini  iceren yeni
yontemlerden biri 360 derece performans yonetimidir. 360 derece performans
yonetiminde ¢alisgammn performansi hakkinda birden fazla kisi degerlendirme
yapmaktadir. Genellikle caligani; yOneticisi, is arkadaglan, astlan, kendisi ve i¢/dis
miigterileri degerlendirmektedir. Cahsamin davraniglarmi  degerlendirmede ¢ok
kaynaktan gelen bilgiler daha dogru ve yararhdir. Cinkii gelen bilgiler farkli bakig
acilarim yansitmakta ve yalmzca yonetici degerlendirmesi oldugundaki yonetici
stibjektifligini azaltmaktadar.

Caligmamizda birinci boliimde performans ve performans degerlendirme kavramlar ile
performans degerlendirme yontemleri giiglii ve zayif ‘'yonleriyle ele almmustir. Ikinci
bolimde ilk olarak 360 derece performans yOnetim sisteminin temelini olugturan 360
derece geribesleme kavramm tarihsel geligim iginde tiim yonleriyle agiklanmug, yarar ve
sakincalarindan sonra gecerlilii iizerinde durulmustur. Ardindan 360 derece
performans degerlendirme yontemindeki degerlendiricilere, 360 derece performans
degerlendirmenin ¢alisanlara tamtilmasina ve ¢alisanlarm y6ntem hakkindaki egitimine
deginilmis, geribesleme toplama metotlan ve geribesleme sonuglarimin dagitim yollan
agiklanmugtir. 360 derece performans yonetimi hakkinda son olarak takim ortamlarmda
360 derece geribesleme ydnteminin uygulanmasindan, 360 derece amag belirlemeden
ve 360 derece performans degerlendirmenin otomatiklestirilmesinden bahsedilmistir.
Ugiincii bslimde de bilgisayar ve iletigim teknolojileri sektoriinde faaliyet gosteren bir
firmada 360 derece performans yonetiminin uygulanmasi anlatilmistir.



BIRINCi BOLUM

PERFORMANS, PERFORMANS DEGERLENDIRME, PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMLERI

1.1. PERFORMANS ve PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1.1. Performansm Tanimm

Performans (bagart) ¢aligma hayatinda olsun ya da olmasin insan hayatinda her zaman
karsilagilan tanimlanmasi, Slglilmesi ve kargilagtirilmasi zor bir kavramdir. Olgiimlerin
ve kargilagtirmalarin yapilabilmesi i¢in performans kavramimmin amacina gore
tanimlanmasi gerekmektedir. Literatiirde performansla ilgili bir ¢ok tamimlamaya
rastlanmaktadar.

Performans, genel anlamda amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni
nitel ya da nicel olarak belirten bir kavramdir.'

Orgiit bazinda performans, drgiitiin belirlenen amagclarina kaynaklarim en etkin sekilde
kullanarak ulagabilme kabiliyetidir.?

Performéns, sozlik anlamm ile bir igin {istesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir
kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bigimde tamamlamas: iken, islevsel agidan ise,
gorev ve kisi ile ilgili olup, gbérevin geregi olarak Onceden belirlenen 6lgiileri

kargilayacak bigimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklesmesi oramdir.>

! Zohal Akal, isletmelerde Performans Olglim ve Denetimi: Cok Youlii Performans Gostergeleri,
Ankara: Milli Produktivite Merkezi Yayinlar1 No: 473, 1992, 5.1

% Richard L. Daft, Management, Fourth Edition, Orlando: Dryden Press, 1997, s.14

* Dursun Bing8l, Personel Yonetimi ve Begeri iliskiler, Erzurum: Atatiirk Universitesi Yaymlarn No:
676, 1990, 5.170



Her kademedeki isgren belirli bir etkinlifi yerine getirmek tizere isletmede yer alir.
Kisi igin bir i§ tamm vardir. Isletme igerisinde bulunan, belirli dzelliklere sahip olan
kisinin {istlenecegi sorumluluklarin tamami onun is tammimn smirlan icerisindedir.*
Bagar1 (performans) olgusu da, bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin igine iligkin olarak
diizenlenmis, isletme bagar1 dl¢iinleri ile karsilagtinimas: sonucunda ortaya ¢ikar.’

Diger bir ifadeyle igletmede bireysel bagarty1, kiginin kendisi i¢in tanimlanan, &zellik ve
yeteneklerine uygun olan igi, kabul edilebilir smrlar iginde gergeklestirmesi olarak
tanimlamak miimkiindiir. O halde, bir igletmede iggdrenin basarisindan sbz etmek igin
once kisinin tamimlanmig bir isle kars1 karsiya kalmasi, bu igin isgorenin ozellik ve
yeteneklerine uygun olmas: ve kisinin igini gergeklestirme derecesinin gdstergesi olan
bir standardin bulunmasi gerekir. Bu standarda ulasma kisinin bagans: olarak
diistiniiltirken, standardin altinda kalma da bagarnisizhig olacaktir.®

1.1.2. Performans Degerlendirmenin Tanimi

Isi degil, isi yapan isgbreni ve onun basarisim ya da isteki bagarisizhifini degerlendiren
performans degerleme tekniginin bazi kaynaklarda “bagari degerlemesi”, “yetkinligin
Sl¢imii”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “¢alisgmanin degerlendirilmesi” ya da kamu
kuruluglarinda oldugu gibi, “tezkiye”, “sicil” gibi isimler geklinde kullanildigina tanmik
olunmaktadur.”

Goriildiigii gibi bagan degerlemeye degisik isimler verilmektedir. Ingilizce kaynaklarda;
derecelendirme, smiflandirma anlaminda “rating”, degerleme anlaminda “evaluation”,
Olgme anlaminda “appraisal” sdzcilkkleri kullamilmaktadir. Ashnda bunlarin
kullamilmasim belirleyen etmen degerlemenin kapsadigy iggéren kesimidir. Degerleme
isci, memur, yOnetici, gbzetimci, teknik veya satig personeli ic¢in yapiliyorsa

* iThan Erdogan, isletmelerde Personel Se¢imi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul: 1.0. Isletme
Fakiiltesi Yaymlar1 No: 248, 1991, s.154

3 ismail Durak Ataay, igdegerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, Birinci Cilt, Istanbul: igletme
Fakiiltesi Yayin No: 235, 1990, s.228

§ Erdogan, s.154

7 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklan Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi Yaymlari, 2000, 5.160



kullamlacak szciik de degismektedir. Ornegin; isgiler igin liyakat degerlemesi (merit
rating), memur veya yoneticiler i¢in basari degerlemesi (performance appraisal veya
performance rating), yoneticiler i¢in etkinlik derecelemesi (efficiency rating) gibi
kargihklar kullanilmaktadir. Hangi personelin nitelikleri 6lgiiliiyorsa “degerleme”
karsihi olarak kullanilan sdzciik buna gore degismektedir.

Genel anlamda, performans degerlendirme, kiginin yeteneklerini, gizil gliclng, is
ahigkanliklarim, davramlarini ve benzeri niteliklerini, digeriyle karsilagtirarak yapilan
sistematik bir dlgmedir.?

Performans degerlendirmesi degisik bi¢cimlerde adlandinimakla birlikte literatiirde bir
cok tanimina da rastlanmaktadur.

Performans degerlendirme kisaca tanimlanirsa, kisinin isteki bagan derecesi hakkinda

bir yargiya varma islemidir.9

Performans degerlendirmesi, 6zii bakimindan, insanin insana kiymet bigtii bir olaya
dayanmaktadir. Isletmede belli amaglara gore ¢aligan degerinin saptanmasim igeren gok
evreli bir siiregtir ve olayin baginda da, sonunda da insan yer almaktadur.'®

En genel hatlan ile performans degerlendirme, kisinin yapacag ise ve bu is i¢in sahip
oldugu potansiyel dzelliklere gbre bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini basarma

derecesinin belirlenmesidir."!

Performans degerlendirmesi, bir yOneticinin, Onceden saptanmis standartlarla
kargilagtirma ve Olgme yoluyla, c¢alisanlarin isteki performansim degerlendirmesi

stirecidir.'?

¥ Ataay, 5.234

® Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Enstitlisti Yayimlar1 No.149,
1976, 5.167

' inal Cem Askun, isgoren Degerlemesi, Eskigehir: Eskigehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yaymlar: No: 158/100, 1976, ss.3-21

1 Erdogan, s.155

2 Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, cev. Dogan Sahiner, 1. Baski, istanbul: Rota
Yaymlan Kigisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: 9, 1993, 5.9



Performans degerleme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin galigmalarim,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarim, yetersizliklerini kisacas1 bir
biitiin olarak tiim yonleri ile gzden gegirilmesidir."

Etkinlik diizeyi ve bagariy: lgmek hele insan gibi karmagik bir ruhsal yapiya ve sonsuz
bir yaratic1 giice sahip bulunan bir varhgin gergek anlamda degerlemesini yapmak son
derece gii¢ bir istir. Subjektiflifine ve insana yonelik bir degerlendirme olmasina
ragmen performans degerlendirme, insan kaynaklarmin vazgegilmez uygulamalanindan
biridir ve hemen her igletme en alt basamakta yer alan galisandan en (st basamakta
bulunan y6neticilere kadar degerlendirme yapmak zorundadir.

1.1.3. Performans Degerlendirmenin Tarihgesi

Performans degerlendirme galigmalarimin tarihsel evrimi gozden gegirilirse, bilimsel
yonetimden 6nce de insanlarm birbirlerini degerlendirdiklerini sSylemek dogru olur.”
Ancak, organizasyonlarda ¢alisanlarin performanslarnin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk drnekleri 1900°1i yillarnn baslarinda A.B.D.” de kamu hizmeti
veren kurumlarda g('iriilmektedir.15

Degerleme konusundaki ilk g¢alismayr Birinci Diinya Savasi’nda, Walter Dill Scott
“adam adama karsilastrma” (man-to-man) O&lgegini kullanarak Amerika Deniz
Kuvvetlerinde yapmugtir.'® Daha sonralari F. Taylor’un is sl¢limii uygulamalar: araciligs
ile ¢aliganlarin verimliliklerini Slglimlemesi sonucu, performans degerlendirme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmgtir."”

1920 — 1930 willarinda, saat dcretlilere uygulanacak iicretlerin rasyonel bigimde ele
alinmasi ve buna gore bir sistem kurma ¢aligmalan Snem kazanmigtir. Béylece, ilk “ig¢i

B3 {lhami Findikg1, insan Kaynaklar: Yonetimi, 3. Baski, Istanbul: Alfa Basim Yaym, 2001, 5.297

' Erdogan, 5.168

15 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi, istanbul: 1.0. igletme Fakiltesi Yaym
No: 262, 1994, s.1

16 Ataay, 5.234

7 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.1



degerleme” planlan gelistirilmeye baglanmgtir ve bu degerlemelere de “liyakat
degerleme” ismi verilmistir. Basar1 degerlemeleriyle, icretlerdeki artiglarin igg6renlerin
yeteneklerine gore saptanmasi temel goriisi uygulamaya girmigtir. 1950 yillarinda ise
isci degerlemesi planlarma ilgi giderek azalmgtir. Bu durumun nedeni olarak icret
ddemelerinin ve ilerlemelerinin, kidem temeline dayandirilmas: gosterilebilir. Ancak
boylece yetenegin bir isi yeterli bigimde yapmak igin tek etmen olmadigi ortaya
cikanimgtir. Ciinkii bir kiginin basarisimin belirlenmesinde, isletme i¢i ve dig1 gesitli
kogullar ile degerleyicilerin tutumlan nemli bir etmen olmaktadir. 1950 yilindan sonra,
basar1 degerleme; teknik, profesyonel personel ve yoneticilerin degerlenmesi amaciyla

geligmis yeni yontemlerle giiglenmigtir.'®

Diger bir ifadeyle Birinci Diinya Savasi’mi izleyen yillarda kisilik dzelliklerini kriter
olarak alan cegitli performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha
sonralari, 1950°1i yillardan sonra, kisinin {irettifi is ya da sonuglara yonelik kriterleri
temel alan teknikler A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullamlmaya
baglanmigtir. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali personelin

performansmin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmagtir.

Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamig olup, yaklagik 80 yillik
geemisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin
tilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmas: ile birlikte olmus ve
bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir.

Performans degerlendirmenin tarihi gelisimine bakildiginda; dnceleri degerlendirmeler
timiiyle ©Oznel temellere oturtulmus, hi¢bir bilimsel ya da nesnel -6lgiime
dayandinlmamigtir. Kargilagtirma ve degerlendirmeler uzun bir siire gelisigiizel
olmaktan kurtulamamig, degerleyicilerin Onyargilarinin etkisinde kalinmistir. Bu
yaklagim ve uygulamaya kisa bir siire sonra tepkiler gosterilmig; fakat, bu kez de tam
tersi bir uygulama i¢ine girilmistir. Isgdrenlerin performans: yeni gelistirilen oldukga
mekanik ve basit dlgme araglar ile Slgiilmeye caligilmig, performans derecesi basit
sayisal degerlere indirgenmis sonrasinda ise Slglilemeyen her sey degerlendirme diginda

' Ataay, 5.235
¥ Uyargil, Iletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.1



birakilmigtir. Konunun insancil yonii géz ardi edilerek performans tamamen mekanik
bir islem olarak algilanmgtir. Geligtirilen araglar performanstan ¢ok kigisel nitelikleri
dlgmeye yoneltilmis ve korku, baski, cezalandirma ve yaptrim gibi amaglar icin
kullanilmugtir.

Her iki yaklasimda da performans degerlendirmenin gizliligi ana ilkelerden biri olarak
benimsenmis, degerlendirme agsamasinda degerlendirilen kiginin  goriiglerine
bagvurulmamuig, sonuglar kendileriyle tartigilmanus, degerlendirmenin olumlu olumsuz
oldugu soylenmemistir. Bu da degerlendirmeyi, yapamin elinde bir korkutma ve
yaptirim araci haline getirmigtir.

Giiniimiizde performans degerlendirme bu dar anlamindan kurtartlmaya ¢alisilmaktadar.
Capdas yaklasgimda performans degerlendirme kigiligi Olgmenin ya da bireyi
degerlendirmenin bir arac1 degildir. Isgorenler tizerinde korku ve terdr havasi estirmenin
arac1 hi¢ degildir. Bugiin performans degerlendirme orgiit ve yonetimde verimlilik ve
etkenligi artirmamn araglarindan biri olarak disiintilmektedir. Bu nedenle de, kisileri
degil performans olgmek; cezalandirmak degil, eksikleri gidermek ve gelistirmek
amacina yoneltilmektedir. Bunun bir geregi olarak da gizli degerlendirmenin yerini agik
degerlendirme almaktadur.”®

Performans degerlendirme {izerinde yapilan c¢aligmalarin sonucunda; performans
degerlendirme kigiligi Olgmenin ya da bireyin degerlendirildigi bir yontem degil,
caligamn  igteki performansmmn sistematik ve bigimsel olarak Slgildigi bir
degerlendirme sistemi olmugtur.

1.1.4. Performans Degerlendirmenin Amaci

Sosyal bir varlik olan insan gevresi ile siirekli ve sistemli bir aligveris igindedir.
Digerleri ile olan iligkilerinde insanlar kendileri ile ilgili bilgi edinmek, onaylanmak
hatta cesaretlendirilmek ve dviilmek ihtiyac: duyarlar. Biitiin bunlar dogal ihtiyaclardir.

2 {Jlku Dicle, Yonetsel Bagarimin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: O.D.T.U. idari
Bilimler Fakiiltesi Yaymni, 1982, ss. 15-16



Giinlitk hayatta oldugu gibi is hayatinda da, ¢alisan insanlarin is bagsanlan konusunda
bilgilendirilmeye, geri beslemeler almaya ihtiyaglari vardir. Insanlara galigmalariyla
ilgili verilen bilgilerin mutlaka olumlu olmasi da gerekli degildir. Bu bilgiler olumsuz
da olabilir. Insanin psikolojik ihtiyaglar1 arasinda Snemli bir yer tutan bu bilgilenme
ihtiyaci, kisinin kendisine giivenmesini, ¢alismalarinda degisiklikler yapmasini,
kendisini gelistirmesini saglayacaktir. Dolayisiyla her seyden &nce performans
degerlendirme gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik de insammn dogasindan
gelmektedir.2*

Performans degerlendirmesi yapmammn 2 ana amaci vardir. Bu amaglardan birincisi ig
performans: hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alirken gerekli
olacaktir. Organizasyondaki {icret artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere
ve bagka yonetsel etkinliklere iligkin kararlar  genellikle performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir.? Bu kararlardan bazlari ¢alisana
saglanacak ozel ¢ikarlar ile ilgili olacak, bazilar1 ise isletmenin gelecegine ddniik
temelleri olusturacaktir. Calisanlarin {icretlerinin planlanmasi, terfi ve prim
sistemlerinin bir yapisal biitiinliik i¢inde ylriitilmesi esas itibariyle ¢aligana doniik olan
ve dogrudan performans degerlendirmeye dayal: ¢galismalardir. Benzer sekilde, ¢aliganin
gelecekte igini daha iyi yapmasim saglamak i¢in mevcut bagari oraninin ne oldugunun
bilinmesi gerekir. Kiginin ig kurallarina ne 6l¢tide uymakta oldugu bilinirse gelecekteki
davramglanim igletmenin amaglarina uygun olarak planlama olanag elde edilecektir.
Ayrica gelisen kosullar karsisinda igletme i¢in yeni ¢alisma plan ve politikalarinin
saptanmasi igin de performans degerlendirmeye ihtiyag vardir.”

Performans degerlendirmesi yapmanin dier ana amaci, ¢aliganlarin ig tammlarinda ve
i analizlerinde saptanan standartlara ne Olgtide yaklagtifina iliskin geribesleme
saglamaktir. Bu geribesleme ¢aliganlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi taktirde ¢ok yararli olabilir. Aym zamanda bu geribesleme

! Fmdikg, 5.299
‘2 palmer, 5.9
B Erdogan, ss.155-156.



calisanlarin organizasyon igindeki kariyerlerinin ne ydnde ilerledigini gorebilmelerini
saglar.**

Performans degerlendirme sisteminin amagclan 6zetle s6yle stralanabilir.’

- Sektordeki gelismelere paralel olarak; daha verimli, ilerlemeye agik, kaliteli personel
ile galigarak, performans standartlarimn en Gist diizeyde oldugu bir ortam yaratmak,

- Personelin is basindaki performansint (basarisin/bagansizhigim) Slgmek, kariyerini
planlamak, gerek simdiki, gerek ise ilerideki gorevleri ile ilgili olarak a-) niteliklerini,
b-) egitim ihtiyaglarini, c-) yetenek ve becerilerini belirlemek,

- Personelin, performanslari konusunda amirleri ile diyalog kurarak bilgi almasim
saglamak,

- Personelin, gorevleri ile ilgili olarak yerine getirmesi gereken konulan agikliga
kavugturmak; hedefleri belirlemek ve bunlarn ne sekilde basaracagimi saptayarak,
yaratici ve iretici is ortamina katkisim artirmak, kendi degerlendirmesi ile amirlerinin
degerlendirmesini kargilagtirma olanag elde etmek,

- Biitiin ¢alisanlan isletmenin benimsedigi vizyon ve misyonlara uygun seviyelere ve

standartlara ulagtirmaktir.

Performans degerlendirmenin amaglan ¢aligan, yonetici ve organizasyon igin ayr1 ayr1
olarak Table 1.1.’de gosterilmektedir.

24

Palmer, s.10
% Cuineyt Ulsever, Uretimin Temel Kaynag insana Yeni Bir Bakig: 21. Yiizyilda Insan Yonetimi, 2.
Baski, Istanbul: Om Yaymevi, 2003, 5.96
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Tablo 1.1. Performans Degerlendirmenin Amaglan

Caligan icin
- Takviye/destek vasitas: (6vgtl, ticret artigr)
- Kariyer ilerlemesi (terfi, sorumluluk arttirma)
- Is amaglarini bagarma hakkinda bilgi
- Performans: gelistirmek i¢in geribesleme kaynagi

Yonetici icin
- Personel hakkinda karar verebilmek i¢in temel kaynak
- (terfi, isten kovma, v.b.)
- Caliganlarin amaglarim bagarmalarim degerlendirme
- Caliganlara olumlu geribildirim saglamak i¢in firsat
- Astlarla birbirlerini etkilemek i¢in firsat

Organizasyon i¢in
- Bireysel ve ig birimlerinin verimliligini degerlendirme
- Personel segme ve yerlestirme metotlarinin onaylanmasi
- Caliganlarin takdir edilmesi ve motivasyonunun arttirilmasi
- Personel egitim ihtiyaglan i¢in bilgi kaynag
- Organizasyonel miidahalelerin etkilerinin degerlendirilmesi
( 8rn: egitim programlari, sistem degigiklikleri, v.b.)

Kaynak: Ronald E. Riggio, Introduction to Industrial /
Organizational Psychology, Fourth Edition, New Jersey: Prentice
Hall, 2003, s.125

1.1.5. Performans Degerlendirmenin Yararlan

Performans degerlendirme sistemi etkin bir bigimde isliyorsa degerlendiren,
degerlendirilen ve organizasyon igin gesitli yararlar saglar. Asagida bu yararlar ayr ayn
olarak belirtilmistir.?®

% Uyargil, isletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi, ss.9-10; Ataay, ss. 236-237; A. Dogan Canman,
Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisit Yaymlar1 No.252, 1993, ss.
4-5, 5.35; Findike1, ss.300-301
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1.1.5.1. Degerlendirilen (Cahyan) Acisindan Yararlan

e Bireysel olarak psikolojik ihtiyaclari tatmin edilir. Kendine giiven duygusu, isten
elde edilen doyum artar.

e Icinde bulunduklan organizasyonun amaglarini daha iyi anlarlar.

o Giiclii ve gelistirilmesi gereken ozelliklerini tammalarma, eksikliklerini
gidermelerine yardimeci olur.

e Geribesleme alarak bagarilari {izerine yogunlasir ve motive olurlar.
Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geribesleme ile de is tatmini ve
kendine giiven duygularim gelistirirler.

o Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil
degerlendiklerini 6grenirler.

o Isletme igindeki tistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar.

o Terfi, transfer, iicretlendirme ve cezalandirma gibi 6nemli konularda, ¢alisanda
objektif degerlendirme inanct dogar.

o Ustiin yetenekli ¢aliganlarin tamnmasina yardim eder.

o Objektif  kriterlere = dayanarak  kendi  performanslarmi  kendileri
degerlendirebilirler.

1.1.5.2. Degerlendiren (Yonetici) A¢cisindan Yararlan

e Yoneticiler, organizasyon amaglarimin gergeklestirilme boyutu ve bu amaglara
ulagma ¢abalarinda galiganin katk: bigimi ve derecesi hakkinda bilgilenirler.

e Yoneticilerin dengeli ve tutarhi karar vermelerini saglar.

e Yoneticileri emrindeki ¢alisanlar konusunda uyarir. Calisanlarin kigisel
yetenekleri degerlemelerle taninir ve buna gore davranilir.

o Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, béylece astlarin ve birimlerinin
performansi gelisir.

e Degerlendirmeler yoneticilerle ¢aliganlarin kaynagmalanni saglar. Boylelikle
yoneticilerin astlar1 ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale

dontigir.
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s Calisanlarin kapasite ve basarilar1 konusunda bilgi kaynag olarak kullanilir.

e Yoneticiler astlann giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve
bu dogrultuda onlara yardimci olurlar.

e Yoneticiler astlanmi degerlendirirken kendi giiclii ve giigsliz yOnlerini de
tanirlar.

e Yoneticiler astlarin1 daha yakindan tamdik¢a yetki devri kolaylagir.

e Yoneticiler yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla
uygulayabilecekleri kogullar elde ederler.

1.1.5.3. Organizasyon Acisindan Yararlar

¢ Organizasyonun etkinligi ve karlilif: artar.

e Hizmet ve {iretimin kalitesi geligir.

e Kurumun gerekli olan egitim ihtiyacinin, egitim biitgesinin belirlenmesine ve
egitim programlarinin diizenlenmesine yardimci olur. :

o Insan kaynagimn daha etkin, verimli ve yararh kullamimasim saglamaya
yarayacak verilere ulagilir.

e Organizasyondan uzaklagtirilacak personelin belirlenmesinde 6nemli bir kaynak
olur.

e Tek tek ¢alisanlarin performans diizeyleri sonugta organizasyonun performansi
i¢in belirleyici olacafindan bir bitin olarak organizasyonun etkinliginin
belirlenmesini saglar. |

e Ucret yonetimi ve ficret uygulamalarinda yardime: olacak veriler saglar.

e Organizasyonda diiriist bir yonetim anlayis1 yayarak giiven yaratir ve galisanin
moralinin yiikselmesini saglar.

e (Calisanlarin igletme béliimleri arasinda isten ige aktarilmasinda 6l¢ii olarak
kullamlur.

e Organizasyon ve takim amaglarinin kisisel amaglarla entegrasyonu saglanir.

e Insan kaynaklarinin planlanmas: i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde
elde edilir

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir.

13



e Kisa donemli begeri ihtiya¢larin giderilmesinde esneklik saglamr. (devamsizhik,
isglicii devri v.b. nedenlerle ortaya ¢ikan)

Performans degerlendirmenin tlim bu yararlarimin yaninda uygulamada bazi sakincalan
da olabilir. Bu dezavantajlar Tablo 1.2.”de g6sterilmektedir.

Tablo 1.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Dezavantajlari

e Degerlendiren degerlendirme goriismesini yerine getirirken kayiricilik
yapabilir, 6nyargili ve basmakalip olabilir.

e Degerlendirilenin degerlendirildigi kriterler degerlendirici tarafindan
farkli yorumlanabilir.

e Ele aliacak sinirlanmig bilgi olabilir.

e Mevcut olan herhangi bir bilgi 6znel olarak yorumlanabilir.

e Degerlendiren biitiin degerlendirilenleri vasat, yeterli ve istenir olarak
gbrmeye yeltenebilir.

e Degerlendirici degerlendirilenin ortalama performansim dikkate
almayarak durumunu sadece milkemmel ve/veya sadece kotii
performans geklinde ayirmaya konsantre olabilir.

e Degerlendirme, degerlendirilen ve degerlendirenin adina ekstra
caligma gerektirir. Fakat bunlardan ikisi ya da biri hazirlanmamsg
olabilir. B&yle bir durumda da degerlendirme degerlendiren ve

degerlendirenin ikisinin de ayakiistii bulusma ve asgari yorum
gerektiren yillik basit ve kiigiik bir ig olur.

Kaynak: Linda Maund, An Introduction to Human Resource
Management: Theory and Practice, New York: Palgrave, 2001, 5.573
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1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme amacma yonelik ¢esitli yaklagimlar ve yOntemler
geligtirilmigtir. Bunlardan bazilan performans degerlendirme yontemlerinin ilk
6rneklerinden sayilan ve bugiin klasik olarak nitelendirilen yontemlerdir. Bazilan da
uygulamada Kkarsilagilan sorunlann ¢6zmek ya da daha objektif degerlendirmeler
yapabilmek i¢in gelistirilmis modern / ¢agdas yontemlerdir. Organizasyonlar tiim bu
yontemler arasinda yapilanna, ¢alhisanlanmn niteliklerine, amaclarma ve konuya
verdikleri 6nem derecesine gore seg¢im yaparak ve bazen de birka¢ yontemi bir arada

kullanarak performans degerlendirmelerini yaparlar.

Caligmamizda degerlendirme yontemleri klasik/modern diye ayrilmayip; kisilerarasi
kargilagtirmaya dayali yaklasim, ortak performans kriter ve standartlarina dayali
yaklagim ve bireysel performans kriterlerine dayali yaklasim adlartyla ti¢ ana baglhik
altinda ve bu yaklasimlarin igerdigi yontemler de 6zellik, #istiinliik ve sorunlariyla ele
alinacaktir.

1.2.1. Kisileraras1 Kargilagtirmalara Dayah Yaklasim

Kigileraras1 kargilagtirmalara dayali yaklagimda degerlendirmeler ¢aliganlarn
birbirleriyle karsilastirmalari sonucu elde edilir. Bir goreve yiikseltilecek ya da
Odiillendirilecek olan ¢alisanin belirlenmesi i¢in iki veya daha fazla ¢alisamin
performanslarinin karsilagtirilmasi gerektiginde daha ¢ok ige yarayan ve kullamlan
yontemdir. Caliganlar bagant diizeylerine gére siralanirlar. Amag¢ bu siralamay: en
objektif ve en dogru yapmay: saglamaktir. Kisilerarasi karsilagtirmalara dayah bir
performans Sl¢iimii yapmak igin iki yontem kullanilir. Bunlar:

1- Siralama Yontemi
2- Zorunlu Dagitim Yéntemi’dir.
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1.2.1.1. Siralama Yontemi

Performans degerlendirmede geleneksel ySntemlerden séz edildiginde siralama teknigi
daima ilk siray1 alir. Bu ydntem prensip olarak, calisanlarin yaptiklar: isin kalitesine,
gerceklestirdikleri igin Olgiillir miktarma, isbirligi anlayisiyla birbirlerine gore

derecelendirilmesi esasina dayanir.”’
Siralama y6nteminin 4 farkl: tiirtinden bahsetmek miimkiindiir. Bunlar:

Basit Siralama Yontemi
Alternatif Siralama Yontemi
Puan Verme Yé6ntemi

Ikili Karsilagtirma Yontemi®dir.

el

1.2.1.1.1. Basit Siralama Yontemi

Basit Siralama Yonteminde degeriendirici g¢aliganlart en iyiden/basariidan en
kotiiye/bagansiza dogru siralar. Bazen grubu iginde iyi, kotii, orta gibi alt gruplara
bolerek, bunlar i¢inde siralamay1 yapmak kolaylik saglayabilir.® Departmanlara gore
yapilmig Basit Siralama Yontemi drnegi Tablo 1.3.°de gosterilmektedir.

Tablo 1.3. Departmanlara G6re Yapilmug Basit Siralama Yéntemi Omegi

Satis Ofis Depo Dagitim
1. Murat 1. Umut 1. Onur 1. Arda
2. Mimtaz 2. Gokhan 2. Engin 2. Suat
3. Asli 3. Volkan 3. Erdal 3. Bilge
4. Ozder 4. Erdogan 4. Beyhan 4. Tulay
5. Tulin 5. Cevdet 5. Pelin

6. Sinem 6. Bugra

7. Funda

Kaynak: Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert, Robert D. Hatfield,
Human Resource Management, Global Strategies for Managing a Diverse
Workforce, Fifth Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1995, s.363

*" Erdogan, 5.204
3 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.37
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1.2.1.1.2. Alternatif Siralama Yontemi

Alternatif Siralama Yonteminde de@erlendirici 6ncelikle tiim g¢ahsanlart bir kagida
listeler. Daha sonra bu listeden en iyi calisgami diger bir listenin en bagma, en koti
caligani ise listenin en sonuna yerlestirir. Daha sonra ikinci en iyi ¢alisam segerek ikinci
en iyi siraya, ikinci en kotii ¢alisam segerek ikinci en kotli siraya yerlestirir. Bu islem
calisanlarin tiimii listede yer alincaya kadar devam eder.?”’ Yirmi kisiden az gruplara
uygulanabilen bu teknikte en iyi ile en kotiiyii saptamak kolay olsa da ortalarda kalan
calisanlarin siralamasini yapabilmek zordur. Tablo 1.4.’te Alternatif Siralama Yontemi
Ornegi gosterilmektedir.

Tablo 1.4. Alternatif Siralama Yéntemi Ornegi
ALTERNATIF SIRALAMA YONTEMI

Su Ozellik i¢in:

Oletiigtiniiz 6zellik igin degerlendirmek istediginiz biitlin ¢alisanlar listeleyin. En yliksekte
siralanan ¢aligamn ismini 1. ¢izgiye yazin. En diisik siralanan ¢alisanin ismini de 20.
¢izgiye koyun. Daha sonra en yiiksek ikinci siray: alan gahsam 2. gizgiye, ikinci en kotil
calisani 19. gizgiye koyun. Biitlin isimler skalada yer alana kadar buna devam edin.

En Yiiksekte Siralanan Calisan

1. 11.
2. 12.
3. 13.
4. 14.
5. 15.
6. 16.
7. 17.
8. 18.
9. 19.
10. 20.

En Asafida Siralanan Cabsan

Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, 8th
Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 2000, s.327

» Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits, Third
Edition, Istanbul: Literatiir Yaymcilik, 1996, s. 278
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1.2.1.1.3. Puan Verme Yontemi

Puan Verme Yonteminde degerlendirici dnceden belirlenmis bir puani belli gruptaki
calisana tahsis eder. Calisanlar en yiiksek puan alandan en diisiik puan alana dogru
siralantr. iyi performans gosteren ¢alisana kot performans gosteren galisandan daha
fazla puan verilir.*® Tablo 1.5.’de Puan Verme Y&ntemi 5rnegi gosterilmektedir.

Tablo 1.5. Puan Verme Yéntemi Ornegi

Talimat: Toplam 100 puam ¢ahsanin performansinn goreli olarak iyili§ine
gore tiim ¢abgan arasmda dagitin. En yliksek puam alan personel en iyisidir.
Puanlar Personel
17 Nese
14 Miimtaz
13 Sertan
11 Tarcan
10 Duygu
10 Murat
9 Cem
6 Burgin
5 Gokhan
5 Suat
160

Kaynak: William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and
Personnel Management, Fourth Edition, McGraw-Hill, Inc., 1994, s.357

1.2.1.1.4. ikili Kargilastrma Yéntemi

ikili Kargilagtirma Yonteminde her bir ¢alisan digerleri ile sadece bir kriter kullamlarak
tek tek karsilagtirlir. Bazen bu teknikte kigilerin adlan yazil1 olan kartlar kullanilur.

Ik olarak degerlendirilecek kisilerin adlarni ayr ayn Kkartlara yazilir. Her ¢aligan
degerlendirilecek diger galiganlarla ayri ayri kargilagtrilir. Iki kisi arasinda yapilan her

3 William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, Fourth Edition,
McGraw-Hill, Inc., 1994, s. 357
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bir kargilagtirmada degerleyici daha iyi oldufunu diislindigi ¢alisam igaretler. Calisan
kag kez tercih edildiyse bu sayilar toplanir ve elde edilen sayy, toplam kargilagtirma
say1s1 igerisinde, degerlendirilen birey i¢in bir indeks sayis1 gorevini goriir. Daha sonra
bu puanlar, standart sapma ve ortalamalar alinarak standart puanlara doniigtiirilebilir.®’
En ¢ok isaret alan galigan performansi en yliksek, en az isaret alan calisan da
performans: en diigiik ¢aligan olarak belirlenir.

Ikili Kargilagtirma Yontemi ile ¢ahiganlarn birbirleriyle kargilagtirilmas: igin ozel bir
tablo da olusturulabilir. Tablonun ilk stitununa ve ilk satinna herhangi bir sira ile
(soyad: siras1, kidem vb.) galiganlann adlan yazilr. Isimlerden olugan satir ve siitun bir
matris haline getirilir ve her satirdaki ¢aligan stitundaki diger ¢alhisanla kargilagtirilir. En
cok secilen calisan en bagarili olam seklinde kabul edilir.* Ikili Kargilastirma Yontemi
ile ilgili 6rnek Tablo 1.6.’da gosterilmektedir.

Tablo 1.6. Ikili Karsilastirma Yontemi Omegi

SIRALAMANIN YAPILDIGI OZELLIK: SIRALAMANIN YAPILDIGI OZELLIK:
ISIN KALITESI YARATICILIK
Degerlendirilen Personel: Degerlendirilen Personel:
Karsilagtirilan | A B C D E Kargilagtiilan | A B C D E
Personel Aslt | Burgin | Ceyhun | Deniz | Eda  Personel Ash | Burgin | Ceyhun | Deniz | Eda
A + + - - A - - - -
Ash Ash
B - - - - B + - + +
Burgin Burgin
¢ - + + - ¢ + + - +
Ceyhun Ceyhun
D + + - + D + - + -
Deniz Deniz
E E
+ + + - - - +
Eda Eda +
5 %
Burgin birinci sirada Ash birinci sirada

Kaynak: Dessler, s. 328

! Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Gazi Universitesi 1.I.B.F. Yaymlari, 1997, 5.174
%2 Erdogan, ss. 207-208
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Ikili Karsilagtirma Yontemi ile yapilan kargilagtirma sayis: agagidaki formiil ile bulunur.

N(n-1)
K=
2

n = karsilastirilacak c¢aligan sayis1

30 ¢ahsanin bulundugu bir grupta toplam 435 karsilastirma, 100 ¢alisan i¢in 4950
karsilagtirma yapilmas1 gerekir. Bu nedenle yontem kalabalik gruplarda uygulanmaya
miisait degildir.

Siralama Yéntemi’nin giiniimiizde kullamm alanlari olduk¢a simirlidir. Ciinkii bu
yontemde genellikle ¢aliganin genel basari durumu, organizasyon igin tasidif1 deger ya
da organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak
karsilagtirmalar yapilmaktadir. Ayrica bu yontemde kisilerin pozisyonlar1 ve gorev
finvanlar1 dikkate alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile karsilagtinhiyor
olmalari pozisyondan etkilenme hatasim doguracaktir. Siralama Yontemi’nde kisiler
sayisal olarak degerlendirilmedikleri i¢in, kisilerarasi bagar1 farkliliklarimin derecesi de
anlagilamamaktadir.>®

Siralama Y6ntemi’nin en biiylik sakincalarindan biri de degerlendiricinin ¢aligam
birbiriyle kiyaslamak zorunda kalmasidir. Boyle bir durumda da subjektif yargilar
kullanilacagindan, ¢aliganlarin adil bir degerlendirme yapildigina inanmalan giiglesir.
Yine bu ydntem caliganlarda ciddi moral ve motivasyon problemlerine neden olabilir.
Ornegin, icinde bulundugu calisma grubu ok iyi oldugu igin en alt sirada yer alan
calisan, diger ¢aligma gruplarinda ¢ok iyi diizeyde performans gostermis olabilir. Ya da
zayif bir grupta en Ust seviyede yer alan calisan, gergekte standartlarin altinda

performans gdstermis olabilir.

 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.38
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1.2.1.2. Zorunlu Dagitim Yontemi

Kisileraras: karsilastirmaya dayali yaklasimlardan digeri Zorunlu Dagitim Yontemi diye
adlandirilir. Siralama yoOntemlerine benzerlik gostermekle birlikte bu ySntem,
yoneticilerin ¢aliganlarinin  degerlendirmelerini dnceden belirlenmis dagihma gore
yapmalarim gerektirir.*

Siireklilik gésteren beseri olaylar bilindigi gibi normal dagilim &zelligi gdsterirler.
Zorunlu dagitim yonteminde de temel yaklagim, bir isletmede bulunan galiganlarin
yetenek ve Ozellik agisindan normal dagilim Ozelligi gosterecegi, galisanlarn bagan
acisindan normal dagilim mantigina gore dizilmesi gerektigidir.>

Zorunlu dagitim yontemi degerlendiricilerin, degerlendirdikleri ¢aliganlan performans
cizelgesinin yiiksek noktalarinda ya da herhangi bir yerinde yogunlagtirmalarim
engellemek amaciyla gelistirilmigtir. Boylelikle c¢ahgsanlar arasindaki performans
farkliliklar1 daha iyi bi¢gimde belirlenebilmektedir.

Bu ydntem belirli dzelliklere gbre gruplara ayrilan ¢alisanlarm, Gstlin olduklar: ySnlere
gore normal dagilim mantifi iginde derecelendirilmesine olanak verecektir. Bir
isletmede performans degerlendirmenin zorunlu dagitim ySntemiyle yapilabilmesi igin
oncelikle isletmede veya is grubu icinde gegerli olan basari faktorlerinin saptanmasi
gerekir. Degerlendirme belirlenen bu faktorlere gére yapilacak ve galisanlarm normal
dagilim igindeki yerleri yoneticisi tarafindan belirlenecektir. Diger bir deyisle calisan
her bir 6zellik agisindan bagan dilimlerinden birinin igerisine yerlestirilecektir.

Basani dilimleri zayif, ortalamarmin altinda, ortalama, ortalamamin iizerinde ve iyi
seklinde bes dilimde toplanacag:i gibi ortalamamn altinda, ortalama, ortalamarin
tizerinde seklinde 0G¢ dilim igerisinde de toplanabilir. Kisacasi deZerlendirme

3 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert, Robert D. Hatfield, Human Resource Management, Global
Strategies for Managing a Diverse Workforce, Fifth Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1995,
5.364

% Erdogan, 5.205
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¢alisanlarm toplam grup i¢inde bu bes dilimin neresinde yer alinacaginin belirlenmesi
seklinde olacaktir.*

Degerlendirilen grubun 20 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans diizeylerinin de
mitkemmel, ortalamanin lizerinde, ortalama, ortalamanin altinda ve zayif olarak ifade
edildigi bir durumda; ¢aliganlanin 2 kisisi miikkemmel, 4 kisisi ortalamanin {izerinde, 8
kigisi orta, 4 kigisi ortalamanm altinda ve 2 kisisi de zayif performans dereceleri ile
ifade edilecektir. Zorunlu Dagitim Yontemi 6rnegi Table 1.7.’de gosterilmektedir.

Tablo 1.7. Zorunlu Dagitim Yéntemi Ornegi

Ortalamanin Ortalamanin v
Zayif Altinda Ortalama Uzerinde Miikemmel
10% 20% 40% 20% 10%
Tiilin Umut Suat Murat Sertan
Goékhan Ozder Pelin Mimtaz Cem
Asli Yasemin Evren
Nevin Bugra Burgin
Levent
Onur
Sinem
Erdal

Kaynak: Carrell, Elbert, Hatfield, s.364

Yoneticiler zorunlu dagitim ySntemini ¢ogu kez degisik departmanlardan caliganlan
karsilagtmak igin kullanirlar. Ancak, bu sadece her bir departman esit sayida
mitkemmel ¢aligana, esit sayida ortalamamn {izerinde v.b. ¢alisana sahip oldugunda
gegerli olur. Bu varsayim gerceklestirmek de ¢ok zordur.”’

Cesitli glivenilir ve gegerli segme yontem ve araglan ile segilerek ige alinan ¢aliganlarm
%]10’unun daha ilk yilin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz, %20’sinin basarisiz
sayilmalari, yontemin tutarsizhfinin bir gdstergesidir. Ayrica bu ydntemle iggdrenler
derecelendirilmekte dolayisiyla bagka bilgi iiretilememektedir. Istatistiksel dagilm da
her zaman aym sonucu vermez. Biiyllk gruplarda personelin performans diizeyleri

3 Erdogan, 5.206
37 Carrell, Elbert, Hatfield, s. 364
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istatistiksel olarak normal bir ¢an egrisi dagilimina uyabilirse de kiigiik gruplarda bu
dagilim kesinlikle arpiklik gosterecektir. Ucretlere iliskin kararlarin alinmasinda da
sakincalar doguracagindan bu ydntem, kadrolama ve terfi kararlarinda diger
yontemlerle birlikte sonuglan desteklemek ve kontrol etmek amaciyla kullanilabilir.

1.2.2. Ortak Performans Kriterlerine ve Standartlarma Dayah Yaklagim

Ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayali yaklagtnda her bireyin
performansi, diger kigilerden bagimsiz olarak, kendi is tamiminin igerdigi gorev ve
sorumluluklar cergevesinde ele almir ve gesitli boyutlarda degerlendirilir. Ortak
performans kriterlerine ve standartlarina dayali yaklagim; Geleneksel Degerlendirme
Skalalari, Kritik Olay Yontemi, Davramigsal Degerlendirme Skalalari ve Isaretleme
Listesi Yontemi olarak gruplandirilabilir.

1.2.2.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalar:

Geleneksel Degerlendirme Skalalan en yaygin olarak kullanilan performans
degerlendirme yontemlerinden biridir. Yaygin olarak kullamlmasinin bir ¢ok nedeni
vardir. Bunlardan ilki, kullanmak igin kolaydirlar. Degerlendiriciler bfiyiik miktarda
¢aligant kisa bir zaman i¢inde degerlendirebilirler. Skalalarm anlagilmas: ve galisanlara
agiklanmas1 da g¢ok kolaydir Ayrica gelistirilmeleri ve gerektiginde degistirilmeleri
oldukga basittir. *®

Geleneksel degerlendirme skalalarim igeren yontemlerde kisilerin performanslan cesitli
kriterler agisindan bir skala ile Slgiiliir. Performansin Slgiilmeye galisildigr bu kriterler
degerlendirme kriterleri ya da degerlendirme faktorleri olarak adlandirilir.
Degerlendirme faktorleri genelde, tige ayrilir: Degerlenen kisinin kisilik 6zelliklerini,
ige iligkin davramglarin1 ve yaptig1 isin sonuglarim ya da giktilanm &lgmeye yarayan
faktorler.

® William P. Anthony, Pamela L. Rerrewe, K. Michele Kacmar, Strategic Human Resource
Management, Second Edition, Fort Worth: The Dryden Press, 1996, ss.360-361
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Degerlendirme faktorlerinin segimine 6zen gosterilmesi oldukga nemli bir konudur.
Secilen faktdrlerin iglerin yapilist igin gerekli, g6zlemlenebilir, somut, agik ve net bir
sekilde tanimlanabilir olmasmna dikkat edilmelidir. BSylece aym faktorler farkli
degerlendiriciler tarafindan aym sekilde anlagilacaktir. Ayrica faktorler arasinda gegigim
olmamasina da dikkat edilmelidir. Yani ¢alisganin performansinin aym &zelligi birden
fazla faktér ile olgiilmemelidir.”

Degerlendirmeler ¢ogu kez 1-3 ya da 1-5 Likert-tipi skalalarla yapilir. Bu skalalarda 1
“cok yetersizi”, 5 “miikemmeli” temsil eder.** Yapilan arastirmalar da aralik sayismin
artikca giivenilirligin dugtigtnig, degerleyicilerin 7’den fazla (= 2) arahifi olan
skalalarda giivenilir degerlendirmeler yapamadigim géstermektedir.41

Geleneksel Degerlendirme Skalalarinin performansla ilgili yapici elestiriler saglamama,
degerlendiricinin yargilarindan ayri, olgusal bir temele dayanmama, hale ve boynuz
etkilerine a¢ik olma, organizasyonun tlimii i¢in hazirlanan ayrntili formdaki bazi
maddelerin organizasyonda yapilan kimi 6zel islerle alakal olmama ve calisanlara
onerilerde bulunmay: ve derinlemesine degerlendirme yapmay: tesvik etmede
bulunmayip bunun yerine “isi biran &nce bitirme” duygusunu giiclendirme gibi
olumsuzluklarmdan s6z edilebilir.”

Geleneksel Degerlendirme Skalasi yonteminde kullanilan gesitli skala ornekleri
Sekil 1.1.”de g6sterilmektedir.

¥ Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar: Yonetimi, 2. Baski, Istanbul: 1.U.LF. Isletme iktisacdi
Enstitisti Aragtirma ve Yardim Vakfi Yaym No.7, 2000, s.213

“ Carrell, Elbert, Hatfield, 5.359

*! Tugray Kaynak ve digerleri, ss.213-214

2 palmer, s.41
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aKalite  Yiksek | | v | | | Dasiik
bXKalite  Yiiksek | | N ] l | Dugiik
5 4 3 2 1
c.Kalite | | v ] l |
Olagantstt Yapilan igin Is icin ort. Kalite Kalite
ylksek kalitesi ~ diizeyde dalgalanmalar nadiren
kalite genellikle kalite gosteriyor tatminkar
Qston
d Kalite l | ] |
Cok Orta Zaman Hig hata
hatali dtizeyde zaman yapmiyor
hatal1 hatali
e.Kalite 5 @ 3 2 1
f Kalite Performans g opgns dpzeyi
faktorleri Stirekli Bazen Stirekli Stirekli
fistiin Ustiin Orta Yetersiz
Dogruluk X
Tasarruf X
Diizenlilik X
gKalite |1 2 3 4 5|6 7 8 9 10{11 12 13 14 15|16 17 18 19 20{21 22 23 24 25
FTTT T N RN T 1 ]
Yetersiz Ortann alt: Orta Ortanin iistii Miikemmel

Sekil 1.1. Geleneksel Degerlendirme Skalas1 Yonteminde Kullamlan Cesitli Skala
Ornekleri (Degerlendirme faktdrii olarak kalite kriteri ele alnmaktadir.)
Kaynak: Tugray Kaynak ve digerleri, s.215

1.2.2.2. Kritik Olay Yéntemi

Kritik Olay Yontemi ilk kez Ikinci Diinya Savasi’nda ABD Hava Kuvvetleri’nde gorev
alan havacilarin bagar1 ya da basarisizliklarina neden olan 6nemli olaylarin izlenmesi ve

25



liste diizenlemesiyle uygulamaya konmus, daha sonra bu yontem endiistri alaninda
performans degerlendirmesi konusunda kullanilmigtir.®

Kritik Olay Yontemi, genellikle rutin ¢aligan faaliyetlerinin degerlendirilmesi yerine
caligamin yaptif1 olaganiistii olumlu ya da olumsuz davramglarin tespit edilmesi ve
degerlendirmenin sadece bu kritik ya da ilging olaylann temel alinarak yapilmasi
esasina dayanir. Oncelikle kalite kontrolil, ¢aliganin denetlenmesi, drgiitleme faaliyetleri
gibi gesitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kétegori i¢in olumlu ve olumsuz
davramglarn neler olabilecegi saptanir. Degerlendirme stiresinde, degerlendirici her bir
kategoride ¢alisanin yaptif1 iyi ya da kotii davramglar olug amnda kaydeder ve bu
kayitlar belirli siire sonunda degerlendirilir.** Degerlendiriciye bir kilavuz verilerek

gozlem ve kayitlarinda kendisine yardimci olunur.

Bu metodun ¢esitli faydalari vardir. Yontem, yoneticilere degerlendirmeyi agiklamak
i¢in iyi ve kotii performansin spesifik kati Srneklerini saglar. Yoneticinin ¢aligamn
performansini tiim degerlendirme donemi boyunca diistind{igi hakkinda giivence verir.
Ciinkii kritik olaylar biriktirilmek zorundadir. Degerlendirme ¢alisamin  son
zamanlardaki performansim yansitmaz. Kritik olaylarin uzayan bir listesinin tutulmasi
ayrica ¢aliganin performans eksikliklerini elemesi igin 6zeﬂikle neler yaptign hakkinda
somut 6rnekler saglar. Bununla birlikte bu metot galiganlar1 kargilagtirmada ve ticret
hakkinda kararlar vermede gok faydal degildir.*’

Kritik olay yonteminde zaman simirlamas: olmadig igin y6neticiler stirekli ¢aliganlarim
gozlerler. Sirekli bigimde izlendigini fark eden veya bilen c¢aligan da bundan
huzursuzluk duyar. Biitlin ¢alisanlar i¢in 6zenle uygulandiginda ¢cok zaman alabilir.
Yoneticiler de ¢alisanlan izlemeye basladiktan bir siire sonra ilgilerini kaybedebilirler
ve kritik olarak belirlenen yonlerle yeteri kadar ilgilenmemeye baslayabilirler. Kritik bir
olay meydana geldiginde bu olay ilgili elemanla hemen tartigilmazsa durumun
anlagtlabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi de ¢ogunlukla gii¢ olmaktadir.

* Sabuncuoglu, 5.178

* Yiksel, 5.170

3 Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 2000,
5.329
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Aynca kritik olarak nitelendirilecek olay ve davramglarin segimi ve gbézlem
yontemlerinin olugturulmasi da uzmanlk istemektedir. Omek bir Kritik Olaylar
Degerlendirme Formu Sekil 1.2.°de g6sterilmektedir.

Aciklama: Elemanin performansw kendi sdzciklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi ya
da kot buldufunuz performans alanlarint not edin ve acik secik ornekler verin.

IS GOREVLERI

1 - Etkililik
a) Belli gdrevleri yerine getirmekte ¢ok bagarili.
b) Gorevlerini ¢ok az hatayla yerine getiriyor.
¢) Gorevlerini anladig: goriilityor.
d) Kendi gbrevinin organizasyondaki diger gorevlerle kargilikls iligkisini anliyor.
Olay:

2 —Is Bilgisi
a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.
b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.
¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.
d) Alaniyla ilgili meslek kuruluslarmnin galigmalarina katiliyor.
Olay:

INSAN ILIiSKILERI

1 - Iletigim
a) Karmagik sorular ortaya giktiginda mantiki, pratik ve anlagilir Snerilerde bulunuyor.
b) Yazili ve sdzil iletigimi iyi.
c) Orgiitsel konularda becerikli.
d) Nezaretgileri ve meslektaglarm gerektigi gibi bilgilendiriyor.
¢) Bagka insanlarm duygularin anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay:

2 — Bagkalanyla Iligkiler
a) Diger galiganlara karg: saygili
b) Diplomatga davraniyor.
¢) Orggt ici iligkilerin dneminin farkinda.
d) Birlikte ¢aligmaktan hoglantyor.
Olay:

DIGER

Elemann performansiyla ilgili kendi yorumlarinizi ekleyin. Yorumlarmz belirli konularlJ
ilgili olsun ve drneklere dayansm.

Sekil 1.2. Kritik Olaylar Degerlendirme Formu Ornegi
Kaynak: Palmer, s.49
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1.2.2.3. Davramgsal Degerlendirme Skalalar:

Davramgsal Degerlendirme Skalalan temel olarak kritik olay yontemi ile geleneksel
skalalarin kombine edilmesiyle, geleneksel skalalarin bazi sakincalarim ortadan
kaldirmak amaciyla tasarlannmgtir. Davranigsal degerlendirme skalalarnin “davranigsal
beklenti skalalan” ve “davranigsal gbzlem skalalar1” olmak tizere iki tiirli bulunur.

1.2.2.3.1. Davramssal Beklenti Skalalar

Davramgsal Beklenti Skalalar1 ¢aliganlar: performansi belirleyen segili davramglara gore
analiz etmede kullamlan bir performans degerlendirme skalasidir. Esas itibariyle
isletmelerde gok kullanilan ydntemlerden olmayan bu teknik 1960l yillar igerisinde
geligtirilmis olunup, geleneksel degerlendirme skalalani ydntemi ile ¢aligan
davramslarmin belirlenen yonlerinin birlesiminden olusturulmugtur.*s Ingilizce’ deki
kisaltmasi olan BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) adiyla tamnmaktadir. Bu
yontemin geleneksel degerlendirme skalalarindan en 6nemli farki, ele alinan her boyutu,
degerlendirmecilere kolaylik saflamak amaciyla davrams cinsinden ifade etmesidir.
Burada boyutlar gdsterilen davramsa gore degil, o boyutta beklenen davramgsa gore

hazirlanmigtir. 47
Bir Davranigsal Beklenti Skalasi (BARS) gelistirmek i¢in 5 adim gereklidir.®®
1- Kritik olaylar iiretilir. Degerlendirilecek isi bilenler (igsahipleri ve/veya

yOneticiler) etkin ve bagansiz performansin spesifik Orneklerini (kritik
olaylarini) tamimlarlar.

“S Erdogan, 5.191

* Canan Ergin, Insan Kaynaklan Yonetimi, Psikolojik Bir Yaklagim, Ankara: Academyplus Yaymevi,
2002, 5.145

8 Dessler, ss.331-332

28



2- Performans boyutlar: gelistirilir. Degerlendirilecek isi bilen bu kisiler daha
sonra kritik olaylan gesitli performans boyutlarinda smiflandirirlar. Her bir
kiime daha sonra 6rnegin giivenilirlik gibi tanimlanir.

3- Kritik olaylari yeniden diizenlenmesi. Isi bilen diger bir grup insan orijinal
kritik olaylar yeniden diizenlerler. Bu insanlara simflandirmalarin tamimlan ve
kritik olaylar verilmigtir ve diiglincelerine gdre kiimeye en uygun olacak her
olay: yeniden atamalar istenir. Eger ikinci grubun %350 ile %80 arasindaki oram
da kritik olay ilk grupla ayni kritere atarsa bu kritik olay elde tutulur.

4- Kritik olaylar skala haline getirilir. Ikinci gruptan genelde olaylarda
tanimlanmig davramiglarm uygun boyuttaki performans: etkili ve etkisiz olarak
nasil temsil ettiginin derecelendirilmesi istenir. (7 veya 9 noktal 6lgek)

5- Kullanilacak son skala geligtirilir. Genellikle 6 veya 7 dereceli olarak saptanan
skala, belirlenmis her bir davranis i¢in degerlendirmeyi yapmada kullanilir.

Davranissal beklenti skalalar1 geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi genel
davranig kategorileri yerine 6zel davramglan tanmimlamaktadir. Skala isi iyi tamyan ve
¢alisanlarin performanslarim degerlendirenlerden alinan bilgilere gore gelistirilmigtir.
Asin derecede iyi performans, iyi performans, orta performans ile ne kastedildigi kritik
olaylarla belirtildigi i¢in skaladaki degerlendirme standartlart gayet agiktir.
Degerlendiricilerin standartlar hakkinda stipheleri yoktur. Bu nedenle degerlendirme
daha objektif temellere dayamr. Ise iligkin davraniglar tizerinde odaklamldifs igin kisilik
ve tutum gibi faktorlerin tartigma konusu yapilmasi Onlenir. Degerlendirmenin
yapilmasindan Once beklentiler agiklandifi i¢in yoneticilerle galiganlar arasindaki
iletisimi kolaylagtirir. Degerlendirilenlere geri bildirim saglanmasinda kritik olaylar
daha yararl: olabilir. Ayrica en ¢ok dikkat gdsterilmesi gereken performans konularini
gosterdigi i¢in egitim ve gelisimi kolaylagtirir.

Sekil 1.3.’de 6rnek bir Davranigsal Beklenti Skalasi gosterilmektedir.
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9 Bir tamgln satiglan analiz eden

bir ¢aligma yapmasi beklenir.
Elemanlarina sorumluluk
duygusu ve dzgilven verebilmek 8
icin birgok tnemli gorevi delege
etmesi beklenir.
Elemanlan ile yapacag: haftalik
7 egitim toplantilarini planlanan
saatte, hi¢ aksatmadan yapmasi
beklenir.
Astlarina sevgi ve saygi ile
yaklagmasi beklenir. 6
Elemanlarina masteri beklerken
5 bos zamanlarinda birbirleri ile
sohbet etmemeleri gerektigini
hatirlatmasi beklenir.
Memnun olmadi taktirde eski
departmanina ddnebilecegi
konusunda herhangi bir astina 4
verdigi sbzll yerine getirmesi
beklenir.
Hastaitk mazereti olan
3 elemanlarin gelip, kendisinden
izin istemelerini sdylemesi
beklenir.

Astlarinin olumsuz tutumlar

geligtirmeleri riskini alarak,

magaza standartlarini onlarin 2
onfinde oldukea sert bir bigimde

elestirmesi beklenir,
Isletme politikalarina aykin

oldugunu bilmesine ragmen

1 departman satiglarina bagl: ticret
zammit konusunda astlanna s8z
vermesi beklenir.

Sekil 1.3. Davranigsal Beklenti Skalast
Kaynak: Tugray Kaynak ve digerleri, s.217

Tiim bu olumlu yanlanmn yaninda BARS geligtirildigi meslege 6zgii bir 8lgektir.
Geleneksel degerlendirme skalalarindan farkli olarak her iste kullaniimasi miimk(in
degildir. Her is i¢in ayn ayn degerlendirme skalasi gerekir. Degisen is veya calisma
teknigine uyumlastiriimas: da zordur. Hassas bir i§ analizi gerektirdifinden bitiin ig
analizlerinin giincel tutulmas: gerekir. Skalalarin hazirlanmasi, 6zel uzmanhk bilgisi
ister, uzun bir 6n ¢alismay: gerektirir ve olduk¢a pahalidir,

30



1.2.2.3.2. Davramssal Gézlem Skalalan

Davramigsal Go6zlem skalalan (Behavioural Observation Scales BOS), Davranigsal
Beklenti Skalalarimin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak, giiglii ydnlerinden
yararlanmak igin geligtirilmis bir degerlendirme yOntemidir. Davramgsal Beklenti
skalalarinda ¢aligandan gesitli performans boyutlaninda beklenen kritik olaylan igeren
alternatif davraniglar belirlenmekte ve bu davramslar skalada degerlendirilmektedir.
Davramigsal Gozlem Skalalarinda ise i davramglanna iliskin cesitli kritik olaylardan
yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu davramglan g6zlemleme derecesine gore

degerlendirme yapmaktadir.

Bu yontemin Davramugsal Beklenti Skalalarindan farki galisanlarin kendilerinden
beklenen davraniglara gore degil, somut gdzlemlenen davramglara dayali olarak
degerlendirilmesidir. Bu nedenle bu ydntemde soanI;rm calisanlara agiklanmasi,
onlara kendilerini gelistirmelerine iliskin geribesleme saglamasi kolaydir ve ¢aliganlar
tarafindan kabul orami dier yontemlere gbre daha yiiksektir. Ancak bu ydntem de
davranigsal beklenti skalalar igin belirtilmis olan aym yliksek maliyetli ve zaman alic1

olma sakincalarini tagir.*

1.2.2.4. Kontrol Listesi- [saretleme Listesi- Yontemi

Performans degerlendirmede kontrol listesi y&ntemi ile ¢aliganlann tam olarak
taninmasindan ¢ok, bilinmesi istenen ig davramglan analiz edilir. Bu y8ntemde gerekli
olan is davraniglan istenen 6nem sirasina gére belirlenir. Kontrol listeleri hazirlandiktan
sonra degerlendirilecek galiganlar liste tizerinde kontrol edilir.’® Kontrol listelerinin
birbirine ¢ok benzeyen 3 tliriinden bahsedilebilir:

1 — Basit Kontrol Listesi
2 — Agirlikli Kontrol Listesi
3 — Zorunlu (Giiglendirilmig) Se¢im

* Tugrak Kaynak ve digerleri, ss. 217-218
* Erdogan, 5.196
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1.2.2.4.1. Basit Kontrol Listesi

Basit Kontrol Listesi ydntemi, ¢aligamn, niteliklerini ve davranig bigimlerini belirleyen
degisik derece tanumlarindan hangisine uydugunun aragtirilip uygun olanin belirlenmesi
ile degerlendirilmesidir.”'

Basit Kontrol Listesi en basit sekliyle isle ilgili davramglan tammlayan tammlayic
ifadeler ve/veya sifatlann listesidir. Degerlendiren eger ¢alisanin listedeki belirli bir
Ozellige sahip oldugunu algilarsa maddeyi isaretler, bu &zellife sahip oldugunu
digiinmezse de maddeyi bos birakir. Listelenen her bir madde ¢alisganin sahip
olabilecegi olumlu ve olumsuz niteliklerin her ikisini de yansitabilir. Isaretlenen her bir
olumlu madde i¢in galina 1 puan eklenirken igaretlenen her bir olumsuz madde igin de 1
puan ¢ikanlir. Bos birakilan maddeler hesaplamanin disinda tutulur.> En son da
isaretlenen ifadelerin degerleri toplanip ortalamalan aluur. Orek bir Basit Kontrol
Listesi Tablo 1.8.’de gosterilmektedir.

Tablo 1.8. Basit Kontrol Listesi Yontemi Ormnegi

Talimat: Agagidaki her bir maddeyi okuyun ve degerlendirdiginiz kiyinin bu niteligi
sergileylp sergilemedidine karar verin. Efer cevabimiz “evet” ise, ifadenin
ondndeki bosluga bir isaret koyun. Cevabimiz “hayir” ise bog birakin.

Problemlerle karsi karsiya kalindiinda yardim etmek igin sorar.

Kendi iiretimi igin digerlerinin yardimlarini kabul eder.

Diger ¢alisanlarla iyi iligkilerini devam ettirir.

Yeni bir durumla kargilagtiginda inisiyatif kullanir.

Yeni bir durumla karst karstya kaldiginda gok miktarda direktif gerektirir.
Bir gdrev igin tek bir alternatiften daha fazlasim gorlr.

——Silrekli son teslim tarihleriyle karsilagir.

Kaynak: Anthony, Rerrewe, Kacmar, s.360

3! Ataay, $5.259-260
32 Anthony, Rerrewe, Kacmar, 5.359
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1.2.2.4.2. Agirhikh Kontrol Listesi

Agirlikli kontrol listesi yontemi temelde basit kontrol listesi yontemiyle aym formati
kullanir. Fakat bu yontemde liste doldurulduktan sonra tanimlara bir agirlik eklenir.
Degerlendiren maddelerin nasil agirhklandinldiklanm bilmez. Cogu zaman insan

kaynaklar1 b6liimii her bir maddenin 6nemine gére agirliklarin derecelerini belirler.

Agirliklr kontrol listesi yonteminde de Basit Kontrol Listesi ySnteminde oldugu gibi
degerlendiren ¢aliganin durumuna uyan tamm igaretler. Degerlendirmeden dnce her bir
madde Snemlerine gore agirhklandinlmis ve bu agirliklar ydnetici ve ¢alisan tarafindan
bilinmemektedir. Degerlendirme sonunda da isaretlenen her bir madde agirliklanyla
carptlarak toplam puan bulunur. Agirlikli Kontrol Listesi Yontemi ile ilgili $rnek
Tablo 1.9.’da gosterilmektedir.

Tablo 1.9. Agichikli Kontrol Listesi Yontemi Ornegi

Talimat: Agafida deferlendireceginiz her bir ¢caliganin sahip oldugu niteliklerle ilgili bir
liste var. Eger calisamn bu dzellikiere sahip oldufuna inaniyorsaniz maddenin
dndindeki bogluga bir isaret koyun, aksi taktirde maddeyi bog birakin.

Deger*

Digerleri tarafindan tavsiye almak i¢in sorulur. 3.0
Talimatlara uyar. 2.0
~——Grup iginde iyi ¢aligmaz -1.0
Dogrudan gozetleme ve denetleme olmadan iyi ¢ahsir. 25
———Siirekli son teslim tarihlerini kagirir. -2.0
Problemlerin tekrar etmemesi i¢in hizli onarmalara bagvurur. -1.0
Digerlerine diiriist, adil davranur. 1.0

*Bu degerler gergek degerlendirme formunda yer almazlar.

Kaynak: Anthony, Rerrewe, Kacmar, s.360

3 Anthony, Rerrewe, Kacmar, ss.359-360
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1.2.2.4.3. Zorunlu (Giiglendirilmig) Se¢im

Zorunlu (Giiglendirilmig) Se¢im y6nteminde degerlendirme formu her is grubuna gére
ayn ayn diizenlenir. Her formda davramig durumlarimn siralanmasi degisiktir. Bu form
i¢inde belirlenen her davranii kontrol etmek, belirlenen davraniglan galiganda aramak
yerine ¢aligani tanimlamakta en belirgin olanlarin segilmesi istenir.>*

Bu yontemde degerleyiciden degerlendirme formunda yer alan ve her birlik, ikilik,
tiglikk, dortliik ciimlelerden olusan ciimle gruplarindan kendince ¢aligana en iyi uyan
ciimleyi veya ciimleleri segmesi istenir. Ciimleler insan kaynaklari uzmanlan tarafindan
degerlendiricinin hangi ciimlenin en etkin ¢aligami tamimladiim kolaylhkla ayirt
edemeyecegi dlgiide birbirine yakin gekilde hazirlanmaktadir. Climlelerin yalnizca bir
bolimil isteki baganyr ya da basansizhfy gdstermektedir. Ciimlelerin karsih@ olan
puanlari, yalnizca insan kaynaklart uzmanlan bilmekté; degerleyici bilmemektedir.
Bdylece, yoneticilerin pesin yargilarinin etkisi ve 6nceden 6ngordiikleri belli bir puana

erisme gabalar1 engellenmis olmaktadir.”

Zorunlu se¢im yoOnteminde degerleyiciler, ¢alisanin durumu belirtilen ciimlelerin

higbirine uymasa bile, yine de en uygun bir ciimleyi se¢mek zorundadurlar.®

Kontrol Listesi yOntemlerinin gozleme dayanmalan, izlenmelerinin ve
isaretlenmelerinin kolay olmasu, kriterlerin agikga ortaya koyulmasim saglamalan, farkli
bolimlerdeki ¢alisanlann performans degerlendirme sonuglariin  birbirleriyle
kargilagtinlabilmesini ve ¢aligan geribildirimini kolaylastirmalari, degerlendirenler igin
¢ok az egitim gerektirmeleri gibi yararlan bulunmaktadir.

Listelerin hazirlanmasi asamasinda uygun tanimlarnin ve ifadelerin segilmesi yani
sistemin geligtirilmesi ve kurulmasi olduk¢a zordur. {sle dogrudan ilgili performans
kriteri yerine kisilik dzellikleriyle ilgili kriterlerin kullanilmast miimk{in olabilmektedir.

* Erdogan, ss.197-198
% Yuksel, s.170
% Ataay, 5.259
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Listelerde yer alan uygun olmayan ifadeler farkli degerlendiricilerin yanhs yorumlarina
neden olabilmektedir. Ayrica insan kaynaklan boliimleri tarafindan yanhs agirliklar da
belirlenebilmektedir. Her bir ig ya da ig grubu igin ayn listeler hazirlanacag igin zaman
alir ve maliyeti yiiksektir. Egitimli uzman istatistikgilerin ve psikologlarin bulunmasin
gerektirir. Degerleyici hatalarina ve hale etkisine agiktir.

1.2.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayal Yaklagim

Caliganlarin davranigsal ve kigilik 6zelliklerine iligkin olarak Snceden belirlenen ortak
standartlarla degerlendirildikleri Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayal:
Yaklagim’in aksine Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim’da ¢aliganlar
gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklan sonu¢ ve ¢iktilara gére olusturulan bireysel
standartlarla degerlendirilirler. Diger bir ifadeyle, bu ;aklasm, calisanlarin gesitli
ozellik, ilgi alani, y6nelim ve iginde bulunduklart kosullara gére belirlenmis bireysel
standartlar gergevesinde degerlendirildigi yontemleri igerir. Bu yaklagimdaki yontemler
de agagida agiklanmaktadir.

1.2.3.1. Direkt indeks Yontemi

Direkt Indeks Y6ntemi performansin degerlendirilmesi bakimindan diger ¢iktiya dayah
yontemlerden farklidir. Bu ySntemle performans degerlendirmede hedefler, verimlilik,

devamsizlik oranlan ya da personel devir hiz1 gibi kigisel olmayan kriterler kullanilir.

Direkt Indeks Y&ntemi’nde performans standartlar, ya ydnetici tarafindan tek bagina ya
da ydnetici ile galiganin kargilikh gdriismesi sonucunda belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlan, igin gerektirdigi ¢iktiya/sonuca gore global nitelikte ve objektif
kriterlere dayanir. Omegin, verimlilik, devamsizlik ve iggiicit devri gibi. Y6neticiler igin
¢aliganlann devamu, isten aynima oranlan, galisan sikayetleri bir degerlendirme kriteri
olugtururken, ydnetici olmayan g¢aliganlar da gene aym sekilde kalite ve miktar
standartlarina gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali {iriin miktan, miisteri
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sikayetlerinin saysy, iiretilen parga adedi, miktar standartlarinda da ¢ikti/saat orani, yeni
milgteriler, satiy hacmi gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini olusturur. Bu
kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri puanlarla
belirlenmis oldugundan bu sayisal deferlerin toplam: genel performansin sayisal

indeksini verecektir.”’

1.2.3.2. I3 Standartlan Yontemi

Performans degerlendirmede Is Standartlar1 Yaklagimi, gogunlukla y8netici olmayan ve
tiretim siireglerinde ¢aliganlar i¢in uygun bir Amaglara Gére Yonetim uygulamasidir.

Cahsanlar elde ettikleri somut sonuglara gére degerlendirilirler. Bu nedenle yéntem
amaglara gére yOnetimin bir uzantisidir. Bu ySntemde ki;ileﬁn elde ettikleri sonuglar,
daha 6nce dogrudan dogruya ydnetimce ya da ¢alisanlarla birlikte saptanan somut
hedeflere gore 6lgiilir. Bu amagla bir dizi i standartlan gelistirilir. Bu bir tir
“verimlilik” degerlendirmesidir.’® Genelde ¢alisan standartlan ortalama bir ¢aliganmin
normal {iretimini yansitir. I standartlan olusturulduktan veya tahmin edilen bir tretim
diizeyi belirlendikten sonra her bir g¢ahigsamn performansi1 bu standartlarla
kargilagtinlarak degerlendirilir.

Yontemin {istlinligd orgiit iginde ¢aligma hedeflerinin ve standartlannin saptanmasina
ve ¢alisanlarin gogu kez saptama siirecine katilmalarina olanak vermesidir. Sakincasi ise
brgit iginde &lgilye elverisli verimlilik &lgdtlerinin saptanmasi giiclugidar.*
Performans degerlendirme igle dogrudan ilgili standartlar dikkate alinarak yapildig: igin
ileri diizeyde objektif faktdrlere dayanir. Fakat bu standartlar degisik ig kategorileri igin
kargilagtinlabilir degillerdir.

57 Uyargil, igletmelerde Performans Y8netimi Sistemi, s.51
% Tutum, s.174
* Tutum, 5.174
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1.2.3.3. Serbest Anlatim Yontemi

Bir “kompozisyon” niteliginde olan bu ydntemde degerlendiriciden ¢aliganin
davramsiun giiglii ve zayif yonlerini serbestge yazarak anlatmasi istenir. Bu teknik
diger tekniklerle birlikte kullamilabilir. Yontem, degerlendiricinin iyi bir gézlemci ve
analizci olmasim ve degerlendirmelerini kagida ustaca dokebilmesini gerektirir. Yontem
yararli gériinmekle beraber, degerleme iglemi i¢in yoneticilerin ¢ok zamanminm aldigindan

elestirilmektedir.®°

1.2.3.4. Degerlendirme Merkezleri

Degerlendirme merkezleri c¢aliganlarin gelecekteki performans durumunu tahmin
etmeyi, gelecekte, potansiyelinin, yani, iy basarma gili¢ ve yeteneginin alabilecegi
durumu degerlendirmeyi amaglamaktadir.®’ Diger bir deyisle degerlendirme merkezi

¢alisanin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir ydntemdir.®?

Degerlendirme merkezi yontemi genellikle daha fazla sorumluluk tasiyan isleri yapacak
potansiyeli gOsteren yoneticilere uygulanir. Degerlendirme merkezinde yer alacak
calisanlar ilk kez otelde veya egitim binasinda karsilagirlar. Kaldiklar siire boyunca ayn
ayn degerlendirilirler. Degerlendirme siirecinde; segilen c¢alisanlarin  gelecek
potansiyellerinin belirlenmesi i¢in derin millakatlar, psikolojik testler, c¢aligsanin
gegmigini hikaye etmesi, aymi diizeydeki ¢aliganin birbirlerini degerlendirmeleri,
lidersiz grup tartismalan, psikologlar ve ydneticiler tarafindan degerlendirme ve taklit
edilmis is egzersizleri gibi faaliyetler yapilir. Taklit edilmis is egzersizleri genelde sepet
egzersizleri, karar verme egzersizleri, bilgisayar tabanli is oyunlan ve ¢alisam gergekgi
yollardan test eden diger ise benzer firsatlan igerir. Bu aktiviteler genellikle birkag glin
(2-3 giln) boyunca fiziksel olarak i yerinden uzak olan yerlerde yapilir. Bu siire

 yiksel, ss.170-171
§! Canman, s.31
%2 Erdogan, s.201
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boyunca degerlendirmeyi yapacak psikologlar ve yoneticiler merkezde her bir ¢alisanin
giiclii yonlerini, zayif yonlerini ve potansiyellerini analiz ederler.5

Degerlendirme merkezi ySntemi ¢aligamin stresle miicadele, iligki kurabilme, iletigim
yeteneklerinin degerlendirilmesi i¢in uygun ortam saglar. Bu ortamin saglanmasiyla
degerleyicilere de siradan bir gdriismenin saglayabileceginden daha fazla bilgi
saglanmig olur. Calisanlarin degerlendirme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmas: da
onlar1 normalde olduklarindan daha az gergin kilar. Yontem ile daha etkin insan
kaynaklan kullanimi ve daha etkin iletigim saglamirken spesifik egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi de kolaylasir. Degerlendirme merkezi ¢aliganlar i¢in aym zamanda 8gretici
ve ilging bir deneyimdir ve organizasyonda kiiltiirel degisim saglar.

Bu faydalanimin yaninda y6ntemin sakincali yanlan da vardir. Oncelikle yontem gok
zaman alir, maliyeti olduk¢a yiiksektir ve organizasyonun zel amaglanna uygun olarak
diizenlenmelidir. Degerlendirme merkezleriyle simnandigina inamlan gogu psikolojik
kokenli karakter &zellikleri de 34 giinliik bir siire zarfinda tam anlamiyla &lgiilemez.
Degerleyiciler baganli bulunacak ¢alisanlarin (stlenecegi islerin  aynntilanm
bilmedikleri taktirde olmasi gerekenden farklt &zellikleri degerlendirebilirler. Yéntem,
ybnetim tarafindan zor benimsenir ve gegmisteki is performansimin yerine gelecekle

ilgilenir.%*

1.2.3.5. Psikolojik Degerlendirmeler

Baz1 organizasyonlar (goguniukia bilyitk olan) biinyelerinde tam zamanh enddstri
psikologlant galistinrlar. Bu psikologlar degerlendirme igin kullamldiklan zaman,
calisanin geemis performansimi degil de, gelecek potansiyelini degerlendirirler.
Degerlendirme de normal olarak derinlemesine miilakatlardan, psikolojik testlerden,
yOneticilerle tartigmalardan ve diger degerlendirmelerin yeniden incelemelerinden
meydana gelir. Psikolog daha sonra; galiganin kigisel potansiyelini gdsteren ve gelecek
performansimi tahmin edebilecek; calisanin entelektilel, duygusal, motivasyonel ve diger

@ Werther, Davis, $.360
® Sabuncuoplu, ss.180-181
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igle ilgili 6zellikleri hakkinda bir degerlendirme yazar. Psikolog tarafindan yapilan
degerlendirme spesifik agik bir pozisyon i¢in disliniilen bir ¢aligan i¢in yapilabilecegi
gibi calisanin gelecekteki potansiyelinin belirlenmesi icin tiim yoSnlerini kapsayacak
sekilde de yapilabilir. Bu degerlendirmelerden ¢aliganin kariyerini gekillendirmek igin
yerlestirme ve gelistirme kararlan alinabilir.%® Endistri psikologlarinin yaptif bu tiir
caligmalar organizasyondaki gelecegin yoneticilerinin saptanmasi ve yetistirilmesinde
anlaml olur.*

Bu ydntem pahali olmasi ve uygulamasinin zaman almasi nedeniyle, genellikle
organizasyon iginde digerleri tarafindan hatini sayilir derecede potansiyele sahip oldugu
disiinillen geng ve zeki yoneticiler igin kullanilir. Bu tiir degerlendirmelerin kalitesinin
¢ogunlukla psikologun becerisine bagli olmasindan dolay, 6zellikle ¢apraz kiiltiirel
fa:khhklann oldugu durumlarda baz1 galiganlar bu tip degerlendirmeye kars: gikarlar.’
Genellikle elde edilen bilgiler de giincel bilgileri yansxtrrﬁuktan ¢ok gelecege doniiktilr.
Aynca 6lgiilen 6zellikler kisinin genel &6zellikleridir. Calisan sahip oldugu tlim
dzellikleri isine yansitmaz, bu nedenle 6lgiilen 6zellikler ile ise yansiyan arasinda fark

olacaktir ve bu farki psikolojik 8lgiimle ¢ikarmak giigtiir.

1.2.3.6. Alan incelemesi

Alan incelemesi yo6nteminin temel &zelligi herhangi bir form doldurulmadan
yapilmasidir. Personel bdlimil ilgilileri degerlenen ¢aliganin bagli oldugu ydnetici ile
goriigerek bilgi toplar. Olgek alinan bir etmen veya derece yoktur. Degerleyici,
yOneticiye ¢alisanin basans: ve isi konusunda sorular sorar. Yalnizca, bagan ile degil,
kiginin hatali hareket ve davramglannin nedenleri ile de ilgilenilir ve bunlann
diizeltilmesi igin nelerin yaptlmas: gerektigi 6grenilmeye ¢ahsilir. Degerlendirmelerde,
gérevli uzamanlar yoOneticileri ve ¢aligani izleyerek, degerlendirmelerini bu
gézlemlerine g6re yaparlar. Yontemin uygulanmasi, belirli uzman kigilerce
yapilmaktadir. Bu nedenle ydntem hem (stiin hem de astin geligmesine yardimci

8 Werther, Davis, s.360
% Erdogan, 5.210
87 Werther, Davis, $.360
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olabilir. Bunun yaminda, herhangi bir bi¢imsel uygulamasi da yoktur. Yéneticiler
bdylece daha rahat ¢alisma olanagina kavusabilirler.®®

1.2.3.7. Amaglara Gire Yonetim

Amaglara gore yOnetim (Management by Objectives); ilk kez 1954 yilinda Peter
Drucker tarafindan ortaya atilmig ve bir ydnetim yaklagimi olmasina kargin, dnini
yOnetici 'degerleme ybntemi olarak saglamugtir. Drucker; “her Srgitte gergek bir grup
olugturarak, bireysel ¢abalar ortak bir ¢aba i¢inde eritilmelidir. Orgiit Giyelerinin her biri
orgiite, digerlerinden farkl: bir katkida bulunabilirler. Ancak, drgiit iiyelerinin timiiniin
katkis1 ortak amaca dogrudur.” bi¢iminde Orgiit Uyelerinin ama¢ dogrultusunda
caligmalart geregini vurgulamistir. Y6ntemin uygulamada yayilmasinda, Mc Gregor’un

dnemli katkis1 olmugtur.%’

Amaglara Gore Yonetim (AGY) kavramiyla ilgili olarak yerlesmis, tizerinde anlasilmig
bir tamim yoktur. Uygulamadaki yayginlifina ragmen, y&neticilerden bilim adamlarina
kadar bu konu ile ilgili herkes kendine gére bir tanim gelistirmekte ve kullanmaktadir.
Bunun sonucu olarak da AGY her amaca hizmet eden bir terim olarak ortaya
¢ikmaktadir. Hatta Hodgson, mizahi bir dslupla AGY’i, yirmi dokuz gesidi olan
dondurmaya benzetmistir.”® Bununla birlikte AGY, iist ve astlarnn, organizasyon
hedeflerini beraberce tamimladiklan ve her bireyden beklenen sorumluluklarin bu
hedefler dogrultusunda belirlendigi ve her tiirlii iyenin katkisinin degerlendirilerek
bélimlerin faaliyetlerine kilavuzluk eden nlemlerin kullanildid: bir siregtir.”"

AGY, orgiit Oyelerinin bireysel amaglarim gergeklestirebilmeleri igin, iyi bir ortam ve
¢alisma kosullan meydana getirme hedefine ydnelik olarak, genel politika iginde
kalmak kosulu ile, her ¢alisana en genis serbestiyetin tanindig ve kendi bilgi, beceri ve
yeteneklerini kullanma imkaninin verildigi bir y6netim teknigidir. Bu yonilyle AGY,

68 Ataay, 5.261

b Ataay, s.264

™ Tamer Kogel, Isletme Ydneticiligi, 8. Basi, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A_S, 2001, s.105

"' Richard M. Hodgetts, Y@netim Teori, Slire¢ ve Uygulama, g¢ev: Canan Cetin, Esin Can Mutlu, 2.Bas,
{stanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A. $., 1999, 5.590
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katilmali yonetim usulleri i¢inde de miitalaa edilebildigi gibi, esas olarak yerinden
yOnetim ilkesine imkan taniyan en iyi metottur.”

Amaglara gére yonetim, Srgiit amaglarim basariyla gergeklestirmek igin yapilacak isleri
planlamak, elde edilecek basany1 belli donemlerde g6zden ge¢irmek ve islerin
yiiriitilmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek problemleri ¢bzmek amaciyla, ydneticilerle
astlarin sistemli, diizenli ve belirli strelerde bir araya gelmeleriyle ilgili faaliyetler

biitlintidiir.

Amaglara gore yonetim kavrami dort asamadan olugan bir slire¢ olarak
uygulanmaktadir. Bu dort safha sdyledir B,

‘1. Amaglarin belirlenmesi

2. Faaliyet planlamasi

3. Uygulama ve kendi kendini kontrol
4, Periyodik degerlendirmeler

AGY siirecinin ilk agamasi olan amaglarin belirlenmesi, tiim Srgiitiin bdlimlerinin ve
Orgiit iyelerinin amaglarinin, agik ve kesin olarak belirlendigi safhadir. Amaca ulagsmak
i¢in izlenecek yollart segmek, bunlarla amag arasindaki iligkiyi kurmak ve gerekirse
amact yeniden gézden gegirerek degistirmek, en uygun amag ve bu amaca ulagacak yolu

bulmak anlamini tagir. Bu nedenle, amaglara gdre y8netimin en zor adimidir.™

Amaglarin belirlenmesi, organizasyonun tepe ydnetim kademesinden baglayip bir
amaglar hiyerarsisi seklinde organizasyonun alt kademelerine dogru iner. Tepe y8netim
tarafindan belirlenmis ana amaglar, daha ayrintili alt amaglar seklinde organizasyonun
alt kademesine dogru inmekte ve bu sayede organizasyon bir bitiin olarak belirli bir
amaca yénelmis olmaktadir.

7 Bahaettin Balgtk, Igletme Yonetimi, Atlas Kitapevi, 1997, s.218
 Kogel, 5.108
™ Omer Dinger, Igletme Ydnetimine Girig, 3. Baski, Istanbul: Beta Yaymlari, 1997, ss.53-55

41



AGY'nin ikinci safhasi faaliyet planlamasidir. Buradaki temel anlayis, her amacin
kendisini gergeklestirecek planlar ile desteklenmesidir. Planlanmamigs amaglann,
beklenti ve 6zlemden ileri gitme olasilign yoktur. Bu nedenle amag belirleme aslinda,
amag ile birlikte planin da yapilmasi anlamina gelir.”

Faaliyet planlamast, stratejik planda belirlenen, departman ve kisi diizeyine indirgenmis
amaglara, nasil ulagilacaginin belirlenmesiyle ilgilidir. Amaglara ulagmak i¢in hangi
faaliyetlerin, nasil, nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacag: kararlagtinlir.
Faaliyet planlamasi, amaglara ulasmadan sorumlu ydneticiler tarafindan yapilir. ¢

AGY’in Ugiincii sathasi olan uygulama ve kendi kendini kontrol, planlan uygulamaya
koymak ile amaglara ulagsmak arasindaki baglantiy1 saglar. Bu safha &rgiit
ydneticilerinin faaliyet planlarim uygulamalan ve bu uygulama sirasinda ortaya ¢ikan
sapmalan Snleyecek Snlemleri almalan ile ilgilidir.” Kla;ik yontemde kontrol, astlara
doniik iken, amaglara gore yonetimde kisiler degil islemler denetlenir. Denetleme isi
ise, yine isi ylriitenler tarafindan yapilir. Yéneticiler ve astlar, ortaklasa belirledikleri
amaglara ulagmayi saglayacak kararlar alir, uygulamalan izler ve kendi kendilerini

kontrol islemiyle, varsa sapmalan belirleyerek, amaglara uygun diizenleme yaparlar.”

Amaglara gére yonetimin son safhasini periyodik degerlendirmeler olusturur,
Onceden saptanmis olan amaglarin, uygulamaya konulmas:i sonucu, ne derece
gerceklestirildiklerinin belirli bir zaman araliklarinda degerlendirilmesidir. Bu evrede,
ast ve {ist birlikte, astin amaglanini ve ulagtlan sonuglan gézden gegirirler. Ust, elde
edilen sonuglara dayanarak ast hakkinda degerlendirme yapar.” Periyodik
degerlendirmeleri iki agidan ele almak miimkiindir.%

™ Ebru Goztiir, Performans Ydnetim Sistemi ve Amaglara Gore Yonetim, Istanbul: Y.T.0. Sosyal
Bilimler Enstit0st Isletme YOnetimi Yksek Lisans Tezi, 2000, 5.51

7‘ Kogel,s. 111

7 {smail Efil, Igletmelerde YBnetim ve Organizasyon, 2. Baski, Bursa: Uludag Universitesi Basimevi,
1994, 5.162

™ Goztlr, 5.53

P Kogel, s.113

¥ Efil, 5.162
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1. Amaglara dogru gidisin degerlemesi (Ara degerlendirme) :Amaglanin gergeklesmesi
icin taninan siirenin, belirli bélimlerinde ¢aliganin durumunu degerlendirmek ve
amaci gergeklestirmede tatmin edici gelisme saglayip saglayamadigini kontrol etme

siirecidir,

2. Performansin biitiin olarak degerlemesi : AGY’nin son safhasi astin performansinin
tiim olarak daha dnce belirlenen zaman gergevesi iginde degerlenmesidir. AGY’nin
bir “yonetici degerleme” teknigi olarak kullamlmasi bu safthada s6z konusu
olacaktir. Bu safhada ast ve {ist beraberce astin daha dnce beraberce kararlastirilan
amaglara ne ol¢iide ulasgtigim degerlendirmektedir. Son degerlendirme, amaglann
gerceklesmesi igin asta taninan siirenin sonunda yapilir ve genellikle bu siire bir

yildir.
Amaglara gére ySnetimin belirtilen tiim asamalan asagida ‘.Sekil 1.4.de gbsterilmigtir,

AGY’nin bir “ydnetici degerlendirme” aract olarak yayginlik kazanmasinda,
degerlemenin subjektif faktorler yerine objektif ve Slgiilebilir faktorlere dayandiriimasi

énemi rol oynamaktadir.®!
AGY uygulamastyla elde edilecek baslica yararlar sunlardir; %

AGY, hiyerargik organizasyon yaptlanna canlihk kazandinr. Calisanlar organizasyon
faaliyetlerine kisisel olarak katilabilirler. B&ylelikle kisisel amaglar ile 6rgiit amaglan
dengelenir. Katilim ve geri bildirim uygulamasi, is verimliliinin artmasina, karalann
daha kolay benimsenmesine, daha akilci ¢8ziimlere ulagilmasina ve is doyumuna yol
acar. AGY, planlama ve kontrol fonksiyonlann: daha igler hale getirir. Amaglara nasil
ulagilacagi aynntilanyla belirtildiginden, kontrol kolaylagmigtir. AGY, planlarla
yliriitiilen bir siiregtir ve yOneticileri plan yapmaya zorlar, ydneticilere kendi kendini
kontrol imkani saglar. Amag belirleme siirecinde ast ve Ustlin ortak ¢aligma igerisinde
olmalan, birbirinden ne beklediklerini bilmelerini saglar. AGY, sorunlan daha kolay ve
zamaninda belirler. Degerlendirme goriismelerinde dikkatleri is basansi Gzerinde toplar

¥ Kogel, s. 114
8 Kogel, s.115; Balgik, s. 228; Efil, s.164; Goztlr, 5.63
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ve kigilikle ilgili niteliklere ancak amaca etkisi durumunda deginir. AGY, elde edilen
sonuglar1, &nceden belirlenmis giivenilir amaglarla karsilastirma yoluyla &lgerek, diger
degerlendirme tekniklerinde bulunan &znellik oramim azaltir. Performans degerleme
aract olarak kullamldifinda, periyodik degerlendirmeler sonucu g¢alisanin egitim
ihtiyacim belirler, kigisel geligimini saglar. AGY, kisiler arasi iletisim ve takim

¢aligmasim tegvik eder.
Temel Ogeler Baslica Evreler (Safhalar)
—>1. Amaglann a) Uzun doénemli amaglann
Belirlenmesi belirlenmesi ve stratejik planlama,
b) Spesifik orgiitsel amaglar,
¢) Departman diizeyinde amag
belirlenriesi,
g . . sy »
S d) Isile ilgili kisisel amaglarin
% belirlenmesi,
)
] 2. Faaliyet Planlamasi  e) Faaliyet planlarinin hazirlanmasi
3. Kendi Kendini f) Plan uygulamasinin
Kontrol gozlemlenmesi ve sapmalarin
diizeltilmesi,
4. Periyodik g) Amaglara dogru gidisin
Degerlemeler degerlendirilmesi,

h) Performansin tiim olarak
degerlendirilmesi,

- Yonetici egitimi ve
gelistirilmesi,

- Ucretlendirme,

- {5 giici planlamas: yolu ile
davraniglann gliglendirilmesi
ve giidiilemenin artinlmasi

Sekil 1.4. Bir Silre¢ Olarak Amaglara Gére Y6netimin Temel Evreleri
Kaynak: Ilter Akat, Gonill Budak, Gillay Budak, igletme Y@netimi, izmir:
Bang Yayinlan, 1997, s.315



AGY’nin elestirilen yonleri sunlardir;®

AGY’ nin basaris1 bilylik dlglide tepe yonetiminin katki, destek ve istegine baglidir.
Tepe yoOnetimin ciddi olarak desteklemedigi, uygulamasim sadece Personel
Miidirliigiine biraktif1 bir sistem baganl olamaz. Amaglann &zellikle Srgitiin st
kademelerine ¢ikildik¢a, somut ve dlgilebilir olarak belirlenmesinde gigliklerle
kargilasilir. AGY, ¢ift yonld bir iletisim siirecini igerir. Tek y&nlii olarak uygulanan

diger yontemlere gére daha fazla zaman ve gaba gerektirir.

Sistemin en ¢ok elestirilen y6nlerinden biri, yazasma ve raporlann fazlahigidir.
Ydneticileri, “amaglar, araglart megru kilar” uygulamasina ydneltebilir. Yetki devrinin
olmadif1 ve ydneticinin kendi faaliyetlerini kontrol etmek igin gerekli bilgi ve yetkisinin
olmadigt durumlarda, AGY’den beklenen yararlar saglanamayacaktir. Yeniden
Orgiitlenme, teknoloji ya da pazar kosullarinda olﬂsari ani degismeler, amag
uyusmazliklarina yol agarken, bu beraberinde programin basansizlifimi getirir.
Yoneticilerin amaglara gdre degerlendirilmesi, o6dillendirme ve cezalandirmanin
amaglara ulagma derecesine baglanmast, bir g¢esit baski yaratabilmekte, bu da sistemin

ana Ozelliklerini yok edici (self defeating) bir etki yapmaktadir.

Deming ve arkadaslan ise, AGY’i, kaliteden ¢ok miktar, uzun dénemli basan yerine
kisa d6nemli bagsany:, dinamik degisim ve gelisimden ¢ok kontrolii, islem yerine
sonuglan ve takim galigsmas: yerine kigisel performanst tegvik eden bir sistem olarak

gbrmektedir.

Amaglara (hedeflere) gbre ydnetimle ilgili degerlendirme formlan Ek.1'de

verilmektedir.

B Kogel, s.115; Balgik, 55.229-230; GOztilr, ss.64-66
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IKINCi BOLUM

360 DERECE PERFORMANS YONETIM SISTEMI

2.1. 360 DERECE GERIBESLEME (PERFORMANS DEGERLENDIRME)

2.1.1. Geribesleme

Geribesleme yasamin bir pargasidir. Insanlar geribeslemeyi sik sik arkadaglanindan,
éilelerinden, i arkadaslanindan, asansSrdeki yabancilardan veya anayoldaki
stirliciilerden alirlar. Geribesleme olumlu veya olumsuz, -.yararh veya zararli, elestirici
veya kusur bulucu olabilir. Iyi, diiriist, giizel ifade edilmis ve spesifik geribesleme

gelisim igin kritiktir ve is yerlerinde &nemlidir.

Geribesleme, diin tanik olunan bir davranisla ilgili bir gézlem ya da bilgiyi, yann olmas:
istenen diizeye getirmek amaciyla, davranigt gergeklestiren kisiye bugiin iletmektir.
Geribeslemenin amaci ¢aligani daha baganli hale getirmek igin performanst pekistirmek
ya da yeniden yonlendirmektir. Geribesleme gézlenebilir, somut verilere ve bilgilere

dayanmali ve miimkiinse olayin hemen ardindan dile getirilmelidir.*

Geribesleme, bir elestiri ya da yargilama degildir, ge¢miste yasanmg uyusmazhk ve
engellemelerin acisim ¢ikarmak igin bir firsat hig¢ degildir. Geribesleme kontrollil ve
sistemli bir ySntemdir; kiginin belirli bir durum ve ortamdaki davranislarinin olumlu ve
olumsuz ydnleriyle ilgili, onu gdzlemleme olanagt bulmus kigilerin gdrilsierinin
aktarilmasidir.®

Geribesleme iy diinyasinda en gok gelisim ve performans degerlendirmeleri igin

kullamlmaktadir. Bagkalanmin ¢alisgam nasil algiladiklanm ve davramslanhl nasil

¥ Davranigsal Geribildirim, Kaynak Dergisi, Say.12 (Ekim-Aralik 2002), s.15
% Acar Baltag, iK’nin Yeni Oyuncagi: 360 Derece Deferlendirme, Activeline, Ocak 2003
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gordiiklerini ¢aliganin bilmesi kendisinden haberdar olmasi ve gelisimi igin ¢ok
onemlidir. Caliganlarin algilamalan ¢ofu zaman digerlerinin algilamalanyla aym
olabilir. Bazi zamanlarda ise ¢alisanlar becerilerini i§ arkadaglanindan daha yiiksek
seviyede ya da daha asag1 seviyede degerlendirirler. Onemli olan nokta algilamalardaki
bu eksikliklerin nerede oldugunu ve bu eksiklikleri digerlerinin algilamalanyla aym
diizeye getirmek igin nelerin yapilmas: gerektigini gbrmek ve boylelikle de beklenen
performans seviyelerine ulagmaktir.

Becerilerini bagkalanindan daha yiksek degerlendiren yoneticiler bazi noktalarda
kariyerlerini zedelemek tehlikesindedirler. Ciinkii degigim ihtiyacimn farkinda olmadan
bu y6neticiler bagarisizlik noktasina dogru zararl: davraniglarini devam ettirirler. Diger
taraftan kendilerini astlarindan daha diisiik degerlendiren y6neticiler kariyerlerinde sabit
hlea ilerlerler. Tiim durumlarda geribesleme ¢alisanin sahip oldugu becerinin gergek
seviyesini bilmek i¢in 6nemlidir. Y6netim ve kariyer geliﬁminin ikisinde ve performans

degerlendirme yonteminde ana nokta geribesleme toplamaktir.*

2.1.2. 360 Derece Geribesleme Terimi

360 derece geribesleme terimi aslinda teoride ve teorinin uygulamasinda bazi 8ncil
caligmalar yapan bir sirket olan TEAMS, Inc.’in kayith ticari markasidir. Bu terim
Band-Aid, Kleenex ve Xerox gibi modern ig yasaminda ¢ok yaygin bir ibare haline
gelmis ve orijinal terimlerin yerine gegmistir. Bunun ticari marka olmasindan 8nce mi
sonra mu oldugu ise belli degildir. Bu tip ydntem i¢in orijinal terimler “cok-
degerlendiricili degerlendirme” ve “gok-kaynakh degerlendirme” dir. Cok-
degerlendiricili degerlendirme neredeyse 360 derece geribesleme ile esanlamlidir. Buna
ragmen ¢ok-kaynakli degerlendirme ig arkadaglanmin degerlendirmelerinden bagka bir
de i¢ ve dig misgteriler gibi diger gesit performans Sl¢limlerini kapsar. 360 derece
degerlendirme terimi de benzer bir yontemi igerir. Fakat 360 derece geribesleme sadece

% Jane L. Wilson, 360 Appraisals, Training and Development, Vol. 51 (Je 1997), ss. 44-45
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degerlendirmenin yapilmadigini, sonuglann degerlendirilen kisiyle paylasiidigim ifade

eder.’

360 derece geribeslemeden s6z etmek igin kullanilan ortak terimler sunlardir:*®

e 5 sahipleri degerlendirmesi e Ast ve emsal degerlendirmesi

» Tam-daire degerlendirme ¢ Grup performans degerlendirmesi
¢ Cok-degerlendiricili geribesleme e Cok-noktali degerlendirme

¢ Cok-kaynakli degerlendirme o Cok-perspektifli degerlendirme

2.1.3. 360 Derece Geribeslemenin (Performans Degerlendirmenin) Tanimi

360 derece geribesleme (performans degerlendirme) yontemi hakkinda literatiirde bir

¢ok tanimlamaya rastlanmaktadir.

“Cok-kaynaktan geribesleme” veya “360 derece geribesleme” bir ¢alisanin
amirlerinden, is arkadaslarindan, astlarindan, bazen milsterilerden, mal saglayan
tedarikgilerden ve/veya eslerinden gelen girdilere dayanan bir performans

degerlendirme yaklagimidir.®

360 derece geribesleme ya da g¢ok-kaynakhi degerlendirme performans
degerlendirmelerinin amirler, emsaller, astlar ve misterilerden olugan ¢ok sayida

kisiden toplanmasindan bahseden bir y6ntcmdir.9°

¥ Simon Hurley, Application of Team-Based 360 Degree Feedback Systems, Team Performance
Management, Vol. 4, Iss. 5 (1998), s5.202-210

¥ Alma M. McCarthy, Thomas N. Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance,
Improvement and Employee Career Development, Journal of European Industrial Training, Vol. 25,
Iss. 1 (2001) ,

¥ G Yukl, Richard Lepsinger, How to Get the Most out of 360 Degree Feedback, Training, Vol. 32,
No. 12 (December 1995), ss. 45-50

* Stephane Brutus, Mehrdad Derayeh, Multisource Assessment Programs in Organizations: An
Insider’s Perspective, Human Resource Development Quarterly, Vol. 13, No. 2 (Summer 2002), s. 188
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Cok-kaynakli, ¢ok degerlendiricili yani 360 derece geribesleme sistemleri Kisinin
yeteneklerinin mevcut seviyesi hakkinda bir takim davramigsal gOstergelerle
degerlendirme saglamak igin hedeflenen kisinin bir takim is arkadaglarim (iist, emsaller,
direkt raporlar ve muhtemelen miigteriler) kapsayan bir yontemdir.”!

Coklu degerlendirme, ¢oklu perspektif, is arkadaslan degerlendirmesi olarak da
isimlendirilen 360 derece performans geribildirimi, ¢alijanin performansinin; ¢alisanin
is arkadaglarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve
(uygun oldugunda) dis milgterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin

is1ginda degerlendirilmesi siirecidir.”

Isminin &ne siirdiigiine gore 360 derece performans degerlendirmeleri bir ¢aligamin
performans: hakkinda geribesleme vermek igin genis aralikta bir insana ihtiya¢ duyar.”
Tamimlamalarda ortak olan nokta da g¢aliganin perfonﬁanSn hakkinda birden fazla
kigiden genelde de istlerinden, emsallerinden ve astlarindan yani ¢aligan1 360 derece

cevreleyen ve onunla etkilesimde bulunan kisilerden bilgi toplanmasidir.

360 derece geribesleme giintimiizde 360 derece performans degerlendirmeyle es
anlamda kullanir hale gelmistir. Aslinda 360 derece geribesleme ¢aliganin performansi
hakkinda ¢ok kaynaktan bilgi toplanmasi demektir. Toplanan bilgiler performans
degerlendirme igin kullanilabilecegi gibi bagka amaglar i¢in de kullamlabilmektedir.

2.1.4. Teorik Temel

360 derece geribesleme 2 ana teorik prensibe dayanmaktadir. Birincisi tek kaynaklt
degerlendirmelere nazaran degerlendirmelerde birgok kaynag: kullanmak calisan igin

*! Caroline Bailey, Clive Fletcher, The Impact of Multiple Source Feedback on Management
Development: Findings From a Longitadinal Study, Jowrnal of Organizational Behavior, No. 23
(2002), 5.853 :

7 Ismet Barutgugil, Performans YOnetimi, Istanbul: Kariyer Yaymcilik lletisim Egitim Hiz. Ltd. Sti.,
2002, 3.202

% lan Beardwell, Len Holden (ed.), Human Resource Management A Contemporary Approach, 3th
Ed., United Kingdom: Pearson Education Limited, 2001, s.543
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daha gegerli ve daha giivenilir sonuglar verir.** Ciinkii farkl seviyelerden {i¢ veya daha
fazla degerlendiriciyle olumlu ya da olumsuz Snyarginin degerlendirmelerde daha az
sansi oldugu i¢in toplanan bilgi genellikle daha giivenilirdir ve daha dnemlidir. Aynica
birkag degisik kaynaktan gelen bilgi toplandifinda tek bir kisiden gelen bilgiden daha
fazlasim saflar ve farkh insanlar kendi bakig agilartyla katkida bulunduklarindan ve her
biri degerlendirilen ile degisik sekillerde veya hacimlerde birbirlerini etkilediklerinden
elde edilen bilgiler olduk¢a kapsamlidir.

360 derece geribesleme ve ¢ok-kaynakli geribesleme i¢in diger temel varsayim kisisel
farkindaligin arttirilmas: ile davrams degisikligi olacag inancidir.”® Kisisel farkindahk
bireyin, bagkalarimin kendisi hakkindaki yargilarini deferlendirme yetenegi ve bu
yargilan 06z-degerlendirmesine dahil etmesidir. Kendisinden haberdar olan insan
duygularinin, giiglii ve zayif yanlarinin ve diirtiilerinin neler oldugunu ¢ok iyi bilir.
Insanlanin kendilerini nasil gérdiikleri ile bagkalarinin onlar nasil gordiikleri arasindaki
herhangi bir uyusmazh@ fark etmeleri de onlann kisisel-farkindahklarint arttinr ve

artan kisisel farkindalik da maksimum performans igin ana unsurdur.*

Bagkalan tarafindan saglanan geribeslemenin incelenmesiyle; ¢alisanlar giiglii ve zayif
yanlarimt ve digerlerinin kendilerini ve kendi islerini nasil algiladiklanimi daha iyi
anlarlar. Boylelikle de performanslarini ve etkilesimlerini digerlerinden gelen

geribeslemelere gore dedistirir ve geligtirirler.

2.1.5. 360 Derece Geribeslemenin Tarihgcesi

Insanlar ¢aliyma hayatinda her zaman davramglan ve verimlilikleri hakkinda
geribesleme almglardir. [k baglarda geribesleme ¢alisanlanin amirleri veya patronlan
tarafindan verilmekteydi. Yizyilin bagindaki ¢alisma kosullannin tanimlan da

* Allan H. Church, David W. Bracken, Advancing the State of the Art of 360-Degree Feedback,
Group & Organization Management, Vol. 22, Iss. 2 (June 1997), ss.149-161
* Church, Bracken, ss.149-161
* Alma M. McCarthy, Thomas N. Garavan, Developing Self-Awareness in the Managerial Career
Development Process: The Value of 360-Degree Feedback and the MBTI, Journal of European

Industrial Training. Vol. 23, Iss. 9 (1999), s. 437
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geribeslemenin aslinda verimlilige odaklandigini ve patronun aklindan gegenlere gore

hatta iglerin iyi gitmedigi zamanlar verildigini gostermektedir.

1950’lerde, hem c¢alisanlarin aldiklan geribeslemenin igerifine hem de bu
geribeslemenin verilis sekline 2 distince yardim etmekteydi. Amaglara gére ySnetimin
organizasyonlar tarafindan genisce kabul edilmesi ve uygulanmasi geribesleme
yOntemine odaklanmaya ve geribesleme ySntemini bigimlendirmeye katkida bulundu.
Artik patronlar ve galiganlar spesifik verimlilik hedeflerini birlikte saptayabiliyor ve
bunun dogrultusunda g¢alisabiliyorlardi. Hemen hemen aym zamanlarda g¢alisan
motivasyonu fizerine yapilan aragtirmalar da, ¢alisanlara performans hedeflerine ne
kadar yakin olduklan ve bu hedeflere ulagmak igin neler yaptiklan hakkinda diizenli
bilgi verildiginde, ¢aliganlanin hem verimliliklerinin hem de i tatminlerinin arttifim
agiklamaktaydilar. Bu nedenlerle de g¢aliganlar ve patronlan arasindaki periyodik
performans inceleme goriismeleri 1950’ lerde standart halengeldi.

“Asagiya dogru geribesleme™ performans gozlemek ve verimlilife katkida bulunan
davraniglart agiklamak i¢in kiymetli bir aragken sadece bir perspektiften saglanmaktayd
ve bu nedenle sinirltydi. Ayrica arastirmalar bir patronun degerlendirmesinin ¢alisanin
bireysel davramginin gozleminden ¢ok birim performansina bagh olabildigini
géstermekteydi. Yontem iyi idare edilmediginde veya patron ile ¢alisan sonuglar ve
zayif performansin nedenleri hakkinda uyusmadiklarinda bu goriigme ¢alisanin

motivasyonu lizerinde olumsuz etkilere sahipti.

1960’larin ortalan ve 1970’lerin baglar stresince akademisyenler ve uygulamacilar
insanlara performanslarimin daha kapsamhi ve daha dogru gorintillerinin nasil
saglanacagi sorusu iizerinde durdular. Aragtirmacilar patronun davramigindan en ¢ok
etkilenen direkt raporlardan gelen geribeslemenin ydnetimsel performans #zerindeki
etkilerini arastirdilar. Aragtirmalardan bazilar1 patronun davramglan hakkindaki direkt
raporlann algilamalarinin dogru ve olumlu etkiye sahip olduklan y8niindeki hipotezi
kanitladilar. Patronlar da digerlerinin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmeye
basladilar. '
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1980’lerin ortalarinda Center for Creative Leadership (North Carolina’da kar igin
olmayan arastirma ve yetistirme organizasyonu) tarafindan bir ¢aliyma ytiriitiilda. Ust
yoneticilerin geligimi lizerine yapilan ¢aligmalar insanlann bir kisiyi degerlendirirken
kendilerinin patron, emsal, direkt raporlar veya misteri olmalanna bagh olarak
degerlendirmelerinin degistifini gosterdi. Ayrica arastirmamn 3 ana bulgusu insanlann

dikkatini 360 derece geribeslemenin nemine gevirdi.”’
1.Geribesleme bir insanin profesyonel ve kisisel geligimi i¢in 6nemli bir unsurdur.
2.En etkili yOneticiler 6grenenlerdir.

3.0rganizasyonlarda g¢ahsanlann c¢ofu yetersiz geribeslemeye sahip ¢evrede
¢alismaktadirlar.

Ozellikle orta ve {ist yoneticiler performanslarn hakkinda genellikle ok az geribesleme
almakta ve birgok durumda sadece finansal sonuglar agisindan degerlendirilmekteydi.
Yoneticilerin kisisel gelisim gereksinimleri nadiren belirtilmekteydi. Fakat 1990’larin
icinde artan rekabet ve miisteri lizerine yeniden odaklanma ydniindeki iki akim 360

derece geribeslemenin Sneminin bir kez daha fark edilmesine yardim etti.

Pek gok organizasyonun geleneksel hiyerarsik yapist hantaldi ve bu da bilgi paylagimini
siniirlamaktaydi.  Organizasyonlar artan rekabet ortamlaninda baganli olmaya
caligtiklarinda ve daha bilgili, talepkar misterilerin beklentileriyle bulusmak
istediklerinde bu geleneksel zayiflik yeni firsatlardan istifade etmeyi ve pazardaki
degisimlere siiratle cevap vermeyi zorlagtiriyordu. Bu yiizden birgok sirket yavag yavas
yassi yapilar y8niinde gelismeye basladi.

Organizasyon yapilaninin daha basik, az kademeli hale gelmesiyle isler daha karmagik
hale geldi ve smurlan ile igerigi de tartigthr, degisir oldu. Is tammlan da icinde
bulunulan zamana ve sartlara bagh olarak degisiklikler gsterdi. Calisanlan bu anlamda

7 Richard Lepsinger, Anntoinette D. Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, San
Francisco, Calif: Pfeiffer, 1997, s.8
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degerlendirme giiglesti.’® Ayrnica organizasyonlardaki bu degisikliklerin sonucu olarak
ve birgok organizasyonda kiiglilmenin meydana gelmesiyle her seviyedeki yéneticiler
daha once kendilerine rapor verenlerden daha fazla ¢aligana sahip. oldular. Bir gok
durumda ydneticilerin, {izerlerinde direkt otoritelerinin olmadifs organizasyonun diger
bélimlerindeki insanlarla daha yakinca ¢aligmalan gerekti. Boyle durumlarda
yoneticiler ¢alisanlanin davraniglanimi haftada birkag saat g6zlemler hale geldiler. Aym
sekilde karsihikhi olarak ¢alisanlar da y6neticilerin davramglanini daha az gozlemler
oldular. Bu yiizden geribeslemenin geleneksel sekilleri, hem asagiya dogru geribesleme
hem de yukariya dogru geribesleme, dncekinden daha az faydali bilgi verir hale geldi.

Ne yukartya dogru ne de asagiya dogru geribesleme, geribesleme verilen yoneticinin
davranisindan etkilenen ve yoneticiye bagli olan kayda deger bir nifusun (is
érkadaslan, proje takimi tyeleri, difer iist yOneticiler ve misteriler) bakis agigim
icermekteydi. Caliganlarin kontrol alanlan genisledikg; aym diizeydeki insanlarin
birbirini gézlemleme ve degerlendirme imkanlar artti. Bu insanlarin bir yoneticiye veya
bir asta agik olmayan davramslan gozlemleme pozisyonunda olmalarindan aym
dtzeyde degerlendirmeler kullamilmaya baslandi. Daha sonralan da organizasyon
icinden ve digindan miisteriler degerlendirmeye dahil edildi. Bdylelikle bir g¢alisanin
isteki davraniglari hakkinda her agidan ve her perspektiften yani birgok insandan
geribesleme toplanir hale gelindi.

Cok-kaynakli degerlendirme organizasyonlarda 1980’lerde popiiler hale geldi ve bu
zamanlarda ¢ogunlukla bir ydnetici gelistirme araci olarak kullamlmaktaydi.”® Yukan
dogru degerlendirmeler ve emsal degerlendirmeleri ise 1970’lerde ve 1980’lerin
baglarinda dikkat ¢ektiler. Fakat 1990’larda 360 derece geribesleme kendi bagina

gecerliligi elde etti.

%0ya Erdil, isgdrenlerin Performans Ydnetiminde Yeni Yaklagimlar ve Sanayi Igletmelerinde Bir
Uygulama, 6. Ulusal lsletmecilik Kongresi “2000°li Yillarda Igletmecilik ve Egitimi” Bildiri Kitab:,
Antalya: Dtzenleyen. Akdeniz U. .1.B.F., 1998, s. 167

% Dennis E. Coates, Don't Tie 360 Feedback to Pay, Training, Vol. 35, No. 9 (September 1998), ss. 68-
75
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2.1.6. 360 Derece Geribeslemenin Geligimini Etkileyen Faktorler

Cok kaynaklh degerlendirmenin evriminde birtakim faktdrler katalizr vazifesi
gdrmilgtiir. Bu faktorler asagida agiklanmaktadir.

2.1.6.1. Cahgan Tutumu Anketleri

Caligan Tutumu Anketleri genellikle organizasyonun politikalarim, prosedirlerini,
calisma g¢evresini ve calisanlarnin {cretlerini igeren birkag degisik boyuttaki galigan
tatminini arastirdilar. 1970 ve 1980’lerde anketler daha ¢ok mevcut liderlikle ilgili
memnuniyete odaklandilar. Cok-kaynakli degerlendirme yontemi de aslen ¢aligan
tatmini anketlerinin prensipleriyle yakindan ilgilidir. Ciinki b6liim anketlerini izleyen
ikinci dogal adim, yukan dogru geribesleme veya cok:ka)'rnakh geribeslemedir. Bu

nedenle de 360 derece geribesleme sistemleri organizasyonlarca gelistirildi.'®

2.1.6.2. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Toplam Kalite YOnetimi hareketi kalite ve milsteri memnuniyetindeki vurgusuyla 360
derece geribeslemenin gelisiminde enerjik bir kuvvet olarak yer almigtir,
Organizasyonlarin ¢ogu 360 derece geribeslemeyi TKY ¢abalarinin bir pargas: olarak
kullanmiglardir. TKY’nin 8nciisi olan Edwards Deming de kalite odakl1 sirketlerde
geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin yerinin olmadifini sdylemektedir.
Kalite hareketi kisilerin {izerinde olan 6nemi takimlann ilzerine dogru degistirmistir.
Gok-kaynakl geribesleme de takim bagliligini ilerletme potansiyeline sahiptir.'”!

TKY, kalite ve migteri hizmetleri anketlerini 6zel olarak vurgulamaktadir. Kalite
Ustlinligil i¢in ¢abalarken de 360 derece geribesleme ¢ok faydahh ve gii¢li bir bilgi

100 McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee

Career Development
' Mary N. Vinson, The Pros and Cons of 360-Degree Feedback: Making It Work, Training &

Development, Vol. 50, No. 4 (April 1996), ss.11-12
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kaynagidir. Ciinkii bu metotla miisteriler ve tedarik¢iler organizasyona gesitli kalite
boyutlarinda geribesleme saglamaktadirlar. TKY hareketi ise en yakin kisilerin
performans: deerlendirmek igin en iyi pozisyonda olduklan diigiincesini geligtirmek
icin de saglam bir destekleyici olmugtur. Benzer gekilde ise en yakin olan bu kigiler
gelisim igin dnerilerde bulunmada da en iyi pozisyondadirlar. TKY, bu nedenlerle 360
derece geribesleme ydntemlerinin gelisimine yardimci olmustur.

2.1.6.3. Performans Degerlendirme

Geleneksel yonetici degerlendirmelerinin organizasyonlarda daha adil ve daha dogru
performans degerlendirme sistemleri gelistirmek igin astlar ve emsaller gibi diger
degerlendiricileri de igerecek sekilde genislemeleri 360 derece geribeslemenin
gelisimine yardim etmigtir. Yoneticileri daima degigen isnt;evrelerine uydurma ihtiyaci
da 360 derece geribeslemenin gelisimine katkida bulunmugtur. Cinkii sirketin hem
icinden hem de digindan gelen degerlendirme kaynaklari organizasyonun degisen

ortama adapte olmasina imkan verecek ana bilgiler saglamaktadir.

1960 ve 1970’lerde organizasyonlarda amaglara gére yonetim yayginlik kazandi. AGY
yaklagimin bir pargasi olarak da g¢alisanlar i amaglarinin gelistiriimesine ve bu
amaglara kargi kendi performanslarinin degerlendirilmesine katilmaya tegvik edildiler.
Bu yiizden 360 derece geribesleme ydnteminin dz-degerlendirme &gesi tamamen yeni
bir kavram olmay1p 1960’larin ve 1970’lerin AGY kiiltiiriinden kaynaklanmaktadr.'%

2.1.6.4. Gelisim Geribeslemesi

Calisan gelisimi amagli geribesleme 1980’lerin sonunda yayginlasti. Bundan 8nce ¢ok-
kaynakli degerlendirmeler yaygin olarak kullanilmaya baslandif: igin sadece geligim
geribeslemesi diye bir ddnem yasanmadi. Amirler tek baslanna degerlendirme
yaptiklannda, bunun bir kismu geligsim igin oluyordu fakat calisan anketleri, amir

192 McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee
Career Development
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kaynakli geribeslemenin gelisim faktorlerinden ziyade degerlendirme faktdrlerine
odaklandigin1 gostermektedir.

Sadece gelisim amach geribesleme, galisanlarin kariyer gelisimleri sirasinda yoldan
¢ikmalarini &nler. Bu yoldan ¢ikma, ¢alisamin davramiglarinin ve ¢alisma tutumlaninin
kariyer firsatlanim, terfisini zedeleyici ve batta isten ¢ikanlmasina sebep olabilecek
olmasidir. Yoldan ¢ikma; tarz, bilgi, yetenek ve kabiliyetlerle ilgili atilan yanhs
adimlardan kaynaklanabilir. Bir g¢ahisan kariyer bagansini etkileyecek faktoSrleri
gormeyebilir. Is arkadaglan bu konuda gerekli yardimi yapmak igin genelde
isteklidirler.

2.1.6.5. Artan Rekabet ve Yenilenen Miigteri Odaklanmasi

1990’larla birlikte hatirlanan trendler artan rekabet ve migteri {izerindeki yenilenen
odaklanmadir. Sirketlerin rekabet edebilir durumda kalabilmeleri igin miimkiin olan en
yiiksek verimlilik derecelerine ulagmalan gerekmektedir. Bu da galisanlann en st
seviyede performans gdstermelerini gerektirir. Performansin geligtirilmesi, en dogru ve
en giivenilir dl¢timii de tek perspektifien gelenle degil de g¢alisanin etrafindaki tiim
insanlardan gelen geribeslemeyle elde edilmektedir. Miisteri odaklilik da miisterilerin
ihtiyaglarim ve beklentilerini tam olarak kargilayarak onlan memnun edecek bir
anlayiga sahip olmayi gerektirir. Cesitli bilim adamlarinin agiklamalarinda da en &nde
gelen ortak nokta tilketiciye yonelik tutumun benimsenmesi ve tiiketici tatmini yoluyla
kar saglanmasidir.'® B8yle bir yolun basans: da msteri isteklerinin, beklentilerinin ve
standartlarinin sirket tarafindan bilinmesine baglidir. 360 derece geribesleme girketlere
milsterilerinden bilgi elde etmelerini ve bu bilgilere gbre hareket etmelerini saglar.
Dolayisiyla artan rekabet ve yenilenen miigteri odaklanmas: trendleri gok-kaynakh

degerlendirmelerin benimsenmesi i¢in katalizdr vazifesi gérmiglerdir.

19 {smet Mucuk, Pazarlama lkeleri, 12. Basim, Istanbul: Tirkmen Kitabevi, 2000, s.11
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2.1.6.6. Organizasyon Yapilarindaki Degisim

Biirokratik ve hiyerarsik organizasyon yapilarindan yassi organizasyon yapilarina dogru
degisim de benzer sekilde 360 derece geribeslemenin geligimini tegvik etmistir. Yass:
organizasyon yapilan takim ¢aligmalarinda ve iletisim sekillerinde daha fazla karsilikls
dayamigmay1 gerektirir. Yalinlagmms organizasyon yapilannin sonuglanndan biri de
yoneticilerin organizasyonun diger bdlimlerinden insanlarla #zerlerinde direkt
otoriteleri olmadiklar1 halde beraber galigmalarinin ve hedeflenen sonuglan birlikte
basarmalarinin gerekmesidir. Bunun gibi 1§ yapilarinda geleneksel yaklasim
deperlendirmeye bilgi kaynag olarak daha az girdi saglamaktadir ve boyle yapilar
¢alisana emsallerinin, miigterilerin ve astlarinin geribesleme saglayabilecegi daha genis

ve kapsamli ySntemler istemektedirler.

Orgiit kiiltirlerinde meydana gelen yenilikgi degisimler" de tek kaynakli geleneksel
degerlendirmeleri ve geribeslemeyi akildigi ve uygulanmas: zor hale getirmis ve 360
derece geribeslemenin gelisimine katkida bulunmustur. Bu degisimler; katilmali
yOnetim, personelin yetkilendirilmesi, kaliteyle ilgili faaliyetlerin igletmenin tiimiine
yayllmasi, siire¢lerin yeniden yapilandinilmasi, yetkinliklere ve ekiplere dayalt
ddullendirmeye dogru yonelinmesi ve Orgiitlerde artik bazi haklann otomatik

kazanilamayacaginin anlasiimig olmasidir.'®

2.1.7. 360 Derece Geribeslemenin (Performans Degerlendirmenin) Cegitlemeleri

360 derece geribeslemede (performans degerlendirmede) en yaygin kullanilan kaynaklar
{istler, astlar, emsaller ve 6z-degerlendirmedir. Fakat bazi organizasyonlarda biit{in
degerlendiricilerin sisteme dahil edilmedigi ve bdylelikle de geribeslemenin daha kisith
kullamimlan g8rillmektedir. Boyle geribesleme sistemleri su adlan almaktadirlar:'

'% Serap Benligiray, 360 Derece Geribildirim Kisa Dinemli Bir Yonetim Modasi Midir?, ‘Prof. Dr.
Dogan Bayar'in Hatirasina ARMAGAN, Anadolu Universitesi . ve I. B. F. Dergisi, Cilt: 19, Say1: 1-2

(2003), ss. 59-60
'® McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee

Career Development
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e Yukarya (yukar dogru) degerlendirme
e Astlan degerlendirme
e Tersine degerlendirme

e Meslektas veya is arkadaglan degerlendirmesi

360 derece geribeslemenin (performans degerlendirmenin) ayrica 180 derece, 270
derece ve 540 derece gibi degisik sekillerinden de bahsedilebilmektedir. Sadece
emsaller veya iist-ast-kendi tarafindan saglanan geribeslemeye 180 derece geribesleme
denebilirken, miisteri degerlendirmesi gibi tek bir geribesleme kaynagmn ihmal
edilmesine 270 derece geribesleme denebilmektedir. 180 derece performans

degerlendirmeyle ilgili rnek Ek 2. de verilmektedir.

540 derece geribesleme diye bahsedilen yontem ise »360 derece geribeslemenin
genisletilmis versiyonudur. Burada tedarik¢iler ve dis milsteriler diger degerlendiricilere
dahil edilir.'® Fakat tedarik¢ileri ve miisterileri degerlendirici olarak kabul eden bir
yontem olsa bile, buna 360 derece geribesleme veya gok kaynakl geribesleme demek

genelde daha fazla kabul edilmektedir.

2.1.8. 360 Derece Geribesleme (Performans Degerlendirme) ve Geleneksel

Degerlendirme

Birgok akademisyen ve uygulamact performans degerlendirmenin organizasyonlarin
¢ogunda performans y&netiminin ¢ok Snemli bir par¢ast olmasina ragmen genellikle
olumsuz gdrlindiigiinii savunmaktadir. Ydneticiler performans degerlendirmesini yerine
getirilmesi “zahmetli ve tatsiz” bir ig olarak g6rmektedirler. Ayrica performans
degerlendirme g6rilymelerini aceleyle veya bastan savma bir tavirla yapmaktadirlar.
Hatta ySneticilerin performans degerlendirmelerini yapmak igin ydnetimsel baski

olmasa hi¢bir zaman degerlendirme yapmayacaklanm sdyleyen yazarlar vardr.'”?

196 1 inda Maund, An Introduction to Human Resource Management: Theory and Practice, New

York: Palgrave, 2001, 8.577
197 McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement And Employee

Career Development
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Caliganlar da performans degerlendirme goriismelerinde ¢ofunlukla higbir kiymet
gdrmezler. Performans degerlendirmesini aslinda olmayan bir organizasyonel miidahale
olarak goriirler. Gergekte ise galiganlarin performanslan ve gelisimlerinde ¢ok dnemli

etkileri vardir.

Performans degerlendirme goriismelerinde olumsuz geribeslemenin ¢alisana iletilmesi
ile ilgili de problemler vardir. Pek ¢ok ydnetici olumsuz geribesleme vermeyi sevmez
ve bunu yerine getirmede de maharetli degildir. Bu yiizden degerlendirmeler gogu
zaman olumlu olarak yiikseltilir. Bu durumun, idare edilen gdriigmelerde bir usul olmasi
halinde performans degerlendirme metodunun gegerliligi bliyik 8lgiide azalacaktir.
Calisanlar da yanhs performans geribeslemesinden dolayr performanslannin dogru
olmayan goériintiilerine sahip olacaklardir. Bu da daha sonra ficret ve terfi gibi
yﬁnetimsel kararlarda ¢aliganla organizasyon arasinda uyusmazlik gosterecektir.

Etkisiz degerlendirmelerin sik goriilen diger nedeni ¢alisanlarin patronla olan zayif
¢alisma iliskileridir. Ger¢ek performans hakkindaki bilgi eksikligi diger bir problemdir.
Bilgi eksikligi etkili yOnetimsel degerlendirmeler i¢in engel olmaktadir. Yéneticiler
genellikle galiganin i yerindeki liderlik gibi bazi davraniglarim gézleme firsatina sahip
degillerdir. Bu yiizden 8megin liderlik gibi bir davranisi dogru sekilde degerlendirme

durumunda degillerdir.

Geleneksel  gorlisme-temelli  performans  degerlendirmelerinin  sakincalan,
verimsizlikleri ve bahsedilen olumsuzluklart nedeniyle performans degerlendirmesine
simdiye kadar kullamilanlardan bagka bir ydntem hakkinda aragtirma yapmak uygun
goriinmektedir. 360 derece geribesleme ydntemi de bahsedilen problemlere potansiyel
¢Oziimler sunmaktadir. Omegin degerlendirmelerin ylikseltilmesine gerek yoktur.
Cinkil degerlendiriciler bilgileri anonim olarak saglarlar ve yliz ylize yapilan
gériigmeler azaltilmigtir. Yani yOneticiler elegtirilerini g8riigme ortaminda s3ylemek
zorunda degillerdir. Geleneksel degerlendirmelerde yOnetici sadece tek bir
degerlendirme kaynag iken, ¢ok-kaynakh sistemde ¢ahisanin performansinin 90 derece
goriiniimii olarak temsil edilmektedir ve degerlendirmenin hala snemli  bir

degerlendiricisidir.
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Cok-kaynakli degerlendirme ve yukaridan-asagiya yonetici degerlendirmesi ikisinin de
egitim ve gelisim ihtiyaglarini tayin etmede kullamlmasi agisindan benzerlik gosterirler.
Her iki performans degerlendirme yontemi hem davramsa hem de i birimi sonuglanna
dayanan performans hilkkiimlerini gerektirir. Aynca her ikisi de degerlendirme
skalalarim kullanma potansiyelini igerirler, o ylizden ikisinde de yumusaklik, hale etkisi
gibi dnyarg: ve veri gegerliliginin geleneksel problemleri sdz konusudur.

2.1.9. 360 Derece Geribesleme (Performans Degerlendirme) ve Geleneksel

Performans Degerlendirme Arasmdaki Farkliar

Organizasyonlarin 360 derece geribeslemeyi degerlendirmelerinin bir pargasi haline
getirmek istemelerinin nedenlerine bakildifinda en Onemli unsurun geleneksel
yukaridan-agagiya degerlendirmelerin basarisizliklar oldﬁéu gorillmektedir. Geleneksel
performans degerlendirme sistemlerinde &lgme yoOnteminden (yanhs ydntem
se¢iminden), isin kendisinden (isin diizenli ya da programli olmamasindan), ortamdan,
gézlemciden, kullanilan araglardan ya da performans: degerlendiren bireyin bu

faktorlerle etkilesiminden kaynaklanan hatalar olmaktadir.

Gelencksel performans degerlendirme sistemlerinde en sik karsilagilan hatalar ise
degerlemeyi yapan kisiden kaynaklanmaktadir. Clinkii tek kaynakli degerlendirmeler
agik olarak tek bir kiginin bakig agisina dayamir. Bu bakis agisi personelin performansi
hakkinda tek yanh, spesifik olmayan bilgi vermektedir. Bunun yam sira bireysel
egilimleri ve 8nyargilan yansttmasi; gesitli gizli politikalarin hayata gegirilmesi; favori
olan ya da arkadas olunan kisilerin kaynilmast gibi subjektif unsurlann degerlendirmeye
yansimasi; ySneticinin sorumlu oldugu tiim personeli gdzlemlemek i¢in yeterli zamana
ve motivasyona sahip olmamasi; y8neticinin yetersiz performans gdsteren ve problemli
kisilerle ugragmak istememesi; farkli y®neticilerin farkli sertlik derecelerinde
degerlendirmeler yapmas: gibi pek gok faktdr bu hatalara neden olmaktadir.'®

1% Benligiray, s.61
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Yukandan-agagiya degerlendirmeler ayrica genellikle ¢alisanlarda az bir davramgsal
degisiklige yol agmaktadirlar. 360 derece geribeslemeleri degerlendirmelere dahil etmek
ise bu problemlerin bazilarina ¢6ziim sunmaktadir. Teoride verilerin birgok seviyeden
ve kaynaktan elde edilmesi bir ¢alisanin katkisi, kuvvetli yanlan ve gelisim ihtiyaglan
hakkinda daha objektif bir goriintd saglamaktadir. Dolayistyla bu da y&ntemin
dogrulugunu daha artirmaktadir.'®

360 derece geribesleme daha geleneksel olan performans geribesleme sistemlerinden
birkag yo6nden ayirt edilebilir. Bunlardan ilk ve en basta geleni 360 derece
geribeslemenin ¢ok kaynakh degerlendirmeleri kullanmasidir. Yani bir kigi ve
performans: hakkindaki bilgi birden fazla kaynaktan veya insandan toplanir. Ikinci
olarak, degerlendirmeyi yapanlar yani degerlendiriciler degerlendirilen kisiyle baz
derecede samimiyete sahiptirler. Degerlendiriciler degerlendirileni tanirlar, onla sik sik
etkilesim halindedirler ve onu ve onun performansim degérlendinneye hak sahibidirler.
Bu daha geleneksel modellere gore daha kapsamli geribesleme bilgisi saglar. Ayrica
c¢ogu durumda deBerlendirmeler ¢ok istikametten gelir. Degerlendirmeler;
degerlendirilenin amirinden, is arkadaglanindan (emsal degerlendirmesi), i¢ ve dig
miisterilerden (miigteri degerlendirmesi) ve/veya astlardan (yukan dogru degerlendirme)

gelmektedir.

360 derece geribesleme etkili sekilde kullamldiginda liderlik ve y8netim yeteneklerini
geligtirir, iletisimi ve 8Zrenmeyi artirtr, galisanin ve organizasyonun gelisimine yardim
eder, miisteri hizmetlerini dizeltir, takim ¢aligmasim1 ve organizasyonel degisimi
destekler ve hizlt ve verimli ¢aligmayr artinr. Dogru gekilde yerine getirildiginde
randimanhdir, adildir, dengelidir ve katlimcidir.'" Tablo 2.1.°de 360 derece

geribesleme ile geleneksel degerlendirme arasindaki farklar gdsterilmektedir.

' Clive Fletcher, Circular Argument, Pecple Management, Vol. 4, No. 19 (1998), ss.4647
1% Hurley, $5.202-210
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Tablo 2.1. 360 Derece Geribesleme(Performans Degerlendirme) ile Geleneksel

Degerlendirme Arasindaki Farklar

360 derece
geribeslemeden 360 derece geribeslemeden sonra
Once
Katihmecilar | Idareciler, yoneticiler | Organizasyonun her seviyesindeki
(Ust ve amirler) bireyler
Ydntem Kagit ve kontrol Kagitsiz, bilgisayar ortaminin kullanim

formlan, sicil dosyalan | ( data-base, e-mail, web tabanl)

Geribesleme | Sadece sayisal oranlar | Yorum yapilarak neden/sonug iligkisi

arasgtirmast
Cikti Sabit bigimsel raporlar | Kendi organizasyonuna 6zgii nedensellik
(sonug) ve ¢6ziim yollan igeren raporlar
Maliyet Pahali Bilgisayar ortaminin kullanilmas: ile

daha ucuz. Fakat sistemin kurulmasi
pahali
Kaynak: Cengiz Coban, Performans Degerlendirme ve TSK Omegi, Y.T.U. S.B.E.

Isletme Yonetimi Programinda Hazirlanan Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 2001, 5.68

2.2. 360 DERECE GERIBESLEMENIN KULLANILDIGI YERLER

Organizasyonlar gok-kaynakli geribesleme sistemlerini degisik nedenler igin kabul
etmektedirler. Cesitli 360 derece geribesleme yontemleri insan kaynaklar bsliimiince su
alanlarda kullanthr:'"!

e YOnetici egitimi o Kariyer geligtirme

e Yonetim geligtirme e Performans degerlendirme
e Degerlendirme merkezleri e Egitim

e Varis planlamas e (Calisan koglugu

o Tarz ve liderligin farkina varma e Personel se¢imi

' Kenneth M. Nowack, 360-Degree Feedback: The Whole Story, Training & Development, Vol. 47,
No. 1 (Jan 1993) ss. 69-72
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360 derece geribeslemenin basanh bir sekilde uygulanmasina katkida bulunan ana
faktor organizasyonun geribeslemenin kullammi ile nelerin basanlmak istendigi
hakkinda agik bir goriise sahip olmasidir. 360 derece geribeslemenin en yaygin
kullamldig alanlar agagida agiklanmaktadir.

2.2.1. Bireysel Perspektif

360 derece geribesleme, calisanlanin zayif olduklar1 alanlan belirleyerek, kotd ya da
tatmin edici olmayan performanslarimi gelistirmelerinde onlara yardim eder. Ayrica
¢alisanlann gliglii yonlerini ve yeteneklerini ortaya ¢ikararak ters bir etki de yapabilir.
Zayif yonler ortaya ¢iktifinda, yontem ¢alisanlarin bu y6nleri hakkindaki savunmaci
yaklagimlarini, ydntemin devam eden kisminda onlarla birlikte ¢alisarak, azaltmaya

yardim eder.

360 derece geribesleme ¢alisanlara olumsuz diigiinceleri iletmek igin bir ara¢ olarak da
kullanilabilir. Olumsuz geribesleme ¢ogunlukla, diger ¢ahsanlann olumsuz
geribeslemeyi sdzlii olarak vermekten rahatsizlik duymalan nedeniyle verilmemektedir.
Ayrica olumsuz bir geribesleme verildiginde bile, bu bireye pozitif bir bigimde anlam:
degistirilerek iletilmekte bdylece aslinda birey olumsuz bir geribesleme almis
olmamaktadir. Fakat gizliligin saglandigi bir 360 derece yontemde gergek dilsiinceler
rahatlikla sSylenmektedir. Boylelikle ¢alisanlar da zayif ve giglil yanlan hakkinda
dogru bilgilere sahip olarak gelisim planlarini bu dogrultuda yapabilmektedirler. Ayrica
¢alisanlarin duyduklarina ve az sayida kiginin yetenekleri hakkinda iyi degerlendirmede
bulunmalarina sagirmalan énemli bir grenme potansiyelidir.''?

"' Thomas N. Garavan, Michael Morley, Mary Flynn, 360 Degree Feedback: Its Role in Employee
Development, The Journal of Management Development, Vol. 16, Iss. 2 (1997), ss.134-139
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2.2.2. Organizasyonel Perspektif

Galiganlarin 360 derece geribeslemeyi kendi gelisim ihtiyaglarimi belirlemek igin
kullanmalan1 gibi organizasyonlar da 360 derece geribeslemeyi bazi amaglar igin
kullanmaktadirlar. Bu amaglar agsagida anlatilmaktadir.

2.2.2.1. Kariyer Gelistirme (Gelisim Amacgh)

Cok-kaynakli geribeslemenin en yaygin kullanim; kigisel gelisimi, liderlik geligtirmeyi,
yonetim/ySnetici gelistirmeyi ve ¢ahsamin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini igeren
kariyer gelistirme igindir. 360 derece geribesleme, amaglarimi galisanlarin giigli-zayif

yanlarini ve geligim ihtiyaglanm vurgulayarak saglamaktadir.

Sadece gelisim-amaglt 360 derece geribesleme kavram: Center for Creative Leadership
tarafindan ortaya atilmig ve bir c¢alisanin etki ¢emberi igindekilerin o ¢aliganin
gelisimini etkileyecegi One sirilmistilr. Gelisim amagli 360 derece geribesleme
performans degerlendirme amagh 360 derece geribeslemeyle hemen hemen aym sekilde
elde edilmektedir. Aradaki fark degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerin kim
tarafindan ve hangi amagla kullamldigidir. Sadece gelisim-amagl sistemlerde
degerlendirme sonucu ortaya ¢ikan veriler yalmzca alicilann miilkiyetindedir.
Degerlendirilen kisiler degerlendirme sonuglarini kimlerin gérecegini belirlerler ve
sonuglanin nasil kullanilacaklarini idare ederler. Fakat 360 derece geribesleme
performans degerlendirme i¢in kullanildig1 zaman veriler organizasyonun millkiyetine

gegmektedir.'3

Organizasyonlann ¢ogu 360 derece geribeslemeyi ¢alisanlaninin gelisim ihtiyaglann
belirleme yolu olarak kullanmaktadir. Mobil Qil’den Steve Craig kendi sirketlerinin 360
derece geribeslemeyi gelisim amagh bir arag olarak kullandigim ve ilk odak
noktalarinin ¢alisamin en sonunda nerede daha fazla etkili olacafini belirlemek
oldugunu sdylemektedir. 360 derece geribesleme y6ntemi sirasinda alinan gerit;esleme

' Richard Lepsinger, Anntoinette D. Lucia, 360 Degree Feedback and Performance Appraisal,
Training, Vol. 34, No. 9 (Sept 1997), ss.62-67



mevcut etkinin kolayca degerlendirilmesine ve Onemli becerilerin gelistirilmesi
ihtiyacina izin vermektedir. Gergekei bir gelisim plamm tammlamak organizasyon
icinde sadece yasamim siirdiiren bir ¢alisan ile basanli olan diger g¢alisan arasindaki
farki olusturmaktadir. Bu gelisim plam1 olusturulduktan sonra takip eden

degerlendirmeler sirasinda da ilerlemeler dlgiilmektedir.!™*

360 derece geribesleme gelistirici ya da degerlendirici bilgi saglayabilir. Gelistirici
amagla kullanildiginda yoneticileri gelistirmek, stratejik girigimleri desteklemek,
killtiirel degisimi gergeklestirmek, ekip ¢aligmalarinin etkinligini artirmak, 6rgiitteki
egitim, gelistirme, rehberlik ya da kogluk ihtiyaglarim belirleme gibi pek ¢ok hedefe
ulagilabilir. 360 derece geribeslemenin baslangigta gelistirici amagla kullanilmasi, daha
sonra performans degerlendirme ile tamma ve o6dillendirme, terfi ettirme, basari
planlama, yerlestirme gibi diger insan kaynaklan islevleriyle biitiinlestirilmesi gerekir.
Ciinkit 360 derece geribeslemenin personelin kariyeri -ﬁzerinde higbir etkiye sahip
olmamast kullanicilar (hem geribesleme verenler hem de alanlar) agisindan motive edici
degildir. Sistemle ilgili deneyim kazanildiktan ve siireg iginde herkes egitildikten sonra
360 derece geribeslemenin performans degerlendirme amaciyla kullanimina

gecilmelidir.'”

2.2.2.2, Performans Degerlendirme

Gelisim amagli 360 derece geribeslemede degerlendirme sonuglan degerlendirilenle
paylasilir ve ySneticisine gdsterilmez. Performansin degerlendirilmesi igin kullanilan
360 derece geribesleme de gelisim amagh geribeslemeyle neredeyse aymdir. Farkh
oldugu tek nokta, galiganin davranig geribeslemesinin ydneticisiyle paylasilmasidir.
Yonetici bu bilgileri performans degerlendirmesi yaparken kullanir. 360 Derece
Geribeslemenin Amaglara Gére Tasanm Ozellikleri Tablo 2.2.’de gbsterilmektedir.

114 Robert Hoffiman, Ten Reasons You Should Be Using 360-Degree Feedback, HR Magazine, Vol. 40,
Iss, 4 (Apr95), ss.82-85
13 Benligiray, ss. 59-60
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Tablo 2.2. 360 Derece Geribeslemenin Amagclara Gére Tasanm Ozellikleri

TASARIM
. . AMAC
OZELLIKLERI
Karar verme Sadece-geligim
(Per. Deg.)
Geribeslemenin sahibi Organizasyon Katihmet
Anket icerigi Temel yetenekler Spesifik i yetenekleri
Anketin uzunlugu Kisa (30 — 50 madde) Uzun (80+ madde)
Cevap skalalan Kisileraras: Kisinin becerilerinin
karsilastirmalar tegvik derecelendirilmesi tegvik
edilir edilir
Degerlendirilen katilumi | Gerekir Istege baghidir
Rapor format1 Kisilerarast T_Kisinin becerilerinin
karsilagtirmalara gdre karsilagtinlmasina gore

Sonuglarn kopyalar

Katilimc1 ve amiri

Sadece katilimci

Sonuglarm
degerlendiricilerle

paylagimi

Beklenir veya gerekir

Istege bagh

Geligim plam

Gerekir

Tavsiye edilir

Tipik kullanimlan

e Performans ySnetimi
e Varis planlama
e Kadrolama

o Ucret (8rn. ikramiye)

e Caligan geligtirme
e Kariyer planlama

o Egitim

Kaynak: David W. Bracken, Carol W. Timmreck, John W. Fleenor, Lynn
Summers, 360 Feedback From Another Angle, Human Resource Management,

Vol. 40, No. 1, (Spring 2001), 5.13

360 derece geribeslemeyi performans deperlendirme igin kullanmak, degerlendirme
y6nteminin degerini olduk¢a arttinr. Bunun igin 3 neden vardir. Birinci neden; bitiin
katilimcilart kendi cevaplarinin ¢ok 6nemli oldufu hususunda haberdar eder ve
calisanlan 360 derece geribeslemeye kars1 daha fazla olumlu ve sorumlu yapar. Ikincisi,



daha dogru ve tarafsiz degerlendirmelere onciiliik eder ve patron baskisini ortadan
kaldirir. Son olarak giiniimiiziin yass1 ve akigkan organizasyonlarinda, patronlarin
¢alisan davramslarina her hafta birkag saatten daha fazla sahitlik etmelerine izin verir.!'¢

Organizasyonlarda 360 derece geribeslemenin baglangigta gelistirici amaglar igin
kullanilmasi, daha sonra elde edilen tecriibelerle performans degerlendirme ve iicretle
biitlinlestirilmesi onerilmektedir. 360 derece geribesleme esasen bir gelisimsel aragtan

esasen bir degerlendirme aracina degistirilirken birkag konu belirtilebilir:'"?

e Zorunlu mu istege bagli m1 olmahidir? Sistem performans degerlendirme y8nteminin
bir pargastysa zorunlu olmalidir. Organizasyonlar performans degerlendirmenin

disinda olmay1 segen insanlara sahip olamazlar.

e Her y1i1l m1 uygulanmali? Bu performans degerlendirme ySnteminin bir pargasi

oldugunda gegerlidir. Gelisim ile ilgili olanda ise genellikle aralikli olarak yapilir.

» Degerlendirme yontemine kimlerin katkida bulunacagina kim karar vermelidir?
Gelisimle ilgili bir sistemde degerlendirilenler degerlendiricilerini genellikle
kendileri segerler. Bu, performans degerlendirmelerde kabul edilirlii daha az olan

bir uygulamadir.

e Takip eden eylemler igin kim sorumludur? Geligim amagh 360 derece
geribeslemede hedef yoSneticiler genellikle bunu insan kaynaklan ydneticileriyle
birlikte goriisiirler. Performans degerlendirmede ise galiganin y8neticisi bunun igin

daha uygundur.

» Odil ile birlestirilmeli mi? Birgok U.K. sirketinde bu bag zaten vardir ve birgok
U.S. firmasinda da iicret ile birlestirilmistir.

"' Janice Caplan, 360 Degree Feedback For Performance Appraisal, Training & Management
Development Methods, Vol 14, Iss. 3 (2000), ss. 207-214
7 Fletcher, Circular Argument, ss.46-47
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2222.1. 360 Derece Geribeslemenin Performans Degerlendirmelerde
Kullamilmasina Kargt Olan ve Destekleyen Gorisler

360 derece geribeslemenin performans degerlendirme ve fdcret ydnetimi igin
kullanilmast tartigilan alanlardan birisidir. 360 derece geribeslemenin bu amaglar igin
kullanilmasim destekleyen gériisler oldugu gibi kullamlmamasim Sneren yazarlar da
bglunmaktadu. 360 derece geribeslemenin performans degerlendirmeleriyle birlikte

uygulanmamast i¢in 3 ana iddia soyledir:''®

1.Geribesleme gelisime yonelik degerini kaybeder: 360 derece geribeslemeyle elde
edilen bilgiler performans degerlendirme i¢in kullamldiginda geribesleme saglayanlar
olumsuz yorumlarin geribesleme alicilarinin kariyerlerine ve fcret firsatlarna zarar

verecegi korkusuyla degerlendirmelerinde s6yleyeceklerini sdylemeyebilirler.

2.Degerlendirmeleri suni olarak yiikseltir: Geribesleme saglayicilan cevaplarinin
meslektaglarinin kariyerleri ve {icretleri iizerindeki etkileri hakkinda kaygilanirlarsa

degerlendirmelerini oldufundan daha fazla g&sterebilirler.

3.Caliganlart  “sistemle oynamaya” cesaretlendirir: Geribesleme saglayicilan
arkadaglik veya rekabet nedenlerinden dolayt gecersiz degerlendirme stratejilerini
kullanabilirler. Degerlendirme skalasinda en istte veya en altta bulunan cevaplan veya

diger tim cevaplayicilardan farkh cevaplar verebilirler.

Birgok yorumcu da 360 derece geribeslemenin icret kararlaninda kullaniimasinin
degerlendirmelerin dogrulugunda, ¢alisgan motivasyonunda ve degerlendirilenlerle
degerlendiriciler arasindaki iligkilerde zararh etkilerinin oldugunu sdylemektedir.'"®

360 derece geribeslemenin performans degerlendirme ve dicret i¢in kullanilmasi

y8niindeki bu problemler ydntem hakkinda artan tecriibeyle birlikte ¢dzlilmektedir. 360

8 Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, How to Manage Performance and Pay With 360-Degree
Feedback, Compensation and Benefits Review, Vol. 28 (My/Je 1996), ss. 41-46

"% McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee
Career Development
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derece geribeslemenin y6netimsel amaglar igin kullamilmas: ydniindeki en gii¢lii iddia
organizasyonlarin g¢ogunda zaten 360 derece geribeslemenin, en azindan gayri resmi
olarak, performans y6netimi i¢in kullaniliyor olmasidir. Diger destekleyici iddialar da
asafida verilmektedir. 120

1.Pazann talebi: Biiytk ve kii¢iik organizasyonlardaki ¢ok-degerlendiricili sistemlerin
kullanicilan bilgilerin performans kararlarinda uygulanmasini isterler. Resmilesmis bir
¢ok-degerlendiricili sistem sunmayan organizasyonlar g¢alisanlarnmin ve takimlarinin

icerden gok kaynakh sistemler kullanarak kendi hantalliklarimi kegfettiklerini fark

etmektedirler.

2.Giivenirlik ve gegerlik: Performans degerlendirmesi {izerine yapilan aragtirma
sonuglart ¢ok-degerlendiricili sistemlerin tek-degerlendiricili sistemlere gére daha
glivenilir, adil ve gegerli oldugunu géstermektedir. Durum ‘l.)éylcyken sOyle bir soru akla
gelir: Bir organizasyon performans, iicret ve terfi ile ilgi 6nemli kararlar verirken neden

en iyi kalitedeki bilgiye 6nem vermemek ister?

3.Damigsmanlarin destekleri: Sadece birkag yil Once Personnel Decisions, Wyatt,
Hewitt, Hay, Manus, Wilson ve Towers Perrin gibi insan kayna§i programi saticisi
biiyitk sirketlerin ¢ogfu ¢ok-degerlendiricili sistemleri sadece gelisimsel amagh
tutuyorlardi. Fakat simdi bu firmalar degerlendirme ve iicret kararlar i¢in gok-kaynaklt
sistemlerle basarili tecriibeler yasadiklanm iddia etmektedirler. Bu konuda dikkate
deger istisna ise 360 derece geribeslemenin sadece gelisimsel amagh kullanilmasi

gerektigini 8neren Center For Creative Leadership’tir.

4.Calisanlarin destekleri: 360 derece geribeslemeden gelen verileri gelisim igin
kullanan organizasyonlar, ¢alisanlannin bilgilerini ydneticileriyle géniilld olarak
paylastiklarini gdrmektedirler. Caliganlarin ¢ogu dogru ve gecerli bilgiyi grmezden

gelmenin mantiksiz oldugunu s8ylemektedir.

12 Edwards, Ewen, How to Manage Performance and Pay With 360-Degree Feedback, ss. 41-46
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5.Deneyimler: Deneyimler 360 derece geribesleme kullamcilanmn 360 derece
geribeslemeyi segim kararlan igin degerli bulduklanmi g&stermektedir. 360 derece
geribeslemeyi gelisim amagl kullammdan iicret ve performans degerlendirme igin

kullanima nakletmede dikkat edilecek noktalar Tablo 2.3.’de gosterilmektedir.

Tablo 2.3. 360 Derece Geribeslemeyi Gelisim Amagli Kullanimdan Ucret ve
Performans Degerlendirme Igin Kullamima Nakletmede Dikkat Edilecek Noktalar

Kullanici anketleri: Kullanicilann memnuniyet anketlerinden sagladiklann destek
%75’1 agmalidur.

Anonimlik:  Kullanicilar  degerlendirmelerinin ~ kesinlikle gizli  kalacagina
giivenebilmelidir.

Aymrim: Puanlarin dagihm yilksek, orta ve digiik performans diye agikga ayrt
edilebilmelidir. Co

Gegerli Ayrihk: Aymnmmlar yiiksek, orta ve diiglik performans:t dofru olarak
gostermelidir.

Cevaplarin Oranlan: Geribesleme saglayanlardan gelen cevaplar %75’in ilstiinde
olmalidir.

Yonetimsel Genel Giderler: Cevaplayicilar ve ySntemin idaresi i¢in gereken zaman
mimkiin oldugu kadar azaltilmali ve makul olmalidir.

Gegersiz  Cevaplayicilar: Cevaplayicilar  diirlist degerlendirmeler igin sorumlu
olmalhidirlar. Gegersiz cevaplar— digerlerinin fikirlerinden veya oybirliginden %40 farkli
olanlar- %5°den asag1 olmalidir.

Farklihk Dogrulugu: Cevaplayicilar korunan statll gruplarina kars1 sistematik olarak
aymnm yapmamali ve bu gruplarn {yeleri performans puanlarimi digerlerine benzer
almahdirlar.

Egitim: Kullanicilar davramg geribeslemesini hem almada hem de vermede
egitilmelidir.

Korumalar: Yontemin dogrulugu i¢in Snyarginin bilinen kaynaklarini en aza indiren

akillt puanlama gibi korumalar kullanicilar tarafindan anlasilmal ve desteklenmelidir.

Kaynak: Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, How to Manage Performance and
Pay With 360-Degree Feedback, Compensation and Benefits Review, Vol. 28 (My/Je
1996)
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2.2.2.3. Kiiltiir Degigimi

Organizasyonlardaki gergek kiiltlir degisimi sadece tiim ¢alisanlan degisimi destekleyici
sekilde davrandirarak baganilir. Bu amagla liderler calisanlara hem yeni davramslan
benimsetmeye hem de galisanlarin mevecut bazi davramiglanmi degistirmeye gabalarlar.
Istenen davramglar hakkinda geribesleme toplama da, organizasyon igindeki insanlara
neyin dnemli oldufu, neyin degerlendirilecegi ve Sdiillendirilecegi hakkinda agik bir
mesaj yollar. Calisanin patronu, direkt raporlan ve emsalleri davraniglanni gdzlemleme
ve beklentilerle ilgili eksikliklerini vurgulamada en iyi pozisyonda olduklarindan 360
derece geribesleme deisim igin gok etkili baslama noktasi olmaktadir.'?!

Kiiltiiriin deBismesi zaman alic1 ve gii¢ bir istir. Bir vizyonla; tutarhi bir 6rgiit yapisiyla,
ddiillendirme sistemleriyle, uygun teknoloji ve is tasarimiyla; isletmenin inanglarinin,
degerlerinin, amaglarinin ve normlaninin dyelerinin timil tarafindan paylagiimasiyla;
yaratilan kiiltiiri ¢alisanlarin da aym bi¢imde algilamasiyla miimkiindiir. Bu siirecte
bireylerin drgiit kiiltiirine uygun davramp davranmadiklanyla ilgili geribesleme gok
Snemlidir. Bu geribeslemenin ise tek bir kaynak olan amirden saglanmasi asla yeterli

degildir, gok kaynakh olmas: gerekir.'?

Birgok organizasyon takim ¢aligmalarina dogru degisimi hizlandirmak ve ¢ahsanlarimn
yetkilendirilmesinin arttinlmas1 igin 360 derece geribeslemeyi kiltir dedigsiminde
kullanmaktadir. Bir organizasyon organizasyonel killtiiri deZistirmeyi amagladifinda
da, organizasyonun Onem verdigi ve odilllendirdigi yetenekleri ve davramglan
caliganlara bildirmek i¢in 360 derece geribesleme etkili bir arag¢ olmaktadir. Ciinkil ¢ok-
kaynakli degerlendirme skalalarinin igerigi organizasyon i¢in dnemli olan performansin

boyutlarim belirtecek sekilde gelistirilmektedir.

12! | epsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, s.19
'2 Benligiray, 5.68
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2.2.2.4. Potansiyel Degerlendirmesi

Cok kaynakli geribesleme atama-tayin, terfi ve halef-varis planlama kararlarinda da
kullanilabilmektedir. Bir aragtirmada, anket yapilan sirketlerden %31°i gok-kaynakl
geribeslemeyi potansiyel degerlendirmesinde, %27’si varis planlamada ve %13’d de
terfilerde kullandiklanini sdylemislerdir. Cevaplayicilardan %11°i de geribeslemeden
aldiklan bilgileri ikramiye 6demelerinde kullanmaktadirlar.'?

2.2.2.5. Takim Etkisinin Arttirnlmas:

Bireysellikten takim-esash girisimlere dogru hareketlilik artmaktadir. Is amaglarin: elde
etmek icin takim-temelli kiltliriin bir kataliz6r oldugunu birgok sirket fark etmistir.
Organizasyonlarin tamamen, kendilerini y&neten galls;na' takimlarina dogru gd¢
etmelerine bakmaksizin ¢ok kaynakh yontemler takim kurmayi gelistirmektedir.
Caliganin y6neticisinden gelen geribeslemeye dayanan klasik yaklagim sadece kapsaml
performans degerlendirme y8nteminin bir pargasi haline gelmistir. Astlardan,
emsallerden ve organizasyonun daha yiiksek seviyesindekilerden gelen geribeslemeleri
degerlendirmelere dahil etmek takim yoniindeki degisimi beslemektedir. Ciinkil
¢alisanlar davramiglarini  sergilerken ve sonuglar igin gabalarken patronun
degerlendirmelerinden farkli olan faktdrleri gdz Oniinde tutmaya daha fazla egilim
gostermektedirler.'”* Diger bir ifadeyle c¢aliganlar birlikte ¢alistiklart insanlarin
deBerlendirmelerine daha gok 8nem verirler. Caliganlarin aralanindaki bu etkilesim de

takim kurmay geligtirmektedir.

Birgok sirket 360 derece geribesleme ydntemini etkili takim ¢alismas: igin gerekli
bulduklan becerilere odaklanmak igin gelistirmektedir. Topladiklan veriler hem hangi
davranislarin en temel olduklarimi agiklamakta hem de ¢alisanlann takim etkisini

gelistirmek i¢in ne yapmalan gerektigini anlamalarina yardim etmektedir. Alicilar da

'Z McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee

Career Development
* Hoffman, ss.82-85

72



takim tiyelerinin kendi davramglarini nasil algiladiklarim &grenirler ve bu da daha sonra

takimda iletisimin artmasina yol agar.

360 derece geribesleme bazen zor bir insam ySnetmek igin de kullamilabilir. Y&netici,
sorunlu bir ¢alisanla ugragmak gibi zor bir gorevle ilgilenmektense, dis bir daniymandan
gruptan veri toplamasim isteyecektir. Grup iyeleri calisanin sorunlu davraniglan
hakkinda birbirleriyle konugabilirler, fakat hi¢biri bu ¢aliganla yiizlesmek istemez. 360
derece geribesleme ile de bu sorunlu kisi grup {yelerinin goriglerini igeren bir
geribesleme raporu yani galiganlann isimsiz olarak gergek dilslincelerini igeren

yorumlarim almaktadir.'®

Yapilan bir aragtirmada “ 360 derece geribesleme sizin sirketinizde nasil kullanihyor?”
diye sorulmus ve insan kaynaklan ydoneticilerinin % N58’i yOntemin ydnetim ve
organizasyonel gelisim igin kullamldifim, % 25°i performans degerlendirmeleri igin
kullamldigini, % 207si strateji yiiriitiimiinii ve kiiltiir degisimini desteklemek igin
kullamldigini, % 19’u takim gelisimi i¢in kullanildigim s6ylemistir. (Cevaplayicilardan
kullandiklari tiim cevaplan se¢meleri istendiinden toplam cevaplar 100’(in
iizerindedir) Diger bir aragtirmada 20 damgmanhk firmast 360 derece kullanan
miisterilerinin % 85’inin ¢ok kaynakli geribeslemeyi gelisim amaglan igin
kullandiklarini bildirmektedir. Agikga 360 derece geribeslemenin gelisim amagli olarak

kullamlmast en gok gdriilen kullammdir.'?

2.2.3. 360 Derece Geribeslemenin Kullamilmasinin Artig Nedenleri

360 derece geribeslemenin benimsenmesindeki artisin nedenlerinden ilki; y8neticilere
astlar, emsaller, amirler ve misterilerce nasil goriinditkleri hakkinda geribesleme
verilmesinin y®neticileri davramglarinda ve performanslaninda olumiu degisikliklere

ybneltmesidir. Ikinci olarak 360 derece geribesleme ydnteminin uygulanmasi

125 gcott Wimer, The Dark Side of 360- Degree Feedback, T+ D, Vol. 56, No. 9 (2002), ss.37-42
26 Lepsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, s.18
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organizasyonun her tarafinda giivenin ve iletisimin artmasina, daha az miisteri
sikayetlerine ve daha fazla miisteri tatminine yol agmaktadir.

Kurumsal teori 360 derece geribeslemenin kullamlmasindaki artista 6nemli bir role
sahiptir. Kurumsal teori organizasyonlarin rakiplerini taklit ederek girisimlerde
bulunduklarimi  savunur. Dolayisiyla organizasyonlar 360 derece geribesleme
sistemlerini kullanma kararlarim rakipleri kullamiyor olduklan igin alabilirler. Bunu
yaptiran da rekabettir. “Politikalar” da 360 derece geribeslemenin benimsenmesini
etkileyen diger bir faktor olabilmektedir. Bir girket 360 derece geribeslemeyi; gercekte
daha farkl1 olsa da organizasyonun agik ve katilimei oldugu izlenimini vermek amaciyla

kabul etmis olabilir.'*’
360 derece geribeslemenin kullanilmasinin artig1 su faktorlerden etkilenmistir:'2

Degerlendirme merkezlerine maliyet agisindan etkili alternatiflerin ihtiyacindan,

e Birgok kaynaktan gelen verileri geribesleme raporlanimin igine 6zetlemeye

yetenekli degerlendirme yazilimlarinin artan elde edilebilirliginden,

o Siirekli devam eden ilerleme ¢abalannin siirekli 8lgiimii ihtiyacindan,

e (Calisanlar igin kariyerlerinde ilerleme kaydedemedikleri dénemlerde isle-ilgili

geribesleme ihtiyacindan,

o Teknolojik degisiklikler, rekabet ve artan iygiicii gesitliligi karsisinda
¢alisanlann potansiyellerini maksimuma ¢ikarma ihtiyacindan.

27 David A. Waldman, Leanne E. Atwater, David Antonioni, Has 360 Feedback Gone Amok?, The
Academy of Management Executive, Vol. 12, Iss. 2 (May 1998), ss.86-94
12 Nowack, s5.69-72
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224. 360 Derece Geribeslemenin (Performans  Degerlendirmenin)
Organizasyonlarca Kullamimi

Insan kaynaklari danigmanlik firmasindan William M. Mercer’a gbre Amerika’da 1995
yilinda organizasyonlann % 40’1 360 derece geribeslemeyi kullantyordu. 2000 yilinda
ise bu oran % 65’ yiikselmistir.'”

360 derece performans degerlendirme DuPont, Nabisco, Warner-Lambert, Black &
Decker, Mobil Oil, Cook Children Health Care System, General Electric ve UPS gibi
sirketleri kapsayan ve Fortune’un 1000 firmasinin yaklastk olarak %90°1 tarafindan

kullamlmaktadir. '

360 derece geribesleme sistemlerini bazi firmalar callsaplanna isle-ilgili kuvvetli ve
zayif yanlar1 hakkinda dogru bilgi vermek amaciyla sadece gelisimsel amaglar igin
kullanmaktadirlar. Diger firmalar ise 360 derece geribeslemeyi yoneticilere ¢aliganlarim

degerlendirmede ve 6diillendirmede yardim etmesi igin bir bilgi araci olarak kullaniriar.

Fortune’un S00 sirketinin hemen hemen hepsi 360 derece geribeslemeyi gelisim

ve/veya performans degerlendirme igin kullanmaktadir. "'

Federal Express 360 derece sistemi amag belirlemek igin temel olarak kullanmaktadir,
I¢ ve dig misterilerden bilgi alinmasiyla ¢aliganlar hangi alanlarda fistiin ve hangi
alanlarda yetersiz goriindilkleri hakkinda geribeslemeye sahip olmaktadirlar. Bu
geribesleme daha sonra amaglara gére ydnetim sisteminde ¢alisanlann misgterilerinin
ihtiyaglarina gdre amaglarinin tanimlanmasinda kullanilir. Bu yeni amaglar ¢alisana
performansim geligtirmesi igin nelere odaklanmasi gerektigini gOstermekte ve aym

zamanda misteri tatminini elde etmesine yardim etmektedir.

' Bruce Pfau, Ira Kay, Does 360-Degree Feedback Negatively Affect Company Performance?, HR
Magazine, Vol. 47, Iss. 6 (Jun2002), s.54 ’

' David A. DeCenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, 7th Ed., U.S.A: John Wiley
& Sons, Inc., 2002, 5.287

13! Christopher Mabey, Closing the Circle: Participant Views of a 360 Degree Feedback Programme,
Human Resource Management Journal, Vol. 11, Iss. 1 (2001), ss.41-53
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Hasbro 360 derece degerlendirmeyi ¢aliganlartmin gelisim  siireglerinde hat
yoneticilerinin  hikiimlerine asin  derecede glivenmeyi Onlemek amaciyla
kullanmaktadir. WH Smith Group’ta 360 derece sistem kisisel geligsimi artirmak, takim
¢alismasini desteklemek, tcret artiglanimi belirlemek ve organizasyonun kiltiiriind
degistirmek i¢in uygulanmaktadir. Diagnostics Division of Abbott Laboratories 1994°te
degerlendirme temelli gelisim programumi ABD’deki satig ydneticileriyle uyguladi. Her
bir satig yoneticisi kendi satig temsilcilerinden ayrintili geribesleme igeren kisisel bir
profil aldilar. Bu yontem daha sonra is sahipleri degerlendirmesi veya 360 derece
geribesleme olarak taminmaya bagladi. 1996’da sistem gelisim planlama siirecinin
diizenli bir parcas: haline geldi. Satis temsilcileriyle 360 derece geribesleme sistemini
kullanan diger firmalar Bell Atlantic, Chrysler ve G.D. Searle’dir. 360 derece
performans degerlendirme sistemini uygulayan diger sirketler ise Alcoa, Levi Strauss,

The Tennessee Valley Authority, Saint Francis Medical Center ve PhotoDisc’tir. '*?

23. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME (GERiBESLEME)
SISTEMININ AVANTAJLARI ve DEZAVANTAJLARI

2.3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme (Geribesleme) Sisteminin Avantajlar

360 Derece Performans Degerlendirme (Geribesleme) sisteminin avantajlan

sunlardir: 133

e Yontemin en Onemli avantajt y®neticinin ¢alisgami hakkinda tek basina elde
edemeyecegi bilgiyi farkh kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir. Bu sayede

ybnetici personelini daha iyi tanimig olur.

“2 Y. John Bemardin, Joyce E. A. Russell, Human Resource Management: An Experieutial
?proach 2nd Ed., U.S.A.: The McGraw-Hill Companies, Inc., 1998, ss. 255-256

Hakan Turgut, Geleneksel Performans Deferleme Ydntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Deferleme YOntemi, Sayistay Dergisi, Sayi42 ss3.63-64; Aygill Aytag, 360 Derece
Performans Degerlendirme, Bilim ve Aklin Aydinliginda Egitim Dergisi, Yi. 4, Say. 41
(Temmuz2003); Garavan, Morley, Flynn, ss.134-144; DeCenzo, Robbins, 5.288
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¢ Bu yontem ile elde edilen bilgiler, ¢alisanin mesai boyunca ve belki de mesai sonrasi
karsilagtig1 tiim kisilerden ve kendisinden saglandif i¢in daha objektif ve gegerlidir,
bilginin kabul edilebilirligi daha fazladur.

e Degerlendirme sonuglan, performans degerlendirmeleri ve egitim ihtiya¢ analizleri

dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsaml veri saglamaktadir.

© 360 derece degerlendirmelerle ¢aliganlarin birbirlerine geribildirim saglamasi,
calisanlar arasindaki iletigsimi gelistirirken, aym1 zamanda gelisim odakl bir kiiltiiriin
olusmasina da yardimci olmaktadir.

e Calisanlanin yetkilendirilmesine, degerlendirme siirecindeki subjektif faktorlerin
azaltilmasina ve organizasyondaki liderligin gelistirilmesine katkida bulunur.

e Calisanlara, fikirlerine deger verildigi gosterilerek, onlara saygi duyuldugu
hissettirilir. Ayrica kiginin, kariyerini ve hayatini dogrudan etkileyecek bir siirece

dahil edilmesi degerlendirme sonucunu benimsemesini kolaylagtirir.

¢ 360 derece geribesleme bireyler igin ¢ok &nemlidir, ¢lnkil farklt bakis agilant ve
goriisler igeren ¢ok sayidaki kaynaktan gelmektedir. Her bakis agisi, ¢alisan igin farklh

geribesleme saglamaktadir.

e Yontemin ydnetimsel performansa olumlu etkisi vardir. En azindan bazi yéneticiler

diisiik performansl: degerlendirilmelerinin ardindan performanslanm gelistirirler.

¢ 360 derece geribeslemenin ydneticilerin astlan ve is arkadaslan tarafindan
degerlendirilmelerine olanak vermesi, ydneticilerin gelisimini daha etkin bir gekilde
izlemeyi ve planlamayi saglamaktadir.

e 360 derece geribeslemenin motivasyonel bir boyutu vardir. Bireyler geribesleme

sonuglanm aldiklarinda ve kendi degerlendirmeleri ve digerlerinin degerlendirmeleri

arasinda bilyiik farkliliklar bulduklarinda bu farklilig1 azaltma ydniinde motive olurlar.
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e 360 derece geribesleme yonlendirici amaglar sunmaktadir. Cinkii geribesleme
alicilan kariyer gelisim planlanint formiile etmelerinde yardimci olacak gliglil ve zay:f

ydnleriyle ilgili ¢ok degerli bilgi alirlar.

¢ Anlagsmazlklann ¢6ziilmesine ve ortadan kaldinlmasina yardim eder. Ciinkd 360
derece geribeslemeyle bireyler, agiklayamayacaklart ve bu sebeple de sonradan

anlagmazliklara sebep olabilecek fikirlerini, rahatga agiklama sansi elde ederler.

¢ Bireylere anonim olarak ¢alisma arkadaslarim elestirme ve Gvme firsati verir. Bu
sekilde yapilan elestiri ya da dvgil agik bir gekilde bireye agiklanmamaktadir. Bu
nedenle de ¢aliganlar gergek disiincelerini ifade ederler.

® 360 derece degerlendirme takim g¢aligmasi igindeki bir ¢alisamin performansini
degerlendirmede de Snemli #stiinllige sahiptir. Aym takim iginde bulunan diger
calisanlarin da goriisleri alindig1 i¢in ydntem, ¢alisanlan iginde yer aldiklan takim ile
birlikte degerlendirmekte, ¢alisganin takim performansina, takimin g¢aliganin
performansina yapti1 katkiy ortaya koyabilmektedir.

e Yontem i¢ ve dig miisterileri de performans degerleme siirecine kattif igin igletmenin

artan rekabet ortaminda piyasanin egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden daha

erken kesfetmesine yardimer olmaktadir.

Organizasyonlara 360 derece geribesleme projelerini baslatmada 360 derece
geribeslemenin vaat ettigi sézler Tablo 2.4.’de gdsterilmektedir.
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Tablo 2.4. 360 Derece Geribeslemenin Organizasyonlara 360 Derece Geribesleme

Projelerini Baglatmada Vaat Ettigi Sozler

YONETICILER

>
>

(diillendirmeler i¢in faydali ve dogru degerlendirme bilgileri saglar.
Zorunlu dagitimun gerekliligini ortadan kaldiran performans degerlendirmeleri

sunar.
Yoneticilere kendilerinden uzak yerlerde g¢aliganlarin performanslarinin dogru

goriintiilerini sunar.

MUSTERILER

»
>

A4

Urtinlerin ve hizmetlerin dagitimi hakkinda fikirlerinin alinmas: i¢in firsattir.
Miisterilerle dogrudan temas halinde bulunanl_{:u' icin kalite kontroliinde
misteriler aktif bir sestir.

Uretim ve hizmet kararlarina katilim saglar.

Kaliteyi 6diillendirme firsatidir.

Yeni fikirlere katkida bulunma firsatidir.

CALISANLAR

>

Y V V V V VY

Degerlendirme gibi ¢aliganin kariyer hayatim1 ¢nemli etkileyecek karar alma
streglerinde s6z hakkina sahip olur.

Kariyer geligimini etkilemek i¢in firsattir.

Kariyere zarar verecek davraniglarin kavranmasina yardim eder.

Her seviyedeki kararlarda daha fazla etkiye sahip olur.

Liderlik kalite kontroliinde s8z hakkina sahip olur.

Kaliteyi fark etmek ve dditllendirmek igin firsattir.

Amirlerin dogrudan geribesleme vermeye vakitleri olmadiinda bile giivenilir
ve faydal1 geribeslemedir.
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TAKIMLAR
» Takimin miisterilere nasil hizmet ettigini gorebilme firsatidir.

Takim iiyelerini segmek i¢in bilgi saglar.

Takim gelisim ihtiyaglarini teshis etmek i¢in firsattir.
Takim liderligi hakkinda faydali bilgi saglar.

Takim ityelerinin katkilan hakkinda giivenilir bilgi saglar.
Takim performansi hakkinda giivenilir bilgi saglar.

V V V V VY

AMIRLER
» Kisisel amirlik yeteneklerini g6rebilme firsatidir.
Se¢im kararlar i¢in giivenilir 8lglimler saglar.
Performans degerlendiricisinden kogluga dogru bir rol degisimi saglar.
K&tii performansin 6niinii kesmek igin giivenilir bilgi saglar.
Kariyeri zedeleyebilecek davramglar hakkinda biléi saglar.

V V V V VY

Direkt raporlar igin amirlerin dogrudan geribesleme vermeye vakitleri

olmadiginda bile faydal: geribeslemedir.

LIDERLER

» Bagkalarinin kendilerini gordiigii bigimde kisisel liderligi gérme firsatidir.
Se¢im kararlan igin yiiksek kalitede bilgi saglar.
Performans degerlendiricisinden kogluga dogru bir rol degisimi saglar.
Kétil performansin 8nilnil kesmek igin gilvenilir bilgi saglar.
Calisma grubu veya birim egitim ve gelisim ihtiyaglarin fark etmeyi saglar.

YV V V V VvV

Direkt raporlarin kalite degerlendirmelerini saglar.

ORGANIZASYON
» Daha iyi insan kaynaklan karar bilgileri saglar.
¥ Gelistirilmis kalite kontrolii ve terfiler i¢in gegerlilik saglar.
» Calisan motivasyonunu arttirir.
» Performans ve ddilllendirme arasinda glivenilir baglant: kurma firsatidir.

Kaynak: Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, 360-Degree Feedback: Royal Fail or
Holy Grail?, Career Development International, Vol.1, Iss. 3 (1996)
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2.3.2. 360 Derece Performans Degerlendirme (Geribesleme) Sisteminin

Dezavantajlan

360 Derece Performans Degerlendirme (Geribesleme) sisteminin dezavantajlan

sunlardir: ¢

¢ Degerlendirici sayis1 arttign i¢in degerlendiricilerden kaynaklanan hatalarda artis olur.
Degerlendirici sayis1 az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkan: daha fazla iken say1
arttikga hatalar1 gézden kagirma olasilig: artar.

e Degerlendirici sayisinin artmasi ile performans degerlendirme ydnteminin maliyeti ve
karmagikhif1 da artabilir. Ayrica performans deBerlendirme sonucunda elde edilen

bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

» Degerlendiriciler 360 derece geribesleme yontemini benimseyinceye kadar gecen siire
zarfinda degerlendirmesini yaptiklan kisilerin gercek performanslanni yansitmaktan

kaginabilirler.

¢ Organizasyonda otokratik bir yonetim anlayist hakimse yoneticiler astlarin kendilerini
degerlendirmelerini kabul etmek istemezler. Ozellikle aile girketlerinde y®ntemin

uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla kargilagilabilir.

® 360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geribesleme saglayan Kkisiler
genellikle gizli tutuldugu igin, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler hakkinda
daha fazla fikir almak ¢alisanlar i¢in imkansizlagsmaktadir.

e Degerlendiriciler ¢alisanlanin  davramglarini  gézlemlemede ve yorumlamada

yeteneksiz olabilirler.

e Calisanlar 360 derece degerlendirme tarafindan tehdit ediliyormus gibi hissedebilirler.
Ydneticiler yeni bir degerlendirme y6ntemi kullanildiginda ve alt kademe callsénlar da

13 Turgut, ss. 64-65; Aytag; Garavan, Morley, Flynn, ss.134-144, Barutcugil, ss.207-209
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yukariya dogru verdikleri geribesleme olumlu olmadiginda, yoneticilerin onlan

suglayacaklan ya da durumdan memnun olmayacaklan igin kendilerini tehdit

ediliyormus gibi hissedebilirler.

e Eger degerlendirilen beceri veya davramslar, bireylerin pozisyonlan ya da
organizasyon igin Onemli degilse, bunlann gelistirmek igin harcanan biitin ¢aba

bosunadir.

e Kullanilan degerlendirme araglan standartlagtinidiginda, yani anketteki maddelerin
y6netimsel niifus igin genel oldugu ve ¢alisanlar igin spesifik olmadii zamanlarda

degerlendirilen maddeler 6nemsiz olabilir.

* Caliganlar degerlendiricilerini segmelerine izin verildifinde kendilerine daha yakin

olan kisileri tercih edebilirler.

e Calisanlar degerlendirmelerden 6grendikleri olumsuz haberlere ve bu haberler
sonucunda kendilerini savunmak zorunda kalmalanna tiziilebilirler. Eger organizasyon,
bu tir durumlarla ilgilenmek i¢in egitimli bir kolaylastiriciya sahip degilse, geribesleme
drgiit iginde gerilimi artirabilir.

e Alt kademedeki calisanlar yoneticileri sadece belirli konularda degerlendirebilme
yetenegine sahip olabilirler. Ydneticiler, alt kademedeki g¢aliganlann degerlendirme
hakkinda bilgisiz olduklarim disiindrlerse, ySntem degersiz olacaktir.

o Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form aracihgiyla gergeklegen siireg,
katilimcilann artmasiyla iginden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir. Form ya da anket
doldurmak dzellikle ¢aliganlarin aym formlan ya da anketleri ofiste ¢ahigan farkh kisiler

i¢in defalarca doldurmalan gerektiginde zaman tliketici ve usandtrici olabilir.

® 360 derece geribesleme ydntemi pahali olabilir. Asirt kagit israfina da yol agabilir.
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Hatal1 bir 360 derece uygulamasimn kurbani sadece kisiler degil, aym1 zamanda sirketin
kendisidir. Ciinkil boyle bir uygulamadan sonra:'*®

¢ Giivensizlik artar,

e Olumsuz geribesleme alan kisi, sorumlu go6rdiklerine karsi yikict davramslar
gosterebilir,

o Aym fikirde olmayanlar arasinda gruplagmalar olusabilir,

¢ Bes kisiden kii¢iik gruplarda, geribeslemenin kimden geldigi olduke¢a isabetli tahmin
edilebilir. “

360 derece geribesleme ydnteminin varlifim tehlikeye sokan 6liimciil hatalar ise $6yle

siralanabilir: !¢

Eksik iletigim,

Egitim almama,

Zaman olarak uygun olmayan geribesleme,
Cevaplayicilann ve amirlerin ¢ok fazla zamaninin alinmasi
Veri hatalari,

Asint yBnetimsel giderler,

Kiiltiir soku.

YV V V V V V VY

2.4. 360 DERECE GERIiBESLEMENIN GECERLILIGi

360 derece geribesleme ydnteminde gegersiz ve kotdl sonuglara (8rn. davrams
degisikliginin olmamasi) neden olan faktérler disiintildiigiinde anketler ve bu anketlerin
yonetimi ilk akla gelenlerdir. Bu faktdrler hi¢ kuskusuz 8nemlidir, ama basanh 360
derece geribesleme uygulamasi tek seferlik bir olay degildir. Bagan kalici davramg
degisikliklerini gerektirir. Bu uzun donemli perspektifien bakildiginda ydntemi
gelistiren veya gegersizlestiren bir takim diger faktdrler bulunur. Bu faktarler ikinci ya
da daha sonraki uygulamalara kadar ortaya ¢ikmayabilir.

%3 Baitag, s. 2
1% Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, 360-Degree Feedback: Royal Fail or Holy Grail?, Career

Development International, Vol.1, Iss. 3 (1996), ss.28-35
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360 derece geribeslemenin gegerliligini belirleyen faktorler bu nedenle 2 ana kategoriye
aynlabilir. Ayrica bu faktdrlerin ikisinde de biiylik etkisi olan gii¢lii faktdrler digiincil bir
kategoride karma olarak belirtilebilir. Y6ntemin uygulamaya konmasindaki ilk idarede
yani Zaman 1’de “Yakinsal Faktorler” bulunur. Bu faktdrler katilimcilarda
geribeslemenin gegerli oldugu hakkinda kesin bir izlenim birakmak i¢in gayret ederler.
“Uzun Dénemli Faktorler” Zaman 1’de yapilmig (veya yapilmamus) seylerin etkilerinin
Zaman 2’ye yani 360 derece geribeslemenin aym niifusa makul bir siire i¢inde (6. 2
yil veya daha az) takip eden uygulamasina kadar fark edilmedifi gergegini yansitir.
Zaman 1 ve Zaman 2’nin ikisinde de etkili olan faktorlere de “Cift Yonlii FaktSrler”
denmektedir. Hem yakin hem de uzun donemli faktdrler 360 derece yontemin tasarimi

i¢in Snem tagimaktadir. '3’

2.4.1. Yakinsal Faktorler

Yakinsal faktorler 360 derece geribesleme yonteminin mevcut olan idaresindeki
geribeslemenin kalitesini etkilemektedir. Yontemdeki giiven eksikligi gibi sorunlar
nedeniyle bazi durumlarda her yakinsal faktdr uzun dénemli etkiler yapabilir. Bu da
hem degerlendirilenin hem de degerlendirenin gelecek uygulamalan yapma isteklerini
etkiler. Ama iyi tasarlanmig 360 derece geribesleme yontemindeki bir yakinsal faktér
yOnteme son veren uzun dénemli etkiler barindirmaz. Asadida esasen yakinsal olan

faktorler agiklanmaktadir.

2.4.1.1. Hizalama

Hizalama belki de gegerliligin en agik ve geleneksel tanimi olup ¢aliganin ardindan da
organizasyonun basansiyla ilgili geribesleme igerifiinin (yetenekler, beceriler,
davramslar) boyutudur. Eger degerlendirmede yanlis seyler 6lcilliirse ydntem gegersiz
olacaktir. Geribesleme organizasyonun stratejileriyle, degerleriyle ve amaglanyla
birlestirilip ardindan da biitiin ¢aliganlar i¢in yeteneklere ve/veya arzulanan davramglara
¢evrilerek verildiginde hizalama en etkili olmaktadir.

37 David W. Bracken, Carol W. Timmreck, John W. Fleenor, Lynn Summers, 360 Feedback From
Ancther Angle, Human Resource Management, Vol. 40, No. 1, (Spring 2001) 5.7
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lyi tasarlanmig bir 360 derece geribesleme ydnteminde hizalama 3 kere desteklenebilir.
Birinci firsat degerlendirme aracinin dizayn edilmesi sirasinda ortaya ¢ikar. Hizalama
i¢in ikinci firsat degerlendirici ve degerlendirilenin sonuglan ve gelisim planlanm
goriigmek i¢in bulugmalarinda meydana gelir. Ciinkii bu toplantilarda karsilikls
yorumlarin dogru olmas: ve gelisim planlanmin degerlendirici ve organizasyonun
beklentileriyle tutarli olmalan saglamir. Uglincii firsat geribeslemenin performans
degerlendirme gibi bir insan kaynaklan sistemine katilmasinda ve sonuglann incelenip
organizasyonun amaglar1 ve degerleri baglaminda etkiler alinmasinda meydana gelir.
Hizalamay: saglamak ig¢in bu firsatlardan herhangi birini kagirmak veya kotii idare
etmek yOntemin gegerliligini azaltacaktir.'*®

2.4.1.2. Dogruluk

Yontemde verilerin toplanmasinin, iglemden gegirilmesinin ve geribeslemenin
raporlanmasinin  higbir hatayla yapilmamasi anlamina gelmektedir. Dogruluk 360
derece geribeslemenin ¢ok agik fakat g¢ok basit olmayan mutlaka aranilan sartidir.
Calisanlann nispeten kii¢iik gruplarindan bilyiik sayida degerlendirilene geribesleme
saglanmasiyla dogrulugun elde edilmesi zorlagmaktadir.

2.4.1.3. Agikhk

Degerlendiriciler geribesleme saglayicisi olarak kendi rollerini yerine getirmek igin
yetenekli ve motive olmus olsalar bile, degerlendiricilere bu rollerini (8m. anketlerin
dogru olarak doldurulmas: ve zamanina uygun olarak dogru yere teslim edilmesi) nasil
yerine getireceklerine dair agik bilgilerin verilmesi idarecilerin sorumluluguna aittir.
Cinkdl degerlendiriciler farkinda olmadan kimi degerlendirdiklerini yanhs
anlayabilirler, cevap skalalanm yanlis kullanabilirler ve uygun olmayan yazih yorumlar
verebilirler. Katilimcilanin kendilerinden ne yapmalan istendigini kolayca anlamalan

saglanmalidir.

18 Bracken, Timmreck, Fleenor, Summers, 5.9
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360 derece geribesleme ydnteminin tiim kullamicilar tarafindan kolayca uygulanabilecek
ve miimkiin olan en az siirede tamamlanacak sekilde tasarlanmasi 6nemlidir.!*®

2.4.1.4. ig Birligi

Motivasyonun beklenti teorisi 360 derece geribesleme sisteminden elde edilen
sonuglarin kalitesi iizerinde rol oynamaktadir. Ciinkii degerlendiricinin degerlendirmeye
katilim segimi, dogru ve anlasilir geribesleme saglamak igin ortaya koyacag: ¢abanin
seviyesi, bu katilim hakkindaki fayda ve maliyet algisindan etkilenecektir.

Katilim ¢alisanlarin tutumlarindan ve degerlendirme aracimin gegerliligini nasil
degerlendirdiklerinden etkilenir. Ayrica g¢aligan katilimi degerlendiricinin  kisilik
ozellikleri, sirketin kiiltiir ve tarihi, i¢ ve dig durumsal etkenler gibi kontrol edilemeyen

faktorlerden oldukga etkilenmektedir. '4°

Degerlendiricinin ig birligi hem degerlendirmeleri cevaplamasini hem de verdigi
cevaplarin kaliteli olmasim igerir. Burada hedeflenen tasarim 6zellikleri anket uzunlugu
ve degerlendiricinin tamamlamak zorunda oldugu anket sayis1 gibi vazifenin 8nemini
belirlemektir. Geri donmeyen anketler, bitmemis anketler ve geribeslemedeki
degerlendirici bitkinliginin potansiyel etkileri zay:1f kalitenin gesitli belirtileridir.

2.4.1.5. Vakitlilik

Geribesleme saglamada vakitlilik hem dogruluk hem de degerlendirilenin geribeslemeyi
kabuldl i¢in dnemlidir. Geribesleme vermede yasanan ertelemeler &zellikle spesifik
davramiglan degerlendirirken degerlendirme hatalarini arttiran bir etkendir. 360 derece
geribesleme y8nteminin oldugu organizasyonlarin ¢ok biiyiik kisminda ydntem yillik
temele gdre idare edilmektedir ve degerlendiricilerin yakin gegmisteki olaylardan
etkilenme hatalarina diigecekleri beklenmektedir. Degerlendirilenlere sonuglann derhal

% Figen Tahiroglu (ed.), Dilsiinceden Sonuca insan Kaynakian, 2. Basim, Istanbuk: Hayat Yaymncihik,
2002, 5.195
0 Hurley, $5.202-210
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verilmesi ise degerlendirici anonimliginin tehdit edilmedigi ve degerlendirilenin

geribeslemenin tam ve dogru kullanimi ile desteklendigi siirece ige yarayacaktir.

2.4.1.6. Giivenirlik

Performans degerlendirme, gelisim planlama, egitim ve kadrolama gibi baz1 kararlar
toplanan geribeslemelerden elde edilen bilgilerle verilir. Bu yiizden 360 derece

geribeslemenin kabul edilir derecede giivenirligi gosterilmelidir.

Giivenirlik, 6lgme ve degerlendirme yOnteminin hassasiyetiyle ilgilidir. Aym kisi veya
grup degisik zamanlarda aym kisi tarafindan ya da aym zamanda farkli kisiler
tarafindan degerlendirildiginde alinan sonuglarin ayni ya da birbirine yakin olmasi

yapilan degerlendirmelerin giivenilir oldugunu gosterir.'"!

360 derece geribeslemede standartlagtinlmig anketlerin en fazla kullanilan arag olmas:
gercegine ragmen degerlendirme eninde sonunda kisilerin subjektif degerlendirmelerine
dayanmaktadir. Bu da degerlendirmenin giivenirligine baz: kisitlamalar getirmektedir.
Degerlendiriciler hale etkisi gibi bilindik degerlendirme hatalarinin etkisinde
kalabilmektedirler.'** Bu yiizden degerlendiricilere degerlendirme hatalan ve bu

hatalarin 8nlenmesi hakkinda egitimlerin verilmesi gerekmektedir.

2.4.1.7. Anlayg

Degerlendirilenlerin tiim gruplardan elde edilen degerlendirmeleri tamamiyla anlamalan
8nemlidir. Bu ylizden ¢alisana organizasyonun isteklerine ve geribesleme verenlere
gdre harekette bulunmasi i¢in maksimum seviyede gilvenilir bilgi saglanmaldir.
Geribesleme saglama aracinin ve raporlama big¢iminin tasarimi bu nedenle 6nemlidir.
Degerlendiricilerin de anketleri iyi anlamalarina yardim etmek ig¢in bazi araglar
degerlendirmeleri kategorilere ayinirlar ya da ankette tanimlamalara veya davranissal
Orneklere yer verirler. Tablo 2.5.°de Yakinsal Faktdrler, tasarim &zellikleri ve tasanim
dzellikleriyle ilgili Sneriler verilmektedir. '

4! Benligiray, .69
"2 Hurley, $5.202-210
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Tablo 2.5. 360 Derece Geribeslemenin Gegerlilik Faktorleri ve Tasarim Ozellikleriyle

Nliskisi “Yakinsal Faktorler’

Gegerlilik Faktdrleri Tasanm Ozellikleri Tavsiyeler
Hizalama o Arag dizaynm » Ismarlama tasanm igerigi
¢ Rapor formati o Dahili normlar kullanimi
¢ Degerlendiricilere geribesleme | » Degerlendiricilerle gdriismeler
gerekir
o [nsan kaynaklar sistemleriyle | o Degerlendirmeyle birlikte
entegrasyon ortak icerik
Dogruluk e lslem olanaklan e Yiksek miktarda, gdvenli
raporiama
e Kalite kontrol o Sifir hata
o Arag dizaym o Onemli bilgilerle 6n kodlama
Aqiklik ¢ Arag dizaym e Acik ve okunakli direktifler
o Degerlendirici egitimi ¢ Agiklamalar yapmak igin
egitim oturumlan
o Rehber yonetimi » Katilimcilarin anlamalarini
1 testetme
$ birligi e Arag dizayn e Makul uzunluk
(40-60madde)
¢ Degerlendirici se¢imi o Degerlendirici talebinin
simrlanmasi
o Degerlendirici egitimi » Degerlendiriciye iy birligi
ihtiyacinin bildirilmesi
¢ Yonetim metodu o Sirket zamaninda yaptimasi
Vakitlilik e Ydnetim metodu o Makul oldugu / gereksinim
oldugu kadar sik sik
o Degerlendirici egitimi o Yenilik hatalarina kars:
o Insan kaynaklar sistemleriyle | e Sistem gereksinimleriyle
entegrasyon rastlaganlann programlanmasi
o Degerlendirilen egitimi ¢ Sonuglarin en kisa siirede
dagitilmasi
Gilvenirlik o Madde yazimi » Agik, davranigsal, etkili
e Arag tasarimi e Istatistiksel analizlerle
® Degerlendirme skalast e Agcik¢a tanimlanmig
o Degerlendirici segimi o Gozlemleme firsati olanlar
o Degerlendirici egitimi ¢ Skalalarin dogru kullanimi
hakkinda
¢ Degerlendirici se¢imi o Degerlendirici gruplarinin ayn
ayn bildirilmesi
Anlayiy * Arag dizaym o Madde degerlendirmelerinin
kullaniimasi(kategori degil)
e Rapor forman * Mimkfn oldugunca fazla bilgi
saglanmasi
o Rapor igerigi ¢ Yazili yorumlarin aynen

® Degerlendiricilere geribesleme

bildirilmesi
e Degerlendiricilerle gdriiyme
gerekir

Kaynak: Bracken, Timmreck, Fleenor, Summers, s.7

88




2.4.2. Uzun Donemli Faktdrler

Uzun Dénemli Faktorler Zaman 1’in iiriinleridir veya ikinci ySnetime yani Zaman 2’ye
kadar etkileri fark edilmeyen aradaki olaylardir. Uzun Doénemli Faktérler’in etkileri
bazen 6nceden tahmin edilemez ve iyi veya kotii bazi siirprizler Zaman 2’de meydana
gelir, Uzun Donemli Faktorler agagida agiklanmaktadur.

2.4.2.1. Degerlendirilen Sorumlulugu

.....

Onemli olan, galisanlarin geribeslemeleri g6z oniine alarak, kendilerine gelisim

hedefleri belirlemeleri ve gergeklestirme gabasi gdstermeleridir.

Degerlendirilen sorumlulugu 360 derece geribeslemenin karar vermede (&rn.
performans degerlendirme, iicret) kullanimina karsi sadece gelisim amaglan igin
kullamlmas1 yOniindeki tartismamn tam ortasindadir. Gelisim amaglh kullanimda
degerlendirilenlere sadece geribesleme raporunun kopyasi verilir ve sonuglar
degerlendiricilerle veya amirleriyle paylagsmalan istenmez. Fakat bu kosullar altinda
katilimcilanin  bilylik ¢ogunlugunda az miktarda davramg degisikligi meydana
gelmektedir. 360 derece geribesleme karar vermede-performans degerlendirmede
kullanildig1 zaman sonuglar ydneticilerle paylagilir. Bunun ¢ift y6nlit faydas: vardir.
Oncelikle degerlendirilenlerin sonuglann ilzerinde ciddi sekilde dilsinecegi ve bir
gelisim plan olusturacag: olasihgim arttinr. Ikinci olarak degerlendiricilere kendi
geribeslemelerinin kullanildigini ve bir anketle geri dondilkleri zaman degerlendirilene
yardim etmedeki sorumluluklanmn bitmedigini gosterir. Degerlendirme gdriismelerinde
degerlendirilen geribeslemenin agiklamasi igin sorular sorar ve niyet edilen gelisim

plan i¢in destek arar, degerlendirici de ona yardimda bulunur.

Geribeslemeleri astlariyla ve y8neticisiyle paylagmaktan ve bu y8nde bir gelisim plam
yapmaktan sorumlu tutulan galisanlar dikkat gekici ilerleme gdstermektedirler.'*

'3 360 Derece Geribildirim Uygulamasinin Digiindiirdakleri, Kaynak Dergisi, Say:. 12 (Ekim-Aralik
2002), 5.6
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2.4.2.2. Taahhiit

Taahhiit 360 derece geribesleme yonteminin kefilleri ve idarecilerince gésterilen
sorumluluk olarak tamimlanabilir. Taahhiidiin kamtlani birgok sekilde belirtilebilir:
Yo6ntemin agik¢a desteklenmesi, geribesleme sonuglannin {ist ydneticiler tarafindan
paylasilmasi, kaliteli yliriitme i¢in yeterli personel ve kaynak saglanmasi,
degerlendirilenlere ve degerlendiricilere egitim verilmesi ve katilimcilara gelisim ile

ilgili olanaklar sunulmasi.

Zaman, fon, personel, disanidaki uzmanlardan yardim, tesis, materyaller gibi
kaynaklarin hepsi organizasyon tarafindan nceden hazirlanmali ve agikga tanimlanip
organizasyonun her tarafina garanti edilmelidir. Bu ayn1 zamanda geligimi siirdiirme ve

gelecekteki diger degerlendirme igin gerekli olan kaynaklan da kapsamaktadir.'**

2.4.2.3. Kabul

Degerlendirilenler  geribeslemenin  dogrultusunda harekete gegmeden &nce
geribeslemeyi kabullenmelidirler. Ozellikle ilk kez degerlendirilenler geribeslemeyi
kabul eder hale gelmeden sok olma, &fkelenme ve sonuglann kabul etmeme
safhalarindan gegmektedirler. Bu da geribesleme siireci esnasinda degerlendirilenlerin

reaksiyonlarina dikkat edilmesini ve bazi egitimlerin verilmesini gerektirir.

360 derece geribesleme uygulamaya gecirilmeden Once ¢aliganlara 360 derece
geribeslemenin ne oldugu, yontemin nasil isledigi, potansiyel yararlannin neler oldugu
ve bilgilerin nasil kullamlacag:i hakkinda bilgilendirme yapilirsa ve gahsanlar fikir
Onererek kararlarin alinmasina katilirlarsa geribeslemeyi daha fazla kabul eder hale
gelirler.'”® Tablo 2.6.’da Uzun Donemli Faktdrler, tasarim &zellikleri ve tasanim

zellikleriyle ilgili 6neriler verilmektedir.

** Hurley, 55.202-210
“5 Dennis E. Coates, Multi-Source Feedback: Seven Recommendations, Career Development

International, Vol. 1, Iss. 3 (1996), s.32
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Tablo 2.6. 360 Derece Geribeslemenin Gegerlilik Faktorleri ve Tasarim Ozellikleriyle
lliskisi “Uzun Donemli Faktirler”

Gegerlilik Faktirleri

Tasarim Ozellikleri

Tavsiyeler

Degerlendirilen sorumlulugu

o Degerlendirilen egitimi

o [nsan kaynaklan sistemleriyle

entegrasyon
o Degerlendiricilere geribesleme

* Deperlendirilenler igin
beklentilerin bildirilmesi

e Karsi gelmeler i¢in sonuglarin
saptanmast

* Degerlendiricilerle gdrilgme
gerekir

Taahhilt e Ydnetim metodu * Sirket zamaninda yapiimasi
e Yonetimin katilumt » En 0Ost yonetimin gorilebilir
katilimi
e Geligimle ilgili kaynaklar o {¢/dis egitim imkam
saglanmali
e Insan kaynaklar sistemleriyle | e Sonuglarin karar vermede
entegrasyon kullamimasi
Kabul ¢ Katiim * Degerlendirilenin katihm

» Degerlendirici segimi

e Yonetim metodu

o insan kaynaklan sistemleriyle
entegrasyon

o Arag dizayn

* Degerlendirilen egitimi

e Gelisimle ilgili kaynaklar

b

gerekir

e Degerlendirilenin y6neticiyle
uyusarak se¢mesi

o Stirekli olarak karsi birimlerin
yOnetilmesi

e Ydntemin is 8nceligiymis gibi
ele alinmasi

o [gerigin stratejilere ve
amaglara acgik¢a baglanmasi

¢ Sonuglarin nasil kullamilacag:
{izerine

e Destek saglanmasi
(seminerler, koglar vb.)

Kaynak: Bracken, Timmreck, Fleenor, Summers, s.8

2.4.3. Cift Yonlii Faktorler

Bazi faktdrler hem yakinsal hem de uzun dSnemli ¢aligir. Bunlar gegerliligi birkag
yoldan etkileyen kompleks faktdrlerdir. Bu faktdrler asagida kisaca agiklanmaktadir.

2.4.3.1. Tutarhlik

360 derece geribesleme yontemindeki kabul edilebilirlik ve uygunluk diger baz
faktorler gibi y6ntemin dogrulufunun algilanmasindan etkilenmektedir. Birgok
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durumda da dogrulugun en ulagilabilir ve kanitlanabilir delilleri tutarlilikta
bulunmaktadir. Yonteme herkesin katiliminin gerekip gerekmedigi, degerlendiricilerin
se¢im yolu, sonuglarin yoneticilerle ve degerlendiricilerle paylasihp paylasiimayacag
ile performans degerlendirmelerini etkileyip etkilemeyecegi gibi konular tiim
¢alisanlarca aym sekilde anlagilmalidir. Tutarsiz uygulamalar ¢aliganlarda haksizlik
duygulan olugturur. Mesela bazi ¢aliganlann tiim astlan tarafindan degerlendirilmeleri
istenirken, digerlerinin, astlarnin tamamindan degil de bir bolimiinden degerlendirme
i¢in istekte bulunmada serbest birakilmalan halinde sistem haksiz olarak algilanacaktr.
Haksiz olarak algilanan sistemler de degerlendiriciler ve degerlendirilenler tarafindan
desteklenmezler. Eger sistem ilk uygulamaya konuldugu zaman katilumcilarca tutarsiz

olarak algilanirsa bu daha sonraki uygulamalan da etkileyecektir. '*

2.4.3.2. Anonimlik

360 derece geribesleme sistemi degerlendiricilerin anonimligini saglamali,
degerlendiricileri gizlilik vasitasiyla korumalidir. Ciinkdl degerlendiriciler bilgi verirken
riske girerler. Bu ylizden diirlist ve ayrintili geribesleme temin etmek i¢in anonim
kalacaklan hakkinda kendilerini giivende hissetmek isterler. Ozellikle astlar

yOneticilerinden gelecek misillemelerden korkarlar. Astlarin bu ydndeki korkulan

temelsiz olsa da gizlilige uyulmalidir.'¥’

Gizliligi saglamak i¢in; degerlendirmeleri mithiirlit paketler halinde yollamak, el yazisi
olmayan scan edilebilir formlar ve yoneticiye veya danismana dogrudan geri dSnen
posta adreslerini kullanmak ve degerlendirilenlerin herhangi bir kisisel cevaba

girislerini engellemek Snerilir.'*

Baz: goriislere gdre de 360 derece geribesleme ydntemindeki degerlendiricilerin gizli
olmalan detaylarin raporda bulunmamas: anlamina gelmektedir. Gergek-zamanl
agiklamalar ve aydinlatmalar olmaksizin algilar sikhikla yanhis anlagilmakta veya

146 Bracken, Timmreck, Fleenor, Summers, ss.13-14
147 Karen M. Dyer, The Power of 360-Degree Feedback, Educational Leadership, Vol. 58, No. 5 (Feb

2001) ss.35-38
148 Bernardin, Russell, 5.256
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gormezlikten gelinmektedir.'® Degerlendiriciler kimlikleri belli olacak diye
degerlendirdikleri ¢aliganla yasadiklan Onemli fakat &zel olaylan sdylemekten
¢ekinebilmektedirler. Buna ragmen degerlendirmelerin gizli olmasi goriisii biyilik
¢ogunluktadir.

2.4.3.3. Degerlendirici Sayis:

En giivenilir geribesleme degerlendirilenleri gézlemlemeye en iyi firsati olan
degerlendiricilerden saglamir. Fakat bir degerlendiricinin asin miktarda ¢alisana
geribesleme saglamasinin veya bir ¢alisgana ¢ok az miktarda degerlendiricinin
geribesleme saglamasinin olumsuz sonuglarimi  engellemek i¢in organizasyon,

politikalan ve prosediirleri ile bu konuyu ele almalidir.

Degerlendirici sayis1 gizliligi de etkilemektedir. Anketleri cevaplayanlarin sayisi
gizliligi saylayacak derecede ¢ok olmalidir. 360 derece geribeslemenin kullanilmasinda
Oncil olan The Center for Creative Leadership’e gore geribesleme verileri her bir

kategori igin en az 3 bilgi kaynag olmadikga alictya verilmemelidir.'

Organizasyonlann g¢ogunda herhangi bir degerlendirme grubundan (direkt raporlar veya
is arkadaglart gibi) minimum 3 maksimum 10 geribesleme vericisi idealdir. Bazi
damgmanlar da kag¢ kisinin geribesleme verece@inden ¢ok kimin geribesleme

vereceginin daha dnemli oldugunu sdylemektedirler.'®!

2.4.3.4. lletigim

lletisim yonteme katilanlar yani degerlendirilenler ve degerlendiriciler arasindaki
“sézlesmeyi” belirtmek igin bir aragtir. Tim sdzlesmelerde oldugu gibi geribesleme

yOnteminde de degerlendirilenin ve degerlendiricinin birbirlerinden y8ntemi uygularken

9 Kate Ludeman, How to Conduct Self-Directed 360.(employee assessment), Training &
Development, Vol. 54, Iss. 7 (July 2000), 5.44

1% Dyer, ss.35-38

"*! Vinson, ss.11-12
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beklentileri vardir. Yontem uygulanmaya baslarken ¢alisanlanin dogal olarak sorulan ve
endiseleri bulunmaktadir. Calisanlar kendilerini ydntemle rahat hissetmek isterler.
Bunun i¢in g¢aliganlarin akillarindaki sorularin hepsi belirlenerek kuskulan giderilmeli,
sOylenmemis korkulan iletisim vasitasiyla halledilmelidir.'”> Zaman 1’de bu yizden
iletisim; gilveni kurmak ve diiriist, dofru geribesleme saglayacak degerlendiricinin
aklindakileri anlamak i¢in gok Gnemlidir.

2.4.3.5. Smiurlamalar

Gegerli geribesleme ¢aliganlarin davramiglarinda gézlemlenen olumlu degigimler ister.
Fakat bu degisimler i¢in sadece motivasyon ve yetenek yeterli degildir. Ciinkii
degerlendirilenin davraniglanni degistirdigini gosterecegi ya da yeni davramslariru
sergileyecegi firsatlarin olmasi gerekmektedir. Bu firsatlarin da olusmasimi engelleyen
bazi sinirlamalar bulunmaktadir. Bu sinirlamalar yeni becerileri uygulamak i¢in zaman
noksanh1, kaynak noksanlii veya bilgi eksikligi sekillerinde olabilir.'*> Sinirlamalar
ayrica destek eksikliginden, degerlendirilenin y&neticinin yeni davranislan
degerlendirmeyecegi korkusundan ve yeni davraniglarin girketin var olan Kkiiltiiriince
kabul edilmeyecegi inancindan kaynaklanabilir. Caligsanlarin algiladiklan sinirlamalarin

dereceleriyle memnuniyetleri ve degisim niyetleri ters orantilidir,

2.4.3.6. Degerlendirici Sorumlulugu

Degerlendiriciler bagkalanmn davramiglanim gozlemlerken ve raporlarken gitvenilir ve
dogru olmalidirlar. Sirketler igyerinin kontrol edilemeyen gevresinde degerlendiricileri
bdyle davranmalan yolunda motive etmeliler ve bdyle davranmalanm saglamalidirlar.
Bunun i¢in sirketler degerlendirici egitimleri diizenleyebilirler. Tablo 2.7.’de Cift
Yonlii  Faktdrler, tasanm Ozellikleri ve tasanim Ozellikleriyle ilgili 8neriler
verilmektedir. 360 derece geribesleme ySnteminin degisik &gelerince tammlanan
basarisi ve bagariya yardim eden faktdrler de Tablo 2.8."de gdsterilmektedir.

"2 Sarah Cook, Steve Macaulay, How Colleagues and Customers Can Help Improve Team
Performance, Team Performance Management, Vol. 3, Iss. 1 (1997), s.12

133 Scott Wimer, Kenneth M. Nowack, 13 Common Mistakes Using 360-Degree Feedback, Training &
Development, Vol. 52, No, 5§ (May 1998), ss.69-80
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Tablo 2.7. 360 Derece Geribeslemenin Gegerlilik Faktorleri ve Tasanm
Ozellikleriyle Iliskisi “Cift Yonli Faktérler”

Gegerlilik Faktérleri Tasarim Ozellikleri Tavsiyeler
Tutarlihk ¢ Katilim ¢ Organizasyonun tamamina
¢ Degerlendirici segimi muntazaman uygulanmali
s Ydnetim metodu Miimkan olmadiginda
e Degerlendiricilere geribesleme | ~muhtemel haksizlik igin test
o Insan kaynaklan sistemleriyle yaptlmali
entegrasyon
Anonimlik * Ydnetim metodu * Dig bir satici kullanimi

o Degerlendirici segimi
o Degerlendirici egitimi

» Rapor tzellikleri

e Tilm astlar 4-6’1ik bagka

gruplarda

e Anonimligin nasi
saglandiginin bildirilmesi

* Rapor gruplan higbir zaman
3’ten kiiglik olmamal

( ybnetici diginda)
» Degerlendiricilere geribesleme | e Degerlendiricileri
tanimlamaya ¢ahisilmamah
Degerlendirici sayis: ¢ Degerlendirici segimi -+ TOm astlar 4-6’lik bagka
gruplarda

¢ Y&netim metodu

Veri maniplilasyonlari

o Cevaplanan degerlendirmeleri
en iyi sekilde kullanmak igin
metotlar kullanimi

¢ Olimpik puanlandirmalar
yapiimamali

lletigim o Degerlendirici egitimi e Bitln degerlendiricilerin
egitimi
e Degerlendirilen egitimi e Tim degerlendirilenierin
egitimi
o [nsan kaynaklan sistemleriyle | o Sonuglarin nasil
entegrasyon kullanilacaginin anlatimi
« Politikalar/prosedtirler ¢ Yeterli zaman ihtiyact
gerceginin kabul(l
Sinirlamalar « Insan kaynaklan sistemleriyle | o Gelisimi degterlendirmeye

entegrasyon
¢ Geligimle ilgili kaynaklar

¢ Degerlendirilen egitimi

o Yonetici egitimi

baglayin

o Gelisim igin imkanlar
saglanmasi

o Gelisime nasil gegilecegi
hakkinda degerlendirilenlerin
egitimi

o Yoneticilerin geribeslemenin
nasil kullanilacag: hakkinda

egitimi

Degerlendirici sorumiulugu

o Degerlendirici egitimi
» Degerlendiricilere geribesleme

o Degerlendirici geribesleme
sistemleri

o Degerlendirici olarak rol
beklentilerinin bildirilmesi

» Degerlendiricilerle gorigme
gerekir

¢ Gergek zamanli geribesleme
vermek icin on-line sistemler

Kaynak: Bracken, Timmreck, Fleenor, Summers, s.8
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Tablo 2.8. 360 Derece Geribesleme Yonteminin Degisik Ogelerince Tanimlanan

Basanis1 ve Bagariya Yardim Eden Faktorler

”(“Yge grubu

Bagarmin tanimlar

Basariya yardim eden faktorler

Degerlendirici ¢ Degerlendirilenin geribeslemeyi » Anonimlik
kabul ettiginin ve davranigimin e Degerlendirilenin sorumlulugu
gelistiginin algilanmasi o Cok yonlil idare
o s iligkilerinin gelismesi e Politikalarin ve uygulamalarin
» Olumsuz geri tepmelerin olmamasi anlatilmasi
¢ Artan geribesleme iklimi e Raporlama problemlerine her zaman
cevap veren kimsenin bulunmasi
Degerlendirilen ¢ Darilst, yapici, megru, inanilir, e Tutarlihk
ghvenilir, etkili geribesleme e Gizlilik
alinmasi o Degerlendirici egitimi
o [letisimin dzelmesi  Degerlendirici sorumluluBu (yani
o {5 iligkilerinin gelismesi drtstlok)
e Performansin ilerlemesi e Tutarli degerlendirici segimi
e Artan geribesleme iklimi e Yeterli sayida bilgili degerlendirici
e Gegerli ve glivenilir arag
» Organizasyonun taahhiidit
(6. kaynaklar)
e Degerlendiricilerle takip eden
eylemlerle ilgili gbrisme imkan
e Gelisim ve eylem planlamasi
Patron o Performans ydnetiminde ve/veya ¢ Patronun konuyla ilgili, etkili, agik
gelisimde kullanmaya uygun veriler almas:
kaliteli ve zaman agisindan yerinde | e Patronun verilerin dogru kullanimi igin
geribeslemeden faydalanma efitim almast.
imkam o Degerlendirilen sorumlulugu
e Organizasyonun amaglari ve/veya | e Organizasyonun taahhadd (8m.
degerleriyle aym hizada kaynaklar)
geribesleme(konuyla ilgili, dnemli) | « Ygntemin muntazaman ve
o Degerlendirilenin davraniglarinda mitemadiyen idare edilmesi
yOntemin amaglaryla tutarh ¢ Tim patronlann sorumlulugu almas:
ilerlemeler o Gegerli ve glivenilir arag
¢ Degerlendirilenin ¢alisma o Hizli ve verimli veri toplama ve
grubunda ilerlemeler raporlama
e Artan geribesleme iklimi
e Cok fazla zaman ve maliyet
__gerektirmemesi
Organizasyon e Organizasyonel etkiye yol agan ¢ En @ist yBnetimin taahhod
blytk sayrdaki calisanda stirekli e Gegerli bir ydntem gelistirmek igin

davranis degisiminin olmasi.
» Ydntemin devamlihg
¢ Artan geribesleme iklimi
o Yasal savunabilirlik
e Ogrenen gevrenin desteklenmesi

kaynaklar

e Ydntemi devam ettirmek igin yeterli

kaynaklar

® Gegerli ve glvenilir arag
o Hizalama
o Hizli ve verimli, maliyet etkili veri

toplanmasi, iglemlerden gegirilmesi ve
_raporlanmasi

Kaynak: Bracken, Timmreck, Fleenor, Summers, s.5
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25 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMININ
DEGERLENDIRICILERI

360 derece geribeslemenin veya gok-kaynakli degerlendirmenin temelini olugturan
kavram performans degerlendirme yénteminde birka¢ degerlendirme kaynaginin
olmasidir. Bu kaynaklar geleneksel degerlendirme y6ntemlerinde de olan ydneticiler,
calisamn davramglarim gézlemleyen ve bu nedenle de calisani degerlendirme firsatina
sahip olan emsaller, astlar ve i¢/dis misterilerdir. Bu kaynaklara ek olarak
degerlendirilen ¢alisan da &z-degerlendirme yapar. Nadiren organizasyon digindan
damismanlarin  ve sendika temsilcilerinin de degerlendirmelere katildiklan
goriilmektedir. Sekil 2.1.> de bu degerlendiriciler gdsterilmektedir. Asagida geleneksel
yonetici degerlendirmeleri kisaca diger kaynaklar aynintili olarak ele alinacaktir.

Degerlendirilen

Oz-

[s arkadaglan-
degerlendirme

emsaller

¢aligsan

Sekil 2.1. 360 Derece Performans Degerlendirmede Taraflar

Kaynak : Robert L. Mathis, John H. Jackson, Human
Resource Management, 9. Edition, Cincinatti USA: South-Western
College Publishing, 2000, s.392
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2.5.1. Yonetici -ilk Amir- Degerlendirmeleri

Sirketler  ¢alisanlarimin  performanslannmi  genellikle  sadece  y6neticilerin
degerlendirmelerine gore O6lgmektedirler. Bu da genellikle 2 gekilde olmaktadir:
Calisanlarin kisilik ozelliklerinin ve teknik yeteneklerinin 8l¢limi veya amaglarla
degerlendirme. Birinci tipteki degerlendirme genellikle bir anket seklindedir ve
degerlendirici de eninde sonunda subjektif bir hilkiim vermektedir. Ikinci tip
degerlendirmede ise ¢alisanin kisisel Ozelliklerinden ¢ok tamimlanmis amaglardaki

basarist lizerinde durulur. 134

Kisinin igini nasil yaptifini, basanli ya da basansiz oldugu noktalan, kendini hangi
konularda nasil gelistirmesi gerektiini en iyi bilen, o kiginin ilk amiridir. Ciinkii
aralanndaki siirekli iletisim ve g¢ogunlukla da fiziksel yakinlik nedeniyle astin
performansimt en iyi ilk amiri g6zlemleyebilir. Bunun sonucunda da kiginin
organizasyon ve bdliim amaglarina ne gekilde katkida bulunacagimi, onun performansini
planlayarak, gene ilk amir en iyt bigimde belirler. Bu agidan konuya bakildiginda
organizasyonlarin gogunda astin ilk amiri ile olan fonksiyonel ve kisisel yakinlifi, en
etkin degerlendirmenin ve geribesleme saglamanin ilk amir tarafindan yapilabilecegini
ortaya koymustur. Fakat degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmas: durumunda

bazi sorunlarla karsilagiimaktadir. Bu sorunlar s8yle zetlenebilir:'*®

- Astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini agik se¢ik gérmekten ve bu yetkiyi performans

degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler,
- Eger degerlendirme siireci tek yonlil igliyor, gerekli ydnlendirme ve geribesleme amir
tarafindan saglanmiyorsa, degerleme sonuglarinin olumsuz olmast halinde ast

savunmaya gegerek, davramsiarinin haklihgini kamtlamaya gahsabilir,

- 11k amir asta geribesleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir,

'3 Lloyd L. Byars, Leslie W. Rue, Human Resource Management, 6th Ed., U.S.A.: The McGraw-Hill

Companies, Inc., 2000, 3.279
133 Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, ss.31-32
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- Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iligkileri bozularak verimlilik olumsuz

etkilenebilir.

Klasik yonetici degerlendirmelerinin daha 6nce de bahsedilen olumsuz &zelliklerinden

dolayr artik sirketler degerlendirmelerinde birden fazla kaynaktan yararlanmak

istemektedirler.

2.5.2. Yukan-Dogru Geribesleme veya Ast Degerlendirmeleri

360 derece performans degerlendirme y&nteminin bashca yeniliklerinden biri astlarin
amirlerine  geribesleme vermesidir. Yukari-dogru geribesleme veya astlarin
degerlendirmesi, astlarin direkt yoneticilerinin performanslarini birkag performans

boyutunda degerlendirmeleri ve sonuglarin odaklanan kigiye resmi olarak geri

beslenmesidir.

Yukari-dogru geribesleme organizasyon igindeki degisik gruplardan davranssal
gbzlemler toplar. Geribesleme verenler y6neticinin becerilerini, yeteneklerini, tarzim ve
isle ilgili yetkinliklerini 5zetleyen bir form doldururlar.'®® Bu yéntem geleneksel
degerlendirme ySntemi olan ilk yoneticinin degerlendirmesine tam karsit oldugundan

aym zamanda “tersine degerlendirme” olarak da adlandinlir.”’

Yukari-dogru geribesleme veya ast degerlendirmeleri 360 derece geribesleme
y6nteminin bir parcasi olarak kabul edilmekte ve kisisel ve organizasyonel gelisime
katkida bulunan &nemli bir ydntem olarak algilanmaktadir. Hem akademik literatiirde
hem de uygulamada yukan-dogru geribeslemeye artan bir ilgi varken ve IBM, RCA,
Syntex gibi sirketler kendi performans degerlendirme sistemlerinde yukan-dogru
geribeslemeyi kullamiyorlarken, y&ntemi kullanan bu sirketler gogunluktan ziyade
azinhi@ temsil etmektedirler. Yukarn-dogru geribeslemenin organizasyonlar tarafindan
fazlaca benimsenmemesinin nedenleri; geleneksel yukandan-asagiya yOnetici
deBerlendirmesinin kullamlan en yaygin yaklasim olmasi, yénetimin otoloatik.tamyla

1% Vinson, ss.11-12
%7 Barutgugil, 5.200
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daha uyumlu olmasi ve yukan-dogru degerlendirme alaninda yoneticileri bu
degerlendirme sistemine dogru degisiklik yapmaya ikna edecek az seyin yazilmasidir.'*®

Ast degerlendirmelerinin basanli olabilmesi igin bir ¢ok 6n kogul bulunmaktadir.
Oncelikle astlann performans degerlendirme konusunda ok iyi egitilmis olmalan ve
ydneticilerin de astlardan gelebilecek gorily ve Onerilerin yararli olabilecegine
kendilerini  inandirabilmeleri  gerekmektedir. Astin  amirinin  performansini
degerlendirirken hangi kriterlerin sisteme dahil edilecegi konusu da ¢ok &nemlidir. Isin
yapilmasina iligkin bilgi ve becerileri igeren kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi
sakincalidir ve saglikli veriler saglamayacaktir. Ciinkil bir astin amirinin yaptify isler
hakkinda genel bir kanaati olabilirse de, organizasyonel yapi i¢inde kendinden daha iist
diizeyde gérev yapan bir kiginin performansim dogru bir bigimde degerlendirebilmesi
bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan miimkiin olmayaca.kt_u‘.159

2.5.2.1. Yukan-Dogru Degerlendirmelerin Faydalan

Degerlendirme yonteminde astlara yer vermenin yararlarindan biri daha yitksek kalitede
geribesleme saglamasidir. Bir yoneticinin liderlik yetenegi gibi belirli yetenekleri igin
performansinin  degerlendirilmesinde astlar degerlendirme yapmak igin en iyi
pozisyondadirlar. Astlar &zellikle ydneticilerin talimatlarindaki agiklik, performans
geribeslemeleri ve astlarin ihtiyaglanina karsi olan duyarliliklan gibi konulan

degerlendirmede daha iyi pozisyondadirlar.

Astlarin ydneticileri degerlendirmek i¢in neden iyi bir pozisyonda olduklan s&yle

siralanabilir;'®°

1. Genellikle astlar ydneticilerle sik sik temas halindedirler. Bu da astlara y8neticinin

performansimi gézlemlemek igin birgok firsat verir.

18 McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee

Career Development

19 Uyargil, Isletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi, s.35

1% David M. Pollack, Leslie J. Pollack, Using 360 Degree Feedback in Performance Appraisal, Public
Personnel Management, Vol. 25, No. 4 (Winter 1996), ss.507-528
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2. Astlar yoneticinin davraniglarini geflerden ve emsallerden daha farkli gériirler. Bu
yiizden y6neticinin performanst iizerinde astlann egsiz bakis agilan vardir.
3.Birkag astin degerlendirmesi, yoneticinin performansim daha giivenilir

degerlendiren bir ortalamada olur.

Yukari-dogru degerlendirme ¢aliganlarin kattlimim arttinr ve onlara sirket i¢inde daha
degerli olduklar1 hissini verir. Ayrica odaklanilan ¢alisani is yerindeki davramslarin
degistirme konusunda cesaretlendirir. Bunlara ek olarak, ast geribesleme y®ntemini
uygulamak hiyerargiden uzak bir organizasyon yapisi olugturmaya yardim eder, iist-ast
iligkisini geligtirir, iyi olan ySnetimsel davramslan pekistirir, astlarin ihtiyaglarinin neler
oldugunun daha iyi anlagilmasina imkan verir, gerekli olan ¢aligma grubu
degisikliklerini  kolaylagtinr ve performans degerlendirme sisteminin yasal

savunulabilirligini arttirr.

Yukari-dogru geribeslemenin sonucu olarak g¢alisanin performans: gelisir. Ancak
yukari-dogru degerlendirmenin benimsenmesi i¢in destekleyici yararlar olmasina

rafmen birkag problem de bulunmaktadir.

2.5.2.2. Yukan-Dogru Degerlendirmelerin Sakincalan

Geleneksel performans degerlendirme y8ntemleriyle karsilastinldifinda yukan-dogru
degerlendirme dogasindan dolayr ¢alisanlarin iistesinden gelmek zorunda olduklan
Onemli degisiklikler temsil eder. Organizasyonlarin ast degerlendirmelerini

kullanmamak i¢gin bazi nedenleri vardir. Bunlar: ¢!

1. Astlar, amirlerini degerlendirmek igin gereken yetenek veya bilgiden
yoksunduriar.

2. Astlar “dogruyu” sdylemeyebileceklerdir. Ciinkil ydneticilerinden gelecek
misillemelerden korkarlar.

3. Yoneticiler astlanna hos gdrinmeye fazlastyla odaklanabilirler.

161 pollack, Pollack, ss.507-528
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4, Astlarin degerlendirmesi dikkate alindif1 zaman bu, ydnetimin otoritesine yavas
yavag zarar verebilir.

5. Ast degerlendirme yontemi ybneticilerin ise alimlanni ve dicretle tutulmalanm
olumsuz etkileyebilir.

6. Astlar niifuz elde etmek igin yoneticilerin degerlendirmelerini suni olarak
yiikseltebilirler.

7. Zora itilen astlar en diigik degerlendirmeleri verebilirler.

8. Yontem bir popiilerlik miicadelesine dénilsebilir.

Tiim bunlara ek olarak ast degerlendirmesinde sik sik yiitksek derecede hale etkisi
goriilmektedir. Yukari-dogru degerlendirmenin kullanimi ile akla gelen bir g¢ok
destekleyici avantaj varken, herhangi bir yaran ¢liriten 6nemli sakincalar var olabilir.
Yukari-dogru degerlendirmeyi kullanmay: tasarlayan veya kullanan organizasyonlar
icin ana kaygilardan biri; yontemin c¢alisanlann tuturr;larmda, davramglarinda ve
moralinde olumsuz etkilere yol agabilecegidir. Ayrica ek anketlerin kullamlacak olmasi

nedeniyle organizasyonlarn ¢ogu yonteme siipheyle yaklagmaktadirlar.

2.5.2.3. Yukan-Dogru Degerlendirmelere Amirlerin Tavirlan

Performans degerlendirme iizerine yapilan aragtirmalar galiganlann organizasyondaki
degerlendirme sistemine ve onun &zelliklerine kargi olan tutumlarnnin sistemin
gegerliliginde ¢ok Onemli etkileri oldugunu gd&stermektedir. Yukan-dogru
geribeslemenin 360 derece performans degerlendirme ydnteminde ana unsur oldugu ve
degerlendiricilerin iyimserlik/kStimserliklerinin degerlendirme sisteminin etkisinde gok
kritik oldugu diistinilldiigiinde ¢alisanlarin yukan-dogru degerlendirmeye olan tutumlan
ve algilamalar1 da olduk¢a 8nemli olmaktadir.

360 derece performans degerlendirmenin yukanya dogru degerlendirme dgesi
organizasyonlann bilylk ¢ogunlugunda var olan geleneksel yukaridan-agagiya
performans degerlendirme sistemlerinden 6nemli ayriliklar gdsterir. Bu yizderr bunun
gibi bir programin tamtimiyla yiiz yiize kalan amirlerin bu program hakkinda tereddiit
etmeleri nogualdir.
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360 derece performans degerlendirme yontemi organizasyonda defansif tepkilere ve

direniglere neden olabilir. Baz1 y6neticiler kendi idarelerinin sliphe altinda oldugunu

hissedebilir ve zayif yanlan sergilenecegi igin endiseli olabilirler.'®?

Yoneticiler daha yliksek veya daha olumlu degerlendirmeler almak igin astlarim hognut
etmeye odaklanabilirler. Yukan-dogru degerlendirme sisteminden veya y®neticinin
organizasyondaki statiisii (zerindeki muhtemel disikk degerlendirmelerin etkisi
yliziinden yOneticinin otoritesi yavas yavas zarar gdrebilir. Astlar yoneticileri digiik
degerlendirmenin sonuglarindan korkabilirler. Aym sekilde yiiksek puan vererek
yoneticilere yaramyor durumuna diismekten g¢ekinebilirler. Yoneticilerince zora itilen

astlar da bunun sonucu olarak yéneticileri sertge degerlendirebilirler.

Yukari-dogru degerlendirmeye yoneticilerin nasil yaklastiklan hakkinda yapilan
arasttrmalardan ¢ogu yéneticilerin bu degerlendirme sistemini yararli gérdiiklerini
gostermektedir. Fakat bazi arastirmalarda yoneticilerin ve amirlerin ydnteme ve

y6ntemin yonetimsel karar vermedeki etkisine giipheci olduklar goriilmigtiir.

Cok-kaynakli veya yukan dogru geribeslemenin performans: geligtirip gelistirmedigini
incelemek igin yapilan 13 aragtirmadan 11°i insanlarin gok-kaynak!lt veya yukan dogru
geribesleme aldiklarinda etkilerin bityiikligiinde cok fazla degiskenlik olmasina ragmen
gelisim gdsterdikleri yoniinde kamitlar bulmugtur. Kontrol gruplarinin da bulundugu
diger 3 arastirmanin ikisinde geribesleme alan ydneticilerin geribesleme almayan
yéneticilerden daha fazla ilerleme gésterdikleri gdriilmistiir. Bir difer aragtirma da
ybneticilerin ¢ok-kaynakli veya yukan dogru geribesleme aldiktan sonra
performanslanni ¢ofu kez (her zaman degil) ilerlettiklerini ve gelismelerin en fazla
baslangigta olumsuz geribeslemeyi en gok alanlar veya baslangigta kendilerini fazla

dnemsemeyenler arasinda oldugunu gdstermektedir.'®?

162 Beardwell, Holden (ed.), s.543

'3 James W. Smither, Manuel London, Raymond Flautt, Yvette Vargas, Ivy Kucine, Can Working With
An Executive Coach Improve Multisource Feedback Ratings Over Time? A Quasi-Experimental
Field Study, Personnel Psychology— A Journal of Applied Research, Vol. 56, No. 1 (Spring 2003), s.25
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2.5.3. Emsal -iy Arkadaglan- Degerlendirmeleri

Tipik bir 360 derece performans degerlendirme modelinde, emsal/¢aligma arkadast
degerlendirmesi bileseni odaklamlmig bireylerin 180 derece goriiniimlerini tasvir
etmektedir. Emsal degerlendirmesi, “grup tyelerinin, aym seviyede olan diger grup
ilyelerinin gosterdikleri dzellikler, davramslar ya da baganmlar hakkinda degerlendirme
yapmalanm saglama ydntemi” olarak tamimlanmustir.'® Bu tir degerlendirmelerin
temelinde, aymt ya da birbiri ile iligkili igleri yapan ve birlikte ¢alisan kisilerin
birbirlerini iyi taniyacagi ve performanslarim en iyi g6zlemleyebilecegi varsayimi

yatmaktadr.'’

Emsal degerlendirmesi i¢in U¢ metot; emsal adaylanmin belirlenmesi, emsal
degerlendirmesi; ve emsal siralamasi belirtilebilir. Emsal adaylarnnin belirlenmesi, her
gruptan, grup igerisinde belirli bir 6zellik, boyut ya da 5erfoxmans agisindan en {ist
seviyede olan belirli sayida kisiyi segmeyi igerir. Emsal degerlendirmesi, her grup
iiyesinin, degerlendirme skalasini kullanarak, kendilerine verilmis bazi performans ya
da kigisel 6zellik kriterleri agisindan diger grup tiyelerini degerlendirmelerinden olusur.
Emsal siralamasi, grup ilyelerinin, diger dyeleri bir ya da iki 6zellik bakimindan en
iyiden en kétiiye dogru siralamasiyla meydana gelir.'%

2.5.3.1. Emsal Degerlendirmelerinin Faydalan

Uzerinde ¢ok fazla durulan emsal degerlendirmesinin yararlarindan biri, takim ¢alismas:
icindeki geleneksel yukandan-agagiya degerlendirme ile ilgili problemlerin
incelenmesinden dogmaktadir. Emsal ya da i arkadas: ile birlikte ¢alisan ya da onlara
itimat eden calisanlar, 8ncelikle takim g¢aligmasina ve g8rev performansina dikkat

ederler.

164 McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee

Career Development
165 Uyargil, Igletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi, s.34
1% McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvemet and Employee

Career Development
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Emsal degerlendirmeleri orgiit igerisinde daha katilimei bir kiltiiriin olugsmasina 6n
ayak olabilir. Aym zamanda ¢alisanlar, performans degerlendirme sistemine girdi
tirettiklerini ve seslerinin duyuldugunu hissederler. Ayrica emsaller, performans:
etkileyen ve sirlandiran faktorlere ve odaklanilmis bireylerin bu gibi faktérlere
karsilik verig bigimlerine, ydneticilerden daha duyarl: olabilirler.

Calisganin performansina ayn bir bakiy agist saglamasina ek olarak, aragtirmalar da
emsal degerlendirmesinin diger tip performans degerlendirmelerinden daha saglam,
daha istikrarli, daha giivenilir ve daha gegerli oldugunu gostermektedir. Ayrica
degerlendirmelerin birkag emsalden toplanmas: nedeniyle emsal degerlendirmeleri tek

bir ydneticinin degerlendirmesinden yasal agidan daha savunulabilirdir.'®’

I arkadaglarindan gelen geribeslemeler aym galisma ortaminda bulunulmasi nedeniyle,
kisinin performansi hakkinda gergege en yakin bilgilerin efde edilmesini saglamaktadir.
Yakin tarihli bir aragtirma is arkadaglarindan gelen geribeslemenin, gergek performans
diizeyine en yakin sonuglar verdigini ortaya koymaktadir.'®®

2.5.3.2. Emsal Degerlendirmelerinin Sakincalan

Emsal degerlendirmelerinin dezavantajlart  tizerine yapilan arastirmalarin  gogu
¢alisanlann neden bu degerlendirmelerden hoglanmadiklan {izerine odaklanmgtir.
Calisanlar ve amirleri emsal degerlendirmelerine kismen kargt ¢ikarlar. Ciinkil sdyle
digiiniirler:'%

1. Emsal degerlendirmeleri gok yumugaktir. Ciinkil emsaller degerlendirmelerinde
¢ok disik puan vermeleri halinde digerlerinden gelecek misillemelerden
korkarlar.

2. Emsaller her zaman ig arkadaglarinin katkilarindan haberdar degillerdir.

7 Pollack, Pollack, ss.507-528 '
'8 Bilgin Tak, Performans Deperleme Sisteminin Toplam Kalite flkeleri Aqisindan Analizi ve
Uyumlagtirma Onerileri, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisia Hakemli Dergisi ONERI, Cilt.
5, Yil. 9, Say1. 19 (Ocak 2003), s5.60-61

1 Pollack, Pollack, ss.507-528
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3. Emsallerin degerlendirmeleri dikkate alindigi zaman bu, amir otoritesine yavag
yavag zarar verebilir.

4. Yontem emsaller arasinda gerilim yaratir.

5. Yontem bir popiilerlik miicadelesine déniigebilir.

Emsal degerlendirmelerindeki en 6nemli sorun, bu tiir degerlendirmelerin gegerlikleri
ve givenirlikleri ile yanhliklardan ne derece arnmis oldugu sorunu etrafinda
sekillenmektedir. Ornegin, kisilerin birbirleriyle arkadashik derecesinin bu tiir
degerlendirmeleri etkiledigi bilinmektedir.'” Emsaller hoslandiklari insanlara yiiksek,
hoglanmadiklarina ise disiik degerlendirmeler verebilmektedirler. Fakat cesitli
aragtirmalar bu  konuyu incelemis ve arkadaghk Onyargistin  emsal
degerlendirmelerindeki gecerlilii azaltmadigini bulmuglardir.

Emsal degerlendirmeleri en iyi katilimct kiiltiirin hakir; dldugu ortamlarda caligir.
Fakat bu yaklagim yine de her zaman tatmin edici degildir.'”' Emsal degerlendirmeleri
ile ilgili bir diger konu, yontem i¢indeki katilimcilarin, odaklaniimig bireye yanlig
geribesleme verme korkusu duyabilmeleri ve istenmeyen sonuglardan sakinmak igin
degerlendirmelerini  degistirebilmeleridir. Kendini onaylatma &nyargist problemi
dzellikle emsal degerlendirmeleri iginde yaygindir ve emsal degerlendirmeleri bireylere,
grup ya da takim igerisindeki yerlerini gil¢lendirmek igin, digerleri hakkindaki
degerlendirmelerini degistirme firsati sunarlar. Bu nedenlerden dolayi, emsal

degerlendirmeleri sorunsuz ve hatasiz degildir.

2.5.3.3. Emsal Degerlendirmelerinin Caligan Kabuli

Ast degerlendirmelerinin kullanicilarca kabulil gegerli bir yukari-dogru degerlendirme
i¢in temel bir 8n gerekliliktir. Bu ayn1 zamanda 360 derece performans degerlendirme
yOnteminin emsal degerlendirme bileseni i¢in de gegerlidir. Birgok yorumcu emsal
degerlendirmesinin basanisimn anahtarimi hedeflenen ¢ahsanlann bu ydntemi kabul

'™ Ergin, 5.138
7' R. Wayne Mondy, Robert M. Noe, Shane R. Premeaux, Human Resource Management, 7th Ed.,

New Jersey USA: Prentice Hall, Inc., 1999, s.344
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etmelerinin saBlanmasi olarak gormektedir. Emsal degerlendirmeleri performansin
gegerli ve giivenilir 6l¢timlerini saglarken, bu ydntemin organizasyonda kullanimi igin

potansiyel veya gergek kullanicilann direnisi bir engeldir.

Bu konu hakkindaki ilk arastirmalardan biri Szellikle emsal degerlendirmelerinin
kullammina ¢alisanlarin tepkileri ve sistemin kabul edilmesi veya reddedilmesi ile ilgili
faktorler iizerinde durmustur. Aragtirma ABD’deki bir Gniversitenin fakiiltesinde idare
edilmis ve cevaplayicilarin emsal degerlendirmelerini diisiik seviyede kabul ettiklerini
bulmugtur. Aragtirmada ortaya ¢ikan Onemli bir bulgu ahicilarin  O6nceki emsal
degerlendirme sonuglarimin emsal geribeslemesini kabul edip etmemeleriyle kesinlikle
ilgili olmadigidir. Caliganlar olumsuz degerlendirme almig olsalar da bu, emsal
degerlendirmelerini kabul etmemelerine yol agmamaktadir. Emsal degerlendirmelerinin
basaris1 igin alicilarin direnisinin ciddi bir engel oldugu bu arastirma sonuglarinca da

desteklenmektedir.

Sanayideki bir grup ¢ahisanin var olan bir emsal degerlendirme sistemine karst
tepkilerini inceleyen diger bir arastirma &nceki aragtirmay1 hem genigletti hem de ona
cevap verdi. Calisanlarin emsal degerlendirmesiyle memnun olmadiklan ydniindeki
Onceki  bulgulara ragmen bu aragtirma  ¢alisanlann  genellikle emsal
degerlendirmelerinden memnun olduklarim bildirdi. Arastirmaya gore cevaplayicilann
% 84’ geribesleme sisteminin Bulundugu sekliyle veya bazi degisikliklerle devam
etmesini tavsiye etmektedirler. Bu iki aragtirma arasindaki fark bilyilk olasihikla ilk
aragtirmanin  {iniversite ortaminda yapilmasindan kaynaklanmaktadir. Universite
ortaminda emsal etkilesiminin dogasi emsal geribeslemesine yardim etmemektedir.
Cinkii emsaller degerlendirilenin performansim  gézlemleme firsatina  sahip

degillerdir.'™

In McCarthy,Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee
Career Development
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Calisanlarin 360 derece geribeslemeye direnmelerinin bazt nedenleri sunlardir:'™

e Geribeslemenin amaci agikga gosterilmemistir.

e Caliganlar planlamaya karigmamiglardir.

e Calisanlar 360 derece geribesleme hakkinda olumsuz algiya sahiptir.
¢ Calisanlar geribeslemenin nasil kullanilacag: hakkinda endigelidirler.

Bir organizasyonda emsal degerlendirme sistemini yiriirliide koyarken ¢aligsanlarin
sistemi kabul etme derecelerini artirmak igin su konular dikkate alinmalidir: flk olarak
emsal geribeslemesinin gelisimle ilgili ySniinin vurgulanmasi gérekir. fkinci olarak
¢aliganlar sistemin igine faal sekilde dahil olduklarini ve karar verme siirelerinde s6z
haklarimin ~ oldugunu hissetmelidirler. Ugiincit olarak degerlendiriciler emsal
degerlendirme sistemi i¢inde kendi gayretlerinin Onemini gbérmeye yetenekli
olmalidirlar. Son olarak geribesleme, performans gelisimi igin kiymetli bir arag olarak
goriilmelidir. Tiim bu sartlar saglandifinda, emsal degerlendirme ydntemindeki
¢alisanlar degerlendirmeye kars1 daha olumlu olurlar ve performans degerlendirme igin

bu yaklagimi daha g¢ok kabul ederler.

2.5.4. Miisteri Degerlendirmeleri

I ve dig migterilerin memnuniyetlerinin  gdstergeleri  degerlendirmelerde
kullanilabilmekte ve i¢ ve dig milsterilerden ydneticinin kigisel performansi ve
yetenekleri hakkinda geribesleme vermeleri istenebilmektedir.'”* Musteriler, sirketin
iiriinlerinin veya hizmetlerinin kalitesini degerlendirmede ¢ogu kez ydneticilerden daha
iyi pozisyondadirlar. Cinkdl ySneticilerin simrli bilgileri veya perspektifleri
olabilmektedir. Bu yiizden sirketler organizasyon iginden gelen geribeslemelere ek
olarak 6nemli bir kaynak olan miigterilere de degerlendirmelerde gittikge yer

vermektedirler.'”

1™ Richard Lepsinger, Anntoinette D. Lucia, Creating Champions For 360 Degree Feedback, Training
& Development, Vol. 52, No. 2 (Feb 1998), ss.49-52

1 Beardwell, Holden (ed.), 5.543

% Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 2nd Ed.
New Jersey USA: Prentice-Hall, Inc., 1998, s.222
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Geribesleme veren Kkisiler arasinda i¢ miigterilerin yer almasi da ayn bir 6nem
tasimaktadir. Ciinkii toplam kalite ySnetimi agisindan organizasyonlarda i¢ misgteri
anlayigt hakim kilinmalidir. Yani ¢aliganlarin kendi faaliyetlerinin ¢iktilarini kullanan
tiim boliim, birim veya kisileri tatmin edilmesi gereken bir misteri olarak g8rmesi
istenmektedir. Bu nedenle de galisanlann performanslan hakkinda i¢ miisterilerinden

geribesleme alinmalidir.'”®

2.5.4.1. Miisteri Degerlendirmelerinin Yarar ve Sakincalan

Isletmeler, ¢alisanlarinin gérevlendirilmesi, yiikseltilmesi, iicretlendirilmesi ve egitim
ihtiyacinun belirlenmesi gibi kararlarin alinmasinda miisterilerinin performansa iligkin
degerlendirmelerinden yararlanmaktadirlar. Degerlendirmede miisterinin amaglan ve
bakig agis1 organizasyonun temel amaglan ile uyusmasa; da, hizmet kalitesi, miisteri
duyarlilig1, tutum-davramg, bilgi- beceri yeterliligi gibi konularda miisterilerden gegerli
ve gilvenilir veriler elde edilebilmektedir. Diizenli araliklarla yapilan miilakatlarin
disinda, anketlerle ve telefon goériiymeleriyle misterilerden alinan bilgilerle
degerlendirmeler yapilabilir. Bu yontemin bir yaran da, firma-misteri iligkilerinin bu
yolla daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Caliganlara iliskin olarak kendisinden
goriig bildirmesi istendiginde, misteri s6z konusu firmaya daha fazla baglanmakta ve

firma ile milsteri arasinda daha uzun silreli iliskiler gelisebilmektedir.!”’

Miisterilerin algilamalaninin ve beklentilerinin organizasyonlar igin ¢ok Snemli hale
gelmelerinden itibaren milsteri geribeslemesi asin derecede kiymetli olarak dikkate
alinmaktadir. Fakat miisterilerden geribesleme almak bir takim y8netimsel probleme yol
agmaktadir. Mesela dig milgterinin herhangi bir davranigi gézlemleme firsati ¢alisanin is
arkadaslarininkinden farkhdir ve daha kisitlanmig olabilir. Aynca misterilerin
geribesleme vermeleri igin yapilan ricay1 6zellikle bu rica nazik¢e yapilmazsa veya
milsteriye olan faydas: agik¢a gOsterilmezse zahmetli, zaman alici, islerini aksatici
olarak algilayabilmeleri riski vardir.'”®

176 Tak, s.60
'7 Barutgugil, 5.201
'™ Lepsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, s.131
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Miisterileri geribesleme saglamada kullanmama nedenleri sunlardir:'”

1. Migteriler iiriinleri ve hizmetleri degerlendirmede kisileri degerlendirmeden
daha iyidirler.

2. Herhangi bir ¢aligan verilerin giivenilirligi ve gegerliligi hakkinda ve kaynagin
gizliligi hakkinda endigelere yol agan az miktarda miisteriye sahiptir.

3. Miisteriler ¢ogu kez kisinin ¢aligmasint degil son {iriinil gorirler. Genellikle de
¢alisamin  hareketlerinin  kurallarla, yonetmeliklerle ve organizasyonun
olanaklaryla sinirlanmig olup olmadigini veya ne kadar sirlandinldigin
bilmezler.

4. Miisteri geribeslemelerini degerlendirmelere dahil etmek ayn anketlerin
geligtirilmesini gerektirir. Bu da ydntemin idari ytikiini arttinr.

5. Kendisinden bir ¢alisan igin geribesleme saglamasi istenen miisteri, bu ¢aliganin
performans sorunlann yasadigim diisiinebilir. Bu da gelecek etkilesimlerinde
milsterinin ¢aligan hakkindaki algisin etkileyebilir.

6. Geribesleme saglamasi ig¢in bir miisteriye soru sorulmasi bir ¢alisan veya

organizasyon i¢in rahatsiz edicidir, ayn1 zamanda miisteri i¢in de sikicidur.

2.5.5. Kigisel / Oz-Degerlendirme

Oz-degerlendirme galisanlan giiglit ve zayif yanlan hakkinda dilsiinmeye ve gelisimleri
icin amaglar koymaya zorlayan bir kigisel gelisim aracidir. Eger ¢alisan yalmz
calistyorsa veya tek bir beceriye sahipse kendi davranigini degerlendirmede tek basina
vasifidir. Fakat ¢alisanlar kendilerini yoneticilerinin degerlendirdikleri sekilde
degerlendirmeyebilirler. Degerlendirmelerinde degisik standartlar kullanabilirler. Baz
aragtirmalar insanlarin  kendilerini degerlendirirken daha yumusak olduklarnni
gOsterirken bazilan da bdyle olmadifini gostermektedir. Kisisel derecelendirmeleri
degerlendimmenin zorluguna ragmen, ¢alisanlann 8z-degerlendirmeleri performans
bilgilerinin degerli ve giivenilir kaynagidir.'®

' Pollack, Pollack, s5.507-528
1% Robert L. Mathis, John H. Jackson, Human Resource Management, 9. Edition, Cincinatti USA:

South~-Western College Publishing, 2000, s.391
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Caligamin kendi kendisini degerlendirmesi olarak bilinen bu teknikte, degerleme plam
bu amaci gergeklestirilecek bigimde diizenlenir. Bu yontem, 6ncelikle ¢alisanin kisisel
gelisme amacina biiyiikk katkida bulunmakta ve ozellikle kendi kendini
degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tagiyabilen kisiler i¢in daha fazla motivasyon
ve is tatmini saglamaktadir.'®!

Kigisel degerlendirmeyle ilgili ¢ok sayida arastirma yapilmig ve genel olarak astin
kendisini degerlendirmesi ile amirin degerlendirmesi arasinda diigik ile orta derecede
iligkinin oldugu ve astin kendini degerlendirmesinin ¢ogunlukla amirin yaptig
degerlendirmelerden daha yliksek puanlarla sonuglandigi, diger bir deyisle astin kendine
amirinden daha yitksek puan verdigi bulunmugtur.'%?

2.5.5.1. Kigisel / Oz-Degerlendirmenin Yarar ve Sakincalan

Kisisel degerlendirme kullanimindaki potansiyel yararlardan dolay: desteklenmektedir.
Oncelikle kendini degerlendirenlerin, belirli performans boyutlarini geleneksel yonetici
degerlendirmelerinden daha dogru degerlendirdikleri bulunmustur. Kendini
degerlendirenler performanslariyla yoneticilerin olduklarindan daha fazla asinadirlar ve
bu yizden de daha dogru degerlendirme yapma konumundadirlar. Ikinci olarak &z-
degerlendirme, ¢aliganin kendi degerlendirmesiyle diger degerlendirmeler arasindaki
bityiik farklihklan ayirt etmesini saglar ve bdylelikle bu da kendinden haberdar olmay1
arttinir. Oz-degerlendirme degerlendirilenlerin 360 derece performans degerlendirme
yOntemine katilimimi arttinr ve ¢aliganlann performans amaglanni gergeklestirmelerine

ve elestirileri kabul etmelerine katkida bulunur.

Performans degerlendirme yOntemine &z-degerlendirmeyi dahil etmek odaklanilan
kisinin performans: hakkinda yoneticinin degerlendirmesinden daha yapici ve verimli
tartigmalara olanak saglar. Degerlendirme ydnteminin resmilestirilmis 8z-degerlendirme
bileseni performans standartlanna/amaglanina ve y8netimsel beklentilere iligkin ast

'®! Barutcugil, ss.198-199
"2 Cavide Uyargil, Astin Kendini Degerlendirdifi Performans Degerlendirme Sistemlerinde Tevazu
Faktoril ve Bir Ornek Olay Calgmasy, Istanbul Universitesi lsletme Fakiltesi |.1.E.D. “Yonetim”, Y.

5, Say1. 19 (Ekim 1994), ss.31-32
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degerlendirmelerinin belirsizligini azaltmaya yardim eder. Aynica degerlendirilenlerin
degerlendirmenin i¢ine dahil edilmesi yontemin daha adil ve dogru algilanmasini, kabul
edilebilir olmasim ve ¢alisanlarin daha fazla tatmin olmasim saglar.

Oz-degerlendirmenin tiim bu yararlannin yaninda bazi sakincalan da bulunmaktadir.
Degerlendirme hatalan 6z-degerlendirmede dikkat gekicidir. Ciinkii 6z-degerlendirme
yumusakhifa ve hale etkisine egilimlidir. Yumusakhik degerlendiricilerin kendilerine
hak etmedikleri yiiksek puanlar vermeleridir. Arastirmalar da 6z-degerlendirmelerde
ast, emsal ve yoOnetici degerlendirmeleri gibi diger degerlendirme kaynaklarindan daha
fazla yumusaklik hatasi oldugunu gostermektedir. Aynca ySnetimsel amaglar i¢in idare

edilen 6z-degerlendirmeler ydnetimsel amaglar igin idare edilmeyenlere gbre daha

yumugak olmaktadur.'®?

Dogu kiiltlirinde, Taiwan’da, yapilan bir aragtirmada astlarin kendilerini amirlerinin
yaptiklarindan daha disiik degerlendirdikleri ve bunun nedeninin de tevazu oldugu
agtklanmigtir. Ayrica tevazu faktoriiniin Dogu kiiltiiriinde dnemli bir unsur oldugu ifade
edilmistir. Fakat kisa bir siire sonra benzer bir aragtirma Cin’de yinelenmis ve astlarin
kendilerini degerlendirmelerinde amirlerinin  degerlendirmelerinden daha yiiksek
ortalamalar elde edilmistir.'®® Goritldiigii gibi kisilerdeki tevazu faktdrii de dogru

degerlendirme yapilmasini bazi yer ve durumlarda engelieyebilmektedir.

2.5.6. Diger Degerlendiriciler

2.5.6.1. Damigmanlar ve Uzmanlar

Organizasyonun ¢aligma iligkilerini diizenleyen boliiméi tarafindan ve digandan
segilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yontem, degerlendirme

sonuglanmn kullamlacagi amaglara veya belli durumlara uygun olarak segilebilir.

1 McCarthy, Garavan, 360 Degree Feedback Process: Performance, Improvement and Employee

Career Development
' Uyargil, Astin Kendini Degerlendirdigi Performans Deperlendirme Sistemlerinde Tevazu

Faktdril ve Bir Ornek Olay Caliymasy, s.32
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Degerlendirme siirecinin ve sonuglarimin tarafsizliginin saglanmasi, kigilerarast uyumun
olusturulmas: ve egitim ihtiyacinin gozlemlenmesi temel amag oldugunda disaridan
gelen uzmanlara degerlendirme yaptinlmas: daha uygun olmaktadir.

Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme, pahali bir yéntem oldugu
i¢in cogunlukla @ist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir. Calisanin
performansiyla dolayli olarak ilgilenebilecek kisilerin degerlendirme yapmasinin baz
sakincali durumlan bulunmaktadir. Dig bir danigman organizasyon igindeki tiim énemli
olaylan bilmeyebilir.'"®® Aynca degerlendirme &ncesi olumlu psikolojik ortam
yaratabilmenin giigliigii yaninda, degerlendirme sonuglarinin gegerliligi ve givenirliligi
y6niinden de sakinca olusturmaktadir.

2.5.6.2. Sendika Temsilcileri ile Yéneticiler

Performans degerlendirme, iicret belirlenmesi ve yiikseltme gibi kararlarin alinmasinda
kullanildig i¢in galiganlarin sicak bakti1 bir sistem degildir. Yoneticilerin tarafsiz karar
alamayacaklar1 ve davranamayacaklart endigesi yaygindir. Bu nedenle, sendikalar
performans yonetimine g¢ogunlukla kusku ile yaklagirlar. Bu 8nyarginin ortadan

kalkmasi igin bir yol sendika temsilcilerinin de degerlendirmeye katilmalarin

saglamaktir,

Sendika temsilcisinin performans degerlendirmesine katiimasi iki ayn bigimde
uygulanabilir. Bunlardan ilki, sendika temsilcisinin degerlendirme kurulunda bir flye
olarak bulunmasi ve degerlendirmenin bu kurul tarafindan yapimasidir. tkinci
uygulama ise, yaptlan degerlendirme ile ilgili son karann sendika temsilcilerinin

katiimuyla yapilacak bir g6zden gegirme toplantisinda verilmesidir.'®

Tablo 2.9.°da gelencksel degerlendirmenin ve 3 degisik odakh 360 derece
degerlendirmenin 3 bilesen agisindan karsilastinlmas: gdsterilmektedir.

1 Mathis, Jackson, s.391
1% Barutcugil, 5.202
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Tablo 2.9. Geleneksel Degerlendirme ve 3 Degisik Odakli 360 Derece

Degerlendirmenin Kargilagtirilmasi

Odaklanmaya Gore 360 Derece Degerlendirme

Geribesleme Geleneksel Sistemi Tipleri
Sisteminin Ydnetimsel Yénetim- Calisan- Miisteri-
Bilegenleri | Degerlendirme | Merkezli Merkezli Merkezli
Odaklanma Odaklanma Odaklanma
VERL Gl. Yl 1. MI.
Yoneticice elde Gl.’eek Y1. ile benzer Diger bilgiler dahil
edilebilir bilgiye | olarak, fakat galisanlar olabilirken, anahtar
dayanir. Hem yoneticiler sorulacak sorular |-veriler boyutlan
dogrudan sistemli geligtirilirken ve pazarlama stratejisi
gozlemleri hem | olarak degerlendirilecek | ve 8nceki pazar
de resmi raporlar1 | gahganin insanlar aragtirmasindan
ve kigisel temas halinde | belirlenirken tanimlanan
sikayetleri icerir. | bulundugu bir | dnemli etkiye milsterilerden gelir.
grup insandan | sahiptir.
bilgi toplar.
Bu grubu
yoneticiler
kararlastinr.
DEGER G2. Y2. C2. M2a.
LENDIRME
Yneticiler G2. ile benzer | Calisanlar bilgileri | Degerlendirmeler
degerlendirmeyi | fakat Y1. kolaylastirici neredeyse yalniz
mevcut olan tarafindan vazifesi gdren milsteri
bilgiye dayanarak | saglanan daha | yoneticilerle degerlendirmesine
yapar. Diger bityiik bir birlikte dayanur.
yOneticilerden ve | bilgi degerlendirir. M2b,
kaynaklardan havuzunu Calisanin y8neticisi
girdi kullanmay:i ve konuyla ilgili
kullanabilirler igerir, iiriin/ pazarlama
mildiirl milgteri
girdisini géz
Oniinde tutar sonra
degerlendirir.
EYLEM G3. Y3. C3. M3.
Degerlendirmeye | G3. ile benzer | Caligan amaglar Eylem ySnetimce
dayanir. Eylemi | fakat bazi tespit eder, tanimlanir. Eylem
yOnetici idare eylemler amaglan baz: galiganlara
eder. figlincil bir desteklemek ve zorla kabul ettirilir,
tarafin ilgisini | kigisel gelisim igin
gerektirir, digerlerinden
kaynaklar aragtirir.

Kaynak: John H. Jackson, Martin M. Greller, Decision Elements for Using 360

Degree Feedback, Human Resource Planning, Vol. 21, No. 4 (1998)
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2.6. 360 DERECE GERIBESLEME (PERFORMANS DEGERLENDIRME)
YONTEMININ CALISANLARA TANITIMI

360 derece performans degerlendirme ydntemi, uygulanacak niifusa diigiinceli ve
dikkatli bir sekilde tanitilmaya ihtiya¢ duyar. Yoneticiler ve ¢alisanlar ydntemin nasil
caligh hakkinda tamamen bilgilendirilmeli, gizlilik hakkindaki kurallan ve ySntemin
yararli bir uygulama oldufu gercegini anlamalidirlar. Eger ¢aliganlar yontemin
cezalandirma niyetinde oldugunu algilarlarsa, yontemin uygulanmasinda direnigler
olacaktir.

Geribesleme yOntemini hedeflenen niifusa tanttmanin ve anlatmanin en ideal metodu
katilimcilar igin bire-bir veya grup oryantasyon toplantilart diizenlemektir. Katilime1
sayismma ve bu katiimcilann 360 derece geribesleme kavramiyla ne kadar ilgili
olduklarma bagli olarak bu toplantilanin siireleri bir saatten yannm giine kadar
degisebilir. 360 derece geribeslemeyi (performans degerlendirmeyi) insanlara tanitmak
i¢in diger bir segenek de mektupla tanitmadir.

2.6.1. Grup Oryantasyon Toplantilan

360 derece geribesleme (performans degerlendirme) y&ntemine dahil olan biitiin
¢alisanlarla tamtici toplantilar diizenlenebilir. Memurlara ve yéneticilere yodntem
hakkinda, y&ntemin yiiriitilmesi ve geribeslemenin kullammmlan hakkinda soru
sormalart igin genis zamanlar verilebilir.'¥ Ozellikle 360 derece geribesleme
(performans degerlendirme) yontemine yeni olan ve baglangigta yiksek seviyede
rahatsizlik duyabilecek katilimcilara tecrilbeli kolaylagtincilar rehberliginde grup
toplantilan diizenlenebilir. Toplantilarda ¢aliganlar y6ntem hakkinda bilgilendirilir ve
kendi endiselerini tartigmaya tesvik edilirler. Bu, kolaylagtinciya direnigleri baglangigta
belirlemek ve bunlarin dstesinden gelmek i¢in firsat verir. Gorilgmelerde ayrica
herhangi bir ¢alisandan kag tane anket tamamlamasi beklendigi gibi ana hatlar tespit
edilir. Toplantinmn &zellikle degerli olan bir bdlimt kathmecilann kendi anketlerini

'*7 Leanne Atwater, David Waldman, Accountability in 360 Degree Feedback, HR Magazine, Vol. 43,
Iss. 6 (May 98), s5.96-101
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doldurmalandir. Ciinkii bunun yapilmas: katilimcilarin anket igerigiyle agina olmalarim
saglamaktadir. Grup oryantasyon toplantilarinin tam bir taslag: agagida verilmigtir. %8

Grup Oryantasyon Toplant1 Taslafx

1. Cabanin amacim anlatin
A. Bu amaci stratejik amagla veya is amaciyla birlestirin.
B. Geribeslemenin nasil kullanilacagini anlatin.
2. Ust y6netimden destek gdsterin
A. Oryantasyon oturumunda iist diizey yoneticiye temel dilgiince hakkinda
konugma yaptirin veya,
B. Katilimcilara CEO veya baskandan ¢abamin dnemini vurgulayan bir mektup
dagitin veya,
C. Geribeslemeyi alacak hangi iist diizey yéne{imin yonteme kansacaginin
kapsamini agiklayin.
3. 360 derece geribesleme siirecini ayrintili olarak anlatin
A. 360 derece geribesleme yontemine dikkatli bir bakis saglayin.
1. Yontemin nasil ¢aligacagini anlatin.
2. Zaman ¢izelgesini ve son teslim tarihlerini inceleyin.
B. Cabay1 koordine edecek i¢ personeli tanitin.
C. Anket paketlerini katilimcilara dagitin.
D. Anket paketlerinden birini ayn bir tarafa alin ve igerigini gzden gegirin.
1. Cevap kaftlanindaki gesitli kutularin ne igin olduklarim agiklayn.
2. Cevap kagitlarindaki makine tarafindan okunabilir kodlan tanilayin ve ne i¢in
olduklanni agiklayn.
3. Anketlerin iglemden nasil gegirilecegini ve degerlendirilecegini agiklayin,
E. Degerlendirici se¢imi i¢in kriterleri ve ySntemi gdrilsiin.
1. Degerlendirici anonimligini ve geribeslemenin gizlilifini vurgulayin.
2. Degerlendiricilere paketlerin dagitimi igin y8ntemi g6zden gegirin.
F. Tamamlanmug anketlerin geri donilsii igin ydntemi inceleyin.
G. Oz-raporun nasil tamamlanacagin gdstererek tanitin.

1% Lepsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, ss.123-124
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H. Katilimcilara kendi-6z- raporlarini tamamlattirin.
I. Tamamlanan raporlan toplayin.
4. Takip eden gelisim programlarimi ve faaliyetleri anlatin
5. Sorulan ve endiseleri cevaplandinn ve anlagilmay: kontrol edin

2.6.2. Bire-Bir Oryantasyon Toplantilan

Organizasyonlar Ozellikle iist diizey g¢ahiganlara kolaylagtiricilar yardimiyla bire-bir
toplantilar diizenleyebilirler. Toplantiya katilacak ¢aligana &nce bir mektupla toplanti,
toplantinin yeri ve zamam haber verilir. Grup oryantasyon toplantilarinda oldugu gibi
bire-bir tamtimlarda da ySntemin amaci galigana anlatilir ve organizasyonun is amaglan
ile baglanir. Yontemin gizlilikle yliriitilecegi ve tiim cevaplann anonim kalacag
vurgulanarak geribeslemenin anketler veya gériismeler k&llamlarak nasil ve kimlerden
toplanacag ¢alisana izah edilir. Caligan soru sormasi ve endigelerini bu yolla gidermesi

icin tegvik edilir. Bire-bir oryantasyon toplant: format1 asagida verilmistir.'®
Bire-bir Oryantasyon Toplanti Formati

1. Cabanin amacini anlatin
A. [s stratejisi veya amacina olan bagt anlatin.
B. Geribeslemenin nasil kullamlacagini agiklayn.
C. Yontemdeki katilimct roliinil gézden gegirin.
2. Ust ydnetimin vaatlerini gdsterin
A. Organizasyon iginde digerlerinin gabaya zaten nasil katildigin1 g6sterin.
B. Ust y8netimin ydntemin yararlarnini drnekleyen tecritbelerini (Uist yBnetimin
izniyle) iletin.
3. 360 derece geribesleme silrecini aynintih olarak agiklayin
A. Anketlerin ve millakat sorularinin dayandifn liderlik ve y8netim modellerini
inceleyin.
B. Anketleri idare etmenin y8ntemini tarif edin.

'* Lepsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, ss.125-126
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C. Miilakat ydntemini ve bu yaklagimin 6nemini anlatin.
D. Her iki metottan gelen bilgilerin nasil biitiinlegtirilecegini ve sunulacagini
anlatin.
E. Degerlendiricileri segmek igin kriterleri goriiglin ve kattlimcidan potansiyel
degerlendiricilerini saptamasini isteyin.
4. {zleyen faaliyetleri anlatin
5. Kalan sorulan ve endiseleri tespit edip goriismeyi kapatin

2.6.3. Tanitict Mektuplar

Organizasyonlarin ¢ogu igin bahsedilen oryantasyon programlan &zellikle hedeflenen
niifus biiyitkse ok zaman tiketici olabilmektedir. Ozellikle geribesleme sistemleriyle
tecriibeli veya geribesleme vermede ya da almada sz;dece birkag¢ sorunun oldugu
organizasyonlarda uygun olan alternatif bir yaklagim katilimcilara ySntemi agiklayan

mektuplarin g6nderilmesidir. Hem degerlendiricilere hem de degerlendirilenlere

gonderilen mektup ornekleri asagidadir.'”®
Ornek mektup ve direktifler

Pusulayr  kullanan  binlerce yéneticinin  arasina  katilmanizdan memnuniyet
duymaktayiz. Pusula ydneticilerin liderlik etkinliklerini anlamalarina yardim eden
Yonetimsel Uygulama Anketidir. Bu anket size direkt raporlarimzdan, is
arkadaglarimzdan ve amirinizden performansimz hakkinda bilgi toplamamzda
yardim edecektir. Toplanan bilgiler sizin igin hazirlanan gizli bir rapor icinde

gosterilecektir.

Insanlarin cevap kagitlarint tamamlarken gereksinim duyacaklar: tim bilgi ve
talimatlar  anket kitapgiginda  bulunmaktadir. Insanlardan anket  formunu

doldurmalarini ve bunu bir an evvel geri vermelerini isteyen drnek bir mektubun

1% | epsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, ss.126-128
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olmasint isteyebilirsiniz. lligikteki bir ornek mektuptur, litfen bunu kullanmada veya

dilerseniz uyarlamada kendinizi 6zgiir hissediniz.

lisikteki anketleri dagitmak igin liitfen asagidaki ana hatlar: kullamn:

Direktifler

1. Adim: Kendi raporunuzu tamamlayin
Kendi anket raporunuzu tamamlayin.
Tamamladigimz kendi raporunuzun cevap kagidi ile beraber anket kitapgiini kapali

zarfta bize geri gonderin.

2. Adim: Geribesleme saglayacak insanlan segin
Size geribesleme saglayacak insanlan segerken, stk sxi-c temas halinde bulundugunuz
ve en az 4 ay birlikte ¢alistifiniz insanlari segin. Birkag segenege sahipsiniz.
Anketleri su kisilere dagitabilirsiniz:
e Sadece direkt raporlar (size dogrudan rapor veren insanlar)
o Sadece is arkadaglann (beraber caligtigimz fakat {zerlerinde dogrudan
otoritenizin olmadig1 emsaller, bir proje takimi ilyeleri v.b. insanlar)

e Direkt raporlar ve ig arkadaglarinin kombinasyonu

3. Adim: Onemli anketleri dagitin
Onemli anketleri (degisik renkteki anketleri) 6nemli anket zarfina yerlestirin.

Bu zarfi amirinize verin.

4. Adim: Direkt raporlarun/is arkadaslarinin anket kitapgiklarini ve cevap kafitlanm
dagitin
Her direkt raporun/is arkadasinin cevap kagidinu 1 direkt rapor/is arkadasi anket
kitapg1g ile birlikte bir direkt rapor/ig arkadagi zarfina koyun.
Bu 8 (veya herhangi bir sayidaki) zarfi direkt raporlara ve/veya ig arkadaslanna
dagitin, kendi raporunuzdaki cevap kafidinda isaretlediginiz baglantilara gére
dagitmaya dikkat edin.
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Anketlere eglik eden mektup drnegi
Sayin Bay/Bayan

Yakin gelecekte bir profesyonel gelisim programina istirak edecegim. Bu programin
bir pargast olarak liderligimi ve isimi daha etkili nasil yapabilecegimi inceleyecegim.
Iy tizerindeki mevcut davramglarimin dogru bir gorintisini elde etmek igin sizin

yardiminiza ihtiyacim var.

Kapali zarfia pusulamin bir kopyasim bulacaksiniz. Pusula Yonetimsel Uygulama
Anketidir. Bu anketi belirtilen zamana kadar doldurup, anketin cevap kagitlarini
kitapgikla beraber onceden hazirlanan zarfin icinde postalayabilir misiniz?

Biitiin sorular: miimkiin oldugunca diiriist ve dogru ce{z}zpladzgxnzzdan emin olunuz.
Aliman bilgilerin hepsi tam bir gizlilik i¢inde saklanacaktir. Sadece geribesleme
toplarilan grubun nasil cevap verdigini gisteren bir ortalama alacagim igin kimin ne

soyledigini teshis etmeye imkanim olmayacak.

.....

Degerli ve diiriist geribeslemelerinizi verdiginiz icin tegekkiir ederim.

Saygilarimla

2.7. CALISANLARIN 360 DERECE GERIBESLEME (PERFORMANS
DEGERLENDIRME) YONTEMI HAKKINDA EGIiTiMI

360 derece geribeslemenin galisanlara tamtimindan sonra degerlendiriciler ySntem
hakkinda egitilebilir. Aragtirmalar 30 dakikalik egitim toplantilanmn muhtemel
degerlendirme hatalarindan nasil  kagimlacafimi  gdstermede faydali oldugunu
sOylemektedir. Egitimlerde degerlendiriciler dmegin skalada sadece orta degerlerin
kullamldig1 merkezi egilim hatasindan kurtulmak igin tegvik edilir. Degerlendix:melerin
¢ok yumusak yapilmasi ySniindeki egilim de kisa egitim oturumlanyla frenlenebilir.
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Degerlendirilenlerin de 4 alanda egitime ihtiyaglar1 vardir. Ilk olarak verileri analiz
etmelerinde ve gelisim amaglarimi segmelerinde, ikinci olarak beklemedikleri olumsuz
geribesleme almalarinda ortaya ¢ikan duygulanm yonetmelerinde, igiincii olarak
degerlendiricileriyle 6zet sonuglanni goriigmelerinde ve son olarak da spesifik
amaglarii ve eylem planlanm tespit etmelerinde egitime ihtiyaglan vardir.'”' 360
derece geribeslemenin alicilan, geribeslemeyi nasil alacaklar, nasil analiz edecekleri ve
verimli olarak nasil kullanacaklari hakkinda egitim aldiklannda 360 derece
geribeslemeyi daha hos bulur hale gelmektedirler.'”

Eger agik-uglu yorumlar 360 derece geribesleme yOnteminin bir pargasi olarak
kullanihyorsa degerlendirici eZitimleri daha ©nemli hale gelmektedir. Ciinki
degerlendiriciler ¢caliganin gelisimle ilgili ihtiyaglani hakkindaki yorumlann yapici ve
davramsa yonlendirilmis olmasi gerektigini Sgrenmelidirler. Omegin “Ahmet’in
y6netimsel becerisi hi¢ yoktur ve o yonetici olamaz.” sekiindeki bir yorum gelisim i¢in
fikirler arayan bir ¢aligan i¢in ¢ok az yapict deger saglar. Yorumlar spesifik zayifliklara
ve gelisim igin Onerilen yollara uygun hale getirilmelidir. Omegin “Ahmet
bulugmalardaki konugmalara hilkkmetmektedir ve digerlerine fikirlerini paylasma firsati
vermemektedir.” gibi bir yorum Ahmet hakkinda spesifik bir bilgi verir.!”
Degerlendiriciler spesifik, dogrulugu kamitlanabilir ve yargilama igcermeyen bilgi

saglamada becerikli hale geldiklerinde degerlendirmelerini daha iyi yaparlar.

360 derece performans deferlendirme programlanindaki degerlendirici egitimleri ve
oryantasyonlar gittikge yayginlagmaktadir. Bu egitimler ¢alisanlara ¢ok-kaynakl
geribesleme kavramini tanitmakta ve ¢alisanlant degerlendirici hatalan hakkinda
haberdar ederek bu hatalan azaltmanin ydntemlerini 8gretmektedir.'**

! David Antonioni, Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process, Organizational
Dynamics, Vol. 25 (Aut 1996), s5.24-38 g

2 Multi-Rater Feedback and Performance Evaluation Programs Do Not Mix, Supervision, Vol. 59
(Mr 1998), 5.25

' Atwater, Waldman, 35.96-101

'™ Bernardin, Russell, 5.256
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2.8. 360 DERECE GERIBESLEME (PERFORMANS DEGERLENDIRME)
YONTEMINDE GERiBESLEME TOPLAMA METOTLARI

Organizasyonlar 360 derece geribesleme (performans degerlendirme) ySnteminde veri
toplamada anketler ve gorigmelerden yararlanmaktadirlar. Anketler gdrilsmelerden
daha hizh ve daha az maliyetli olup cevaplayicilara zengin ve faydali bilgiler
saglayacaklart degerlendirmeler yapma ve yazili yorumlar verme imkam sunarlar.
Ayrica anketler ile toplanan veriler kolayca 6zetlenebilir ve anonimlikleri saglanarak
galisana geri beslenir.'”® Bu iki yontemden her biri tek bagmna veya bir digeriyle
birlestirilip kullanilabilir. Metotlar agagida aynntih agiklanmaktadir.

2.8.1. Anketler

Anketler, spesifik davraniglar veya kisisel 6zellikler hakkinda sayisal veya nicel
degerlendirmeler seklinde geribesleme toplar. Davranigsal gostergeler genellikle
degerlendirme skalalart kullamlarak degerlendirilir. Bu degerlendirme skalalan
degerlendiricilerin degerlendirilenlerin her bir davranig tarzini kullamrken ne kadar
etkili olduklanmi diisiinditklerini gOstermelerini gerektirir.'®® Anketlerdeki sorular
cogunlukla degerlendiricilere davranisin hangi siklikla (8rn. her zaman veya asla) veya
ne kadar iyi (6rn. ¢ok iyi veya gok k6ti bir sekilde) kullanildigini veya degerlendirilenin
sorudaki belirli dzelligi hangi boyutta (6rn. ¢ok bilylik boyutta veya hig) gdsterdigini
soran ve degerlendiricilere bir dizi secenek sunup bunlardan bir segim sansi veren bir
bigimdedir. Degerlendiriciler tecrilbelerine ve degerlendirilenin davranislarindaki

gozlemlerine dayanarak algilamalarina en uygun olan cevab segerler.

Birgok anket iist ySneticiler, amirler, proje liderleri ve bireysel katkida bulunanlar gibi
genel niifusa uyan standart madde gruplanimi igerir. Bununla birlikte organizasyon
icinde spesifik kisileri veya grevleri hedef alan araglar her zaman gelistirilmektedir.

' Pollack, Pollack, ss.507-528
1% Steve Whiddett, Martin Galpin, Better By Design: 360-Degree Feedback Systems, Training &
Management Development Methods, Vol. 16, Iss. 3 (2002), ss.209-212
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Tablo 2.10.°da 360 derece geribesleme sistemi igin dizayn edilen anket formunda
kullanilan madde ve beceri tiplerine 6mek verilmistir. Bu 8mek, “Bilgi ve Fikirleri
[letme” agisindan yonetici degerlendirmesidir. Her bir bes madde yazh ve sdzlii
iletisimin belli boyutlan ile alakalidir. Degerlendiriciler, her bir maddeyi ne kadar giiglii
ve yeterli oldugu ve bir gelisme gerekip gerekmedigi konusunda degerlendirirlt:r.w7

Tablo 2.10. Bir 360 Derece Geribesleme Formunun Maddeleri

Haberlegme Bilgi ve Fikirleri

Kisi, karg1 tavirh bir dinleyici topluluuna kars: etkin sekilde konusur.
Kisi, topluluga kars1 konugmada yeteneklidir.

Kisi, bagkalarina bilgi yaymada meziyetlidir.

Kisi, iyi yazim yeteneklerine sahiptir.

Kisi, kolay anlagilir ve kolay okunur yazar.

Kaynak: Raymond A. Noe, Insan Kaynaklarmmn Egitim ve
Gelisimi, editér: Canan Cetin, [stanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., 1999, 5.262

360 derece geribesleme araglarinin bazilan agik-uglu cevaplar igin de sorular igerir.'”®

Bu sorular cevaplayicilardan yazili yorum isterler. “Davranigin bu alaninda bu kisi en
etkili ne yapar?” gibi sorular, cevaplayicilara verdikleri nicel cevaplar ilzerinde
genisletme yapma imkani vermektedir. Her eklenilen soruyla katilimcilar anketin daha
uzun siirede tamamlanacagimi disiineceklerinden sadece tek bir agik-uglu maddenin
anketin sonunda yer almas: tavsiye edilmektedir. “Bu ¢aligan seninle birlikte ¢ahigirken
daha etkili olmak igin ne yapabilir?” gibi tek bir maddeyi igeren bir soru geribeslemenin
degerini artiracaktir.

Degerlendiriciler genelde yazili yorum vermekten ¢ekinmezler. Fakat sadece birkag
degerlendirici anketleri doldurdugunda, degerlendirilenlerin spesifik yazii yorumlann

17 Raymond A. Noe, insan Kaynaklannmn Egitim ve Gelisimi, editdr: Canan Cetin, Istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., 1999, 5.262
1% Dyer, ss.35-38
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kaynaklarim fark edebilecek olmalar en Snemli kaygidir. Bu ylizden yazili yorumlann
en az 3 degerlendirici oldugunda kullamlmasi onerilmektedir.'”

Anketler kullanilirken su adimlar izlenir:2®

o [nsanlar verilerin neden toplandigi ve bilgilerin nasil kullamlacag: hakkinda

bilgilendirilir.

e insanlar biri kendi haklarinda kendilerinin tamamlayacag olan kalani da diger
insanlara (amirlere, direkt raporlara, is arkadaglarina ve ig veya dig milsterilere)
neyin yapildiginin agiklamasi ve yardim istegiyle birlikte dagitilacak benzer
anketleri igeren bir grup anket alirlar.

e Tamamlanan anketler islemden gegmek igin dogrudan merkezi bir yere (i¢ veya

dis) geri gonderilir ve bir geribesleme raporu hazirlanir.

e Calisanlar kendi sonuglarini gbzden gegirirler. Bilgileri analiz ederler ve kendi
haklannda 6grendikleri seylere dayanarak sonraki hangi adimlarin en uygun
olacaginmi belirlerler. Bunu da ¢ofu kez egitimli bir kolaylastincinin

rehberliginde yaparlar.

2.8.1.1. Toplanacak Bilgi Tiirii

360 derece geribesleme ySntemi bir galiganin becerileri, bilgisi ve stili-Oslup hakkinda
bilgi toplamak igin kullanlabilir. Bu terimlerin tam olarak ne anlama geldigi hakkinda
tam bir tutarlilik olmadig: igin Tablo 2.11.’de bu terimlerle ilgili ¢alisma tanimlan

verilmigtir.

' Antonioni, ss.24-38
200 Lepsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, s.12

124



Tablo 2.11. 360 Derece Geribesleme ile Toplanan Veri Tipleri I¢in Is Tanimlan
Bir gérevi yaparkenki ustalik; hakimiyetin derecesi

Beceri | (Om. Stratejik diisiinme yetenegi, yazili iletisim, is devri, etkileme,
engelleri agabilme, bir makineyi idare edebilmek)

Bir konuyla veya bilim daliyla aginalik
Bilgl | (S, Bir endistri veya is bilgisi)

Dig gevreye tepki gosterme karakteristikleri veya tarzlarinin bir modeli
Stil (Om. Kendine giiven, enerji seviyesi, kendi kendine yetebilme,
duygusal istikrar)

Kaynak: Richard Lepsinger, Anntoinette D. Lucia, The Art and
Science of 360 Degree Feedback, San Fransisco, Calif: Pfeiffer, 1997, s.10

Hangi tip bilginin toplanacag ¢esitli faktorlere bagli olmaktadir:

e Belirtilecek is veya liderlik problemi veya firsati,
¢ Geribeslemeyi alacak kisinin rolil veya seviyesi,
e Neyin kabul edilebilir ve uygun oldugunu diisiinen organizasyon normlan ve

degerleri.

360 derece degerlendirme yaklagimi iginde kabul géren temel disiince, 8 temel yetenek
alaninda personelin performansinin ¢ok y&nlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar; Iletisim,
Liderlik, Degisimlere Uyabilirlik, Insanlarla Iligkiler, Gorevin Yonetimi, Uretim ve Is

sonuglan, Bagkalarinin Yetigtirilmesi, Personelin Gelistirilmesi’dir. 2!

Genel yargilar igin soru sorup bilgi toplayan anketlerden ziyade spesifik davraniglar
hakkinda geribesleme toplayan anketler en faydalidir. Ornegin; “Bu ¢alisan bir ilham
verici yBnetici midir?” gibi sormak yerine ankette g8yle bir soru olabilir: “Bu ¢alisan
benim (cevaplayicinin) isbirligim ve desteklemem ile nelerin baganlabilecegi hakkinda
ne siklikla agik ve cazip goriisler sunuyor?” Cevaplayicilara, degerlendirilenin

' Akin Arslan, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arag, http://www.kalder.org.tr/ (Erigsim: Aralik 2003)
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bagkalanina karsi olan davramglanim tahmin eftiren sorular sorulmamalidir. Ayrica
geribeslemeyi alan kigi hangi spesifik davraruglarin degismesi gerektii veya hangi
spesifik davraniglarin daha gok veya daha az kullamlmas: gerektigi hakkinda net bir
fikir elde etmelidir.

Ideal olarak cevaplayicilar her bir davramigin hangi sikhikta ve hangi etkiyle
kullanildiklarint ve bunlann kendilerine gére 6nem derecelerini degerlendirme sansina
sahip olmalidirlar. BSyle bir bilgi, geribesleme alan kigiye gelisim planim aynntilanyla
planlama zamani geldiginde odaklanmak igin hangi davraniglarin en 6nemli oldugunun

kararlastirilmasinda yardim eder.

2.8.1.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Ara¢c Modelleri

Mevcut 360 derece degerlendirme araglan teorik ve kavramsal modellerin degisik
tiirlerini yansitirlar. Degisik degerlendirme araglart da degisik bilgi, beceri ve yetenegi
Olgerler. Fakat bunlardan ¢ofu 5 temel model iizerine dizayn edilmekte ve

gelistirilmektedir.22

1. iy analizleri: 360 derece degerlendirmelerin bu gesidi bilgi, beceri ve yetenegi
geleneksel is analizleri prosedirlerine dayanarak 8lger. Spesifik bir ig igin istenen bilgi,
beceri ve yetenekler; gériigmeler, odak gruplan ve ig-g6rev bilgi anketleri vasitasiyla

belirlenir.

2. Yetkinlik-temelli: Bu model spesifik bir igle ilgili bilgi, beceri ve yetenekleri basitge
dlgmektense yetkinlikleri 8lgmekle daha ilgilidir. Yiiksek performanshlarin davranislan
ile digik performanshlarin davramglan kargilagtinlarak yetkinlikler saptanir.
Farkhliklann formu “en iyi” yetkinliklerin bir grubudur ve bu yetkinlikler anketteki
degerlendirme maddelerini gelistirirken kaynak olur.

3. Stratejik planlama: 360 derece degerlendirmenin bu gesidi bilgi, beceri ve yetenegi
organizasyonun stratejik planlanna ve bunun gelecekteki bagansi i¢in ihtiyaglarina

22 Nowack, $5.69-72
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dayanarak Slger. “Stratejik” bilgi, beceri ve yetenekler st idarecilerle birlikte yapilan
gorismeler ve odak gruplan vasitastyla tammlamr.

4. Geligimle ilgili kuram: Bu ¢esit degerlendirme bilgi, beceri ve yetenegi ¢alisan
ilerlemesinin ve gelisiminin teorik ve kavramsal modellerine dayanarak &lger. Bu

modeller ¢esitli gelisimsel agamalar igin kritik bilgi, beceri ve yetenek tanimlarlar.

5. Kisilik teorisi: Bu model kalite, vasif, mizag, iletisim tarzi, liderlik tarzi, insanlarla
iligkiler ve idrak gibi kisilikle ilgili olan bilgi, beceri ve yetenegi dlger. Degerlendirme
aracindaki vurgu kisilik 6zelliklerindedir ve alic1 kisiligi hakkinda geribesleme alir. 360

derece degerlendirmelerde en az kullanilan modellerden biridir.

2.8.1.3. Anket Secimi ve Tasarimi

360 derece geribeslemenin amaci islerdeki gergek is sahiplerinden performans bilgileri
toplamaktir. Bu nedenle ideal anketler etkili performans igin gerekli olan yetenekler
lizerine dayandinilir. Isyerinde bir yetenek iskeleti varsa bu, anketleri iiretirken kaynak
saglar. Bir iskeletin mevcut olmadif1 veya geribeslemenin gerektirdigi rol gruplanini
kapsamadif1 yerlerde sirket dis1 ¢dziimler bilylik kolaylik saglamaktadir. Sirket dig1
kisilere kolaylikla ulagilir ve bu kisiler ¢ogu kez diger organizasyonlardan elde ettikleri
bazt deferlendirmeleri karsilastirma imkant sunarlar. Bununla birlikte yetenek

iskeletinin var oldugu yerlerde problem yaratabilirler.%*

360 derece degerlendirme igin anket saglayan birgok tedarik¢i bulunmaktadir. Siparig
lizerine yapilan anketler oldugu gibi, birgok sirket anketini firma iginde kendisi
meydana getirmektedir. Kullanmak igin bir anket segiminden 8nce sorulacak 8nemli
sorular sunlardir: “Geribeslemenin amact ne?”, “Kullanilacak anket girket ortami igin
uygun mu?”, “Anket hangi ama¢ i¢in tasarlanacak?”, “Anket gelisimle ilgili
geribesleme igin mi yoksa performans degerlendirmesi igin mi?”, “lhtiyag duyulan

geribeslemeyi verecek mi?2%

3 Whiddett, Galpin, $5.209-212
™ Wilson, s5.44-45
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Gelisim amaglan i¢in kullanilan geribesleme anketi performans degerlendirmeler igin
kullanilan anketten farklidir. Evlerde her gereken tamir igin bir ¢ekicin kullanilmamasi
gibi i yerindeki her geribesleme programi igin de sadece tek bir geribesleme anketini

kullanmak manasizdir.

Detayli ve spesifik veriler anketteki sorular vasitasiyla toplanir. Bu sorular kurallara gok
bagli psikometrik yontemler aracilifiyla test ve analiz edilir, glivenirlik ve gegerlilik
kriterleriyle bulusurlar. Psikometrik testler; kendi istatistiksel kalitelerini ispatlamusg,
Slgmek igin ne ilan ettilerse onlan dlgen ve davranigin veya performansin bagka konuyla
ilgili baglantilanim saptayan testlerdir.”®® Anketlerin segimi de bu yiizden aracin

psikometrik gegerliliginin ve igeriginin degerlendirilmesine dayandirilmalidir.?®

Degerlendirme skalasindaki her bir nokta agik¢a tammlanmahdir ve tanimlar miimkiin
oldugunca basit tutulmahdir. Arastirmalara goére deger-iendirme skalasi 7 noktadan
fazlaya sahip olmamalidir. Her yetenek igin yazili yorumlarin ya da bir konuyla ilgili
davranis Srneklerinin bahsedilme firsatinin bulundugu formlardaki niteliksel girdiler
yararlidir. Degisik islerin degisik yetenek profillerine sahip olmalan nedeniyle isin ya

da roliin spesifik anketlerini hazirlamaya dnem verilmelidir.2’

Degerlendirme skalalan kuvvetle kattliyorum, katiliyorum, katilmiyorum ve kuvvetle
katilmiyorum geklinde 4 cevaph segilebilir. Cinki Snceki deneyimler 5 cevaph
degerlendirme skalalarinda ¢alisanlann ne katiliyorum ne de katilmiyorum seklindeki
orta cevaplan se¢meye meyilli oldufunu gdstermektedir. Calxsanlér 4 noktali
degerlendirme skalalarinda, ifade edilen davramgin degerlendirilen kisinin davramisinin
karakteristigi olup olmadigint bildirir. Bu skalalarda ayrica besinci bir segme sansi da
olabilir. Bu da degerlendiricilerin galiganin davramigi hakkindaki gézlemleri yeterli
olmadifs zamanlarda dogru degerlendirme yapmalarimi saglayacak “sdyleyemem™

secenegidir.2%®

™ Clive Fletcher, The Dangers of Judging Managers By Their Peers, People Management, Vol. 3
(August 28 1997), 5.50 ’

% Wilson, ss.44-45

7 Whiddett, Galpin, 55.209-212

™ william J. Heisler, 360-Degree Feedback: An Integrated Perspective, Career Development
International, Vol. 1, Iss. 3 (1996), .20
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Geribeslemenin ¢almanin davramgimi tamimlayan mi yoksa yargilayan mi oldugu da
Onemlidir. En faydali araglar hareketi veya davramist l¢endir. Ciinkii bu tiir anketler
cevaplayicinin gergekten gozlemini yansitir. Ornegin bir galigamin dinleme dzelligi
hakkinda geribesleme iki yoldan verilebilir:

“Insanlar sana bir sey sGylerken onlara bakmadigin fark ettim.”
“Dinleme becerinin k&tii oldugunu disiiniiyorum.”

Bu iki climle ya da yorum da ayn1 durumu igaret etmektedir. Fakat birincisi ne oldugunu
tanimlamaktadir. [kincisi ise yargisaldir. Birincisi alicinin dogrulugundan siiphe
etmesinin zor olacag bilgi verirken ikincisi defansif tepkileri harekete gegirecektir ve

herhangi bir gelisimle sonuglanmayacaktir.?”

Anketlerdeki maddelerin ifade tarzlan da Snemlidir. Eikili bir anket maddesi §Gyle

olmalidir:?°

1. Basit-sade, net-agik bir dille yazilmali.
Tek, spesifik bir davranigi tanimlamali,
Olumlu bir sonuca varan bigimde ciimlelenmeli.

Diger maddeleri tekrar etmemeli veya diger maddelerle ¢akismamal.

“woRwoN

Yas, cinsiyet, ik, kiiltiir Snyargilarindan kurtulmus olmal.

2.8.2. Gériigmeler (Miilakatlar)

360 derece geribesleme ydnteminde geribesleme toplama igin kullanilan gériismelerin
¢ogu 8zel ortamlarda bire-bir yiritiilmekte ve herhangi bir yerde yanim saatten (¢ saate
kadar siirebilmektedir. En iyi sonuglan elde etmek i¢in millakat: yapan hem millakat
teknikleri hem de fdretilen bilginin analizleri hakkinda egitim almig profesyonel
kolaylastinict, danisman veya psikolog olmalidur.

2 peter Ward, A 360 Degree Turn For The Beter, People Management, Vol. 1, No. 3 (Feb 1995), 5.20-
22
219 Coates, Multi-Source Feedback: Seven Recommendations, s.32
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Goriismeler kullanilirken su adimlar izlenir:*"!

¢ Anket yonteminde oldugu gibi geribesleme alicisi verilerin neden toplandi1 ve
nasil kullamilacag hakkinda bilgilendirilir.

e Geribesleme alicist hangi sorulann sorulacagmn ve kiminle gdriisiileceginin

belirlenmesine yardim eder.
e Miilakatg1 bire-bir goriigmeleri programlar ve gorilgmeleri idare eder.

e Goriismeci ana tema ve sablonlarla beraber galisanin davramsi hakkinda alinti

dmeklerini (fakat anonim) igeren bir 6zet rapor hazirlar.

e Geribesleme alicisi ile verileri toplayan ve raporu hazirlayan kisi bulgulan

incelemek ve sonraki adimlan gériismek igin bulusur.

e Alic1 spesifik faaliyetleri, hedeflenen tarihleri ve gelisim inceleme noktalarini

iceren bir kisisel gelisim plani yapar.

Anketlerdeki agik-uglu sorular gibi miilakatlar da gok zengin niteliksel bilgi vermeye
meyillidir. Millakat¢imin  genellikle hazirlanan sorularin  planlanmig  formatim
kullanmasina ragmen, bu sorulardan birgogu gergekten agik-ugludur. Millakatg: bSylece
degerlendirilenden daha kapsamli dilsiinceler ve algilamalar duyar. Daha sonra da
birden fazla yoldan yorumlanabilecek somut 8rnekler ve agiklayici cevaplar arastinr.
Ayni zamanda davranigin belirli alanlan hakkinda bilgi edinmek i¢in daha fazla spesifik
sorular kullanilir. Tidim cevaplar toplarur toplanmaz miilakatg1 bunlan 6zet temalara,
sablonlara ve ana mesajlara ¢8ziimler ve bulduklarinin bir raporunu hazirlar. Bu rapor

bir de gelisim igin tavsiyeler igerir.

211 epsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, ss.15-16
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Bilgi toplamanin bu iki metodu bigimleri ve tirettikleri bilgi tipi agisindan birbirlerinden
farkli olsalar da karsilikli kapali olmaya uzaktirlar. Bilesim olarak kullamldiklarinda,
calisamin davranuglan ve digerleri {izerindeki etkisi hakkinda kendi baglarina

iiretemeyecekleri bir goriint olugtururlar.

Iki metodun da giiglii ve zayif yanlan vardir. Her ikisinin de etkili olmasina ragmen
anketler daha ¢ok kullaniimaktadir. Ciinkii anketlerin ydnetilmeleri daha kolaydir ve
daha az maliyetlidir. Puanlandinimalan da daha basittir ve daha fazla giivenirlik ve
gecerlilikleri vardir. Metotlardan hangisinin kullamilacagina veya kombinasyonunun mu

kullanmlacagina karar vermek i¢in bazi faktSrler g6z oniinde tutulur. Bu faktSrler
sunlardxr:2I2

¢ Geribesleme alacak insan say1sy,
e (Calisilacak insanlarin organizasyonel seviyesi,
e Toplanacak verilerin gegidi,

e Biitce, zaman, personel ve uzmanlik gibi varolan kaynaklar.

2.9. GERIBESLEME SONUCLARINI DAGITMANIN YOLLARI

Katilimcilara 360 derece geribesleme ydnteminin sonuglarimi bildirmek igin 3 ana
yéntem vardir: 1- Bire-bir goriigmeler 2- Grup sunumlan 3- Aligtirma kitaplan,
disketler veya CD-ROM kullamilarak idare edilen kendi kendine galigmalar. Hangi
yOntemin segilecegi; birlikte ¢ahisilan niifusun seviyesi, geribeslemenin mizaci, sirketin
biltesi, personelin mevcudiyeti, projenin tamamlanmas: igin tasarlanan zaman,
katilimcilann yerleri ve organizasyon iginde hangi geribeslemeye deger verildigi ve
kabul edildigi gibi faktSrlere baglidir. Geribesleme dagitim yollan “katiime: bakis
ag1si, teslim faktSril ve kaynak- olanak faktoril” ad: altinda 3 degisik a¢i ile asagida ele
alinmaktadir.

212 | epsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, 5.49
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2.9.1. Bire-Bir Geribesleme Dagitimm

Ust seviyedeki veya yiiksek potansiyelli yoneticiler icin genellikle, alicilarin
kolaylastiric1 veya koglarla ayn ayn bulusarak verileri gézden gegirip analiz ettikleri
bire-bir geribesleme dagiim oturumlan tercih edilmektedir. Cogu durumda bire-bir
geribesleme dagitim oturumlarmn organizasyonun bir parcasi olmayan dig bir

kolaylagtiric1 tarafindan idare edilmesi onerilmektedir. 2"

Katilime: bakis agise: Bir katihimc, grup geribesleme dagitim oturumlarinda zaman igin
yansmak veya kendisiyle 8zel ilgisi olmayan konular tizerinde goriismeyle mesgul
olmak zorunda kalabilir. Fakat bire-bir goriisme tek bir ahcimn spesifik ihtiyaglan ve
ilgisi {izerine odaklanarak kisisellestirilmektedir. Gizlilik diger bir avantajdir.
Geribesleme dagitim oturumunda bagka bir kimsenin olmamasindan dolay1 alici
sonuglarin umumiyetle bilinmeyeceginden kendini gﬁvel;de ‘hisseder. Organizasyonlar
yitksek seviyede gizliligi garanti etmek igin genellikle bire-bir geribesleme oturumunu
dis bir danismanin y6netmesini tercih etmektedirler. D1y danigman ¢alisanlarin igerdeki
bir insana agiklamak istemeyebilecegi konulara “gergek itiraflar” igin bir firsat sunar.
Son olarak bir bire-bir dagitim gdrigmesi alicilara is igin gereken spesifik davranig
degisiklikleri hakkinda konugma ve sonraki adimlar i¢in beyin firtinasi yapma ortami

saglar.*'*

Teslim faktorii: Pek ¢ok insamin davramis modelleri 6zellikle de basariya gotiren
davranig modelleri ayni oldugundan geribeslemenin ileri stirdiiit ve ne yapilmast
gerektiini belirledigi degisim mesajlarinin  alicilar tarafindan duyulma bigimi
kolaylagtiricimin 8zel dikkatini gerektirir. Geribesleme alicis1 ve kolaylagtirici arasindaki
uygun kimyay: saglamak bagan igin ¢ok Onemlidir. Bire-bir geribesleme dagitim
oturumunun kolaylastincisi alicinin gilvenini kazanmaya yetenekli olmalidir ve aliciya
geribeslemeyi Onemli degisimler meydana getirmek i¢in kullanmasinda yardim
etmelidir. Kolaylastiric: 8zellikle bir katilimcinin {izici ve desteklenmeyen sonuglanyla
kars1 karsiya kaldiinda saglam duygulara sahip olmalidir.

23 | eanne E. Atwater, David A. Waldman, Joan F. Brett, Understanding and Optimizing Multisource
Feedback, Human Resource Management, Vol. 41, No. 2 (Summer 2002), 5.203
214 | epsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, 5.150

132



Kaynak-olanak faktdrii: Bire-bir geribesleme dagiim oturumlan sadece tek bir
katilanin zamanini dikkate aldiga igin kolay programlanirlar. Fakat insanlarla yapilan
bire-bir gériismeler dzellikle de fazla sayida aliciyla galisiliyorsa gok zamam gerektirir.
Her oturumun 2 saatten 3 saate kadar siirecegini dilgiindliirse bir giinde ikiden fazla
insanla goriismek zor olacaktir. Ayrica verilerin analizinde ve gelisim planlaninin

olusturulmasinda alictya yardim etmek i¢in birden fazla goriigme gerekli olabilir.

2.9.2. Grup Geribesleme Dagitim

Organizasyonlar geribesleme dagitimt igin 15 ile 20 arasindaki insam 1 ya da 2 ginlik

seminerler i¢in bir araya getirebilmektedirler.

Katilimci  bakis agisi: Grup geribesleme dagitim oturumlar insanlann sadece
kendilerinin olumsuz geribesleme alanlar olduklar1 y6niindeki siiphe ve endiselerini
gidermeye hizmet eder ve destekleyici bir ¢evre saglar. Bazi ydneticiler insanlarn
geribeslemeye olumlu tavirlarla cevap verdiklerini gordiklerinde kendi

geribeslemelerini daha kabul eder hale gelmektedirler.2'

Bir c¢aligan olumsuz mesajlardan etkilendiginde, grup ¢alisgamin bu mesajlan
dilsiinmesine, olumsuz geribeslemelerin nedenlerini anlamasina ve bunlara dogru bakis
agistyla bakmasina yardim eder. Bu grup ayn1 zamanda geligim igin teklifler yapabilir.
Seminer ortamlan ayrica ¢alisanlarin birbirlerini desteklemelerine, geribeslemeden
gelen mesajlant aragtirmalarina ve tasdik etmelerine, sadece kendilerinin olumsuz

geribesleme alanlar olmay1p herkesin zayifliklarinin oldugunu fark etmelerine izin verir,

Grup ityelerinin desteginden ve anlayisindan elde edilen faydalara ragmen, baz: insanlar
kendi zayifiklarnin digerleri tarafindan Ogrenilecek olmasindan huzursuziuk
duymaktadirlar. Bir ¢alisanin geribeslemesi higbir zaman grup titketimi igin dagitilmasa
da insanlar aldiklar1 geribeslemeler hakkinda ipucu verebilecek sorularin sorulmasindan
rahatsiz  olabilmektedirler. Bu ylzden gizliligin  eksikligi katllu;lcdann

13 | epsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, s.152
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geribeslemelerini gereksinim duyduklani kadar agiklayici sekilde alamayacaklan
anlamina gelebilir. Bazi1 agamalarda bu problem ¢aliganlarin yayilacag: ve digerleriyle
veya Ozel sekilde ¢aligacag kilglik grup oturumlan diizenleyerek ¢dziilebilir.

Teslim faktorii: Grup geribesleme dagitim oturumlanmin bir avantaji degerlendirilen
becerilerin uygulamasini yapmak igin firsat saglamasidir. Insanlar kontrol edilen bir
ortamda bu becerilerini kullanma sans1 elde ederler ve becerilerini islerine tatbik
etmeden Once etkileri iizerine biraz daha geribesleme alirlar. Bu da ¢ogu kez hem
bilgileri ve kendileri hakkinda onlara daha fazla giiven verir hem de davramglanm
degistirecekleri yoniindeki olasihig: arttirir.

Bu dagitim metodunun difer bir avantaji, anketleri desteklemek i¢in tasarlanan grup
geribesleme dafitim oturumlarimn  ¢ofunun organizasyonun egitim miifredat
programmin igine kolaylikla adapte edilebilmesidir. i Grup geribesleme dagitim
oturumunda geribeslemenin teslimi 3 saatten 2 giine kadar siirebilir. Ayrica bu
oturumlar organizasyonun veya takimin diger gelisim amaglarini kapsayan daha uzun

egitim oturumlarina katilabilirler.

Oturum boyunca kolaylagtiric1 her bir ¢alisanla ayr ayn ilgilenmeye ugrasacaksa da,
zaman sirlamalan ve programdaki insan sayisi yiiziinden herkesle aym oranda
goriigemeyebilir. Calisanlar da geribeslemelerinden, dogru sonuglan bulmada
kendilerine dogru sorular sorarak yardim eden birileri olmadan en iyi sonuglan

alamayabilirler.

Kaynak-olanak faktorii: 15’ten 20’ye kadar meggul insanlardan olugan bir grup igin bir
veya iki glnlik seminer programlamak zordur. Olast programlama ihtilaflarini
Onlemenin bir yolu semineri modillere pargalamaktir. Birinci modiilde, ¢alisanlann
geribeslemeleri onlara takdim edilir ve gelisim ihtiyaglanndaki davramslann
saptamalan yaptinlir. Sonra, spesifik gelisim ihtiyaglanyla ilgili beceri egitimleri
programlanir. Y&neticiler uygun seminerleri kendi programlarinin igine dahil ederler.
Grup dagitim metoduna 8zgil olan programlama problemlerini ortadan kaidlrmak
programin maliyet etkisidir. Clnki Szellikle organizasyon bir dis kolaylagtirici
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kullaniyorsa, 20 insanla aym zamanda galigmak 20 insamin hepsini bire-bir oturuma
tutmaktan daha az maliyetlidir.>'®

2.9.3. Kendi Kendine Caligmalar

Isminin de isaret ettigi gibi kendi kendine galisma yolu g¢alisanlanin print edilmis
aligtirma kitab1 veya elektronik program ile kendilerinin diizenledikleri bir rehber
yardimiyla geribesleme raporlanm almalarini, verileri gézden gegifip analiz etmelerini
ve sonraki gelisim planlarimi kendilerinin yapmalanim ister. CD-ROM teknolojisinin
interaktif dogasi geribesleme raporlarinin gdzden gegirilmesi ve analiz edilmelerini bir

kolaylastiriciyla birlikte ¢alistyormug gibi yapmaktadir.

Katiimct bakis agisi: Kendi kendine galisma ¢aliganlarin meggul programlarindan daha
fazla zaman almak istemediklerinde yararlidir. Alici, raporu ve rehber kitabi alip eve
veya sessiz bir yere giderek kendi konforunda geribeslemeleri inceleyebilir. Bu rehber
kitap, kitap¢ik ya da elektronik programlar, en iyi 360 derece geribeslemeyi alma ve
analiz etmede evvelden tecrilbesi olan insanlarla uygulanir. Organizasyonlarin ¢ogu
verilerin yorumlanmasina yardim etmek igin sadece 6nceden belirlenen bir grup soru
soran kendi kendine ¢aliyma ydntemi rehberligine giivenmemeyi tercih etmektedirler.
Ciinkil bu sorular verilen geribeslemeyle insanlan i hakkinda dilsiinmeye itecek veya
geribeslemenin inceliklerini ve sakli olan anlamlanm agiklamaya yetecek kadar nadiren

spesifiktir.

Otomatiklesen sistemleri kullanan sirketler ¢alisanlanna kisisel gelisim planlanna
aminda erigim imkani sunma avantajina sahiptir. Fakat bilgisayarlar degerlendirmeler
i¢in tercih edilen dagitim mekanizmast oldugunda, bu y8ntemi etkili sekilde ydnetmek
ve kisileri desteklemek daha 8nemli hale gelmektedir.!’

Teslim faktorid: Kendi kendine g¢aligmanin planlanamayan dogas: ¢ahsanlan
geribeslemeleri incelemeleri igin zaman bulmada sorumlu tutar. Yoneticilerden bazilan

21® | epsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, ss.153-154
27 Whiddett, Galpin, s5.209-212
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esnekligi begenirken bazilan yiiksek Sncelikli aktiviteler nedeniyle uzun gecikmelere
yol agmaktadir. Cok fazla zamanin gegmesiyle de verilerin faydalan azalmaktadr.

Ortada fikir dneren ve sorular soran bir kimse olmadi1 zaman geligim planlan eksik ve
zayif olabilir. Ayrica alicilar kendi gelisim planlarinda bahsedecekleri becerilerini pratik
yapma sansi elde edememektedirler. Bu dagitm metodu geribeslemenin yanhs
yorumlanma riskini de tagir. Geribeslemeyi kabul i¢in engele doniigebilen biltdn kisisel
sorunlar ve sorular interaktif bilgisayar programlarinda 8nceden tahmin edilemez veya
belirtilemez. Bu nedenden dolayr raporun veya rehber kitabin &zellikle agik ve

anlasilmasinin kolay olmasi hayati derecede dnemlidir.

Kaynak-olanak faktorii: Kisisel ¢aligmamn agik bir yaran diisitkk maliyetli olmasidir.
Kolaylagtiriciy: saf dig1 birakmak ve bir grup insam bir giin veya daha fazla zaman igin
bir araya getirme ihtiyacinin olmamas: geribesleme daémmmm maliyetini fazlasiyla
azaltmaktadir, Geribesleme dagitim yollarniun kargilagtirmast  Tablo 2.12.°de

gosterilmektedir.

Tablo 2.12. Geribesleme Dagitim Yollarinin Kargilastinlmasi

Metot l:f‘?:; ':;lc;l Teslim Faktdrii Kaynak-olanak Faktiril
Bire-bir | ¢ Kisisellestirilmigtir * Bire-bir kogluk vardir e Programlanmasi
e Son derece gizlidir e lsini iyi yapan kolaydir
kolaylagtiriciya gerek + Yogun zamanlt
vardir e Cok pahali
Grup ¢ Destekleyici ¢evre « Beceri pratigi i¢in ¢ Potansiyel programlama
oturumu | * Dahaaz gizlilik elverigli durum anlasmazhiklan
® Az bireysel dikkat o ok pahali degil
Kendi ¢ Kullanilmaya hazir » Kendi kendine e Programlanmas: kolay
kendine o Etkilesim yok motivasyon gerektirir » Kigi bagina digik
cahsma e Verilerin yanhg yorum- maliyet
lanma olasiligins tagir
o Eniyi, ahcilarin 360
dereceyle tecrlibeli
olmalannda galisir

Kaynak: Lepsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback, s.157
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2.10. TAKIM-TEMELLI 360 DERECE GERIBESLEME (PERFORMANS
DEGERLENDIRME) SISTEMLERI

Organizasyonlar son yillarda oOrgiitlenme yollarinda ve idarelerinde bazi dramatik
degisiklikler yagadilar. Geleneksel yonetim teknikleri artik eskiden olduklan kadar
etkili degiller ve bu yiizden sirketler galiganlanm etkili sekilde ySnetmenin yeni
yollarimi aramaktadirlar. Kendi pazarlaninda rekabet edebilen durumda kalabilmeleri
icin sirketlerin miimkiin olan en yiksek verimlilik derecelerine erigmeleri
gerekmektedir. Bu da ¢aliganlarin yilksek kalitede performansim gerektirir ve bunu
basarmann en iyi yolu galiganlan ¢aligma takimlan i¢ine toplamaktxr.

Isletmelerin  takim bazli organizasyon yapilarina yOnelmeleri, performans
degerlendirmeyi etkileyebilir. En azindan kimin degerlendirecegi, degerlendirmelerin

kullanim gekli ve performansin tantmi degismektedir.

Geleneksel performans y6netimi sistemlerinde ¢alisanlar, gegmis performanslarina gore
iyi-k6yii, basanli-bagarisiz diye ayrima tabi tutulmakta; bu ayirnima gére 6diil ya da ceza
ile kendilerine geribildirimde bulunulmaktaydi. Fakat bu uygulama, toplam miisteri
tatminini saglamak i¢in takim c¢aligmasinin gerekli oldugu durumlarda ¢ok etkili
olamamugtir. Performans y6netimi konusunda geleneksel yaklagimlarin degistiriimesi

gerektigine dair i¢ neden vardir. Bunlar:*'®

1. Caliganlarin performanslarinda g6zlenen degismeler, onlarin kontrolii diginda
sisteme bagh fakttrlerden kaynaklanabilir.

2. Calisanin ortaya koydugu performansa; kendisinin ve sistemin ne kadar etkili
oldugunu belirlemek olduk¢a giigtilr.

3. lIse iligkin sorular ve artan milgteri talepleri, takim ¢aligmasim ve takim merkezli
is tasannmlarim gerektirmektedir.

¥ Azmi Yalgin, Tamer Kilic, Farkhi Performans Degerlendirme Sistemlerine lliskin lsgbren
Tercihlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Aragtirma, 10. Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildiri
Kitabi, Akdeniz Universitesi 1.1.B.F. Yayin, 2002, ss.643-644
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Yukarida swralanan nedenlerden dolayi, geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinde oldugu gibi bireysel degerlemelerle ¢ahisanlan iyi-koti, bagarth-basansiz
diye ayirmaktan ¢ok, toplam kalite ySnetiminin bir sonucu olan “Grup Performansini

Degerlendirme” gcrekebilir.2l ’

Takim ¢alismasimn  kullamldigs  sistemlerde takim  Gyelerinin  birer  birer
performanslarini degerlendirmek yerine, takimin degerlendirilmesi bazi rahatsizliklar
meydana getirebilmektedir. Takim iiyeleri arasindaki farkliliklan dikkate almayan
degerlendirmeler birgok iiye tarafindan adaletsiz bulunmaktadir. Bu nedenle takim
calismalarinda hem takimin performans: hem de kisilerin ayn ayn performans: dikkate
alinarak degerlendirilmektedir.”

Takimlara, en yitksek seviyelerinde caligmalart igin ve hem ¢alisamn hem de
organizasyonel tatminin saglanmas: igin spesifik des.iekleyici yapilar, liderlik ve
performans ySnetimi gerekecektir. Kolaylikla ve baganyla takim ¢evresine uygulanacak
performans yonetim tekniklerinden biri 360 derece geri beslemedir. Takim ortamlarinda
360 derece geribeslemenin kullanimi takim kurulumu ve degerlendirmesi igin “olmasi

iyi olur” tekniginden “olmali” aracina dofru yavas yavas kaymaktadir.?!

2.10.1. Takim-Temelli 360 Derece Geribesleme (Performans Degerlendirme)

Sistemlerinin Uygulanmasi

Takim-temelli 360 derece geribesleme sistemini bagariyla uygulamak igin ilk adim 360
derece geribesleme sisteminin amacinin ne oldugunu ve nigin gerekli oldugunu tam
olarak belirlemektir. Amaglar, hedefler ve ¢aligiimas: gereken spesifik yetenekler agik¢a
tespit edilmeli ve organizasyonun misyonu, vizyonu ile aym hizaya getirilmelidir.
Sonraki adim organizasyondaki iist ySnetimden destek ve s6zler temin etmektir. Zaman,
fon, personel, digandaki uzmanlardan yardim, tesis, materyaller gibi kaynaklann hepsi
organizasyon tarafindan 6nceden hazirlanmali ve agik¢a tanimlanip organizasyc?nun her

2% yalgm, Kilig, 5.644
20 Erdil, ss.168-169
2! Church, Bracken, ss.149-161
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tarafina garanti edilmelidir. Bu aym1 zamanda gelisimi slirdiirme ve gelecekteki diger
degerlendirme i¢in gerekli olan kaynaklart da kapsamaktadir. 360 derece geribesleme
yOnteminin gelisimi organizasyonel kiiltiirde bir dizi degisimi gerektirir ve ySnetim bu
degisimin sakincalarina ve etkilerine hazirlanmig olmalidur.

Caliyma takimi uygulamalarinda daha geleneksel organizasyonel yapilardan farkli
olarak, takim lideri ya da ko¢ geribeslemeyi takim iyelerine dagitir. Fakat gizliligi
korumak i¢in veriler hala figiincii bir kaynak tarafindan toplanmali ve derlenmelidir.
Kiiglik takimlarda gizliligin stirdiiriilmesi zordur. Ciinkd dzel etkilesimler birkag kisiyle
sinirlandinlabilir. Anket sorulan da bunu dengelemeden dolayr bazen bilgi eksikligine

neden olsa da biraz degistirilmelidir.

Bireysel 360 derece geribesleme uygulamalarinda oldugu gibi takim iiyeleri de takim
amaglarina ve ihtiyaglarina uyan kigisel gelisim amaglanni saptamak i¢in tesvik

edilmelidir. Saptadiklan bu amaglan takim goriismeleri sirasinda bildirirler.

Axis Performans Damgmanlarinca yapilan bir ¢alismaya gére, takim durumunda, takim
liyelerine geribesleme en azindan yilda bir kez, tercihen 3 ya da 4 kere saglanmalidir.
Geribeslemenin en iyi kaynaklan var oldugunda milsteri degerlendirmelerinden, sonra
takim iiyelerinden, daha sonra da yonetimden gelmektedir. Emsal degerlendirme
yontemini uygulamanin en iyi zamam takimin baslangicindan sonraki ortalama 1.7 inci
yildir. Takim ortaminda emsal degerlendirmesi yapmak bireysel ortamda yapilandan
(%50) daha fazla ¢aligan tatminini (%80) gOstermektedir. Ayrica emsal
degerlendirmesini degerlendirmelere eklemek (%56) yerine geleneksel degerlendirme
sistemlerinin yerine koymak (%67) biraz daha fazla tatmin saglamaktadir.??

Is takim-odaklt gevrede yapiliyorsa bu durum galiganlann 360 derece gibi geleneksel
olmayan performans degerlendirme tekniklerini kabul etme olasiliklanm fazlasiyla
etkilemektedir. Eger calisanlar mevcut performans 8lgme tekniklerinden memnunlarsa
yeni bir degerlendirme sistemine kars1 direneceklerdir. Bu yiizden takimlara 360 derece
geribeslemeyi entegre etmenin bagansi takimin buna hazir olma seviyesine baglidur.

2 Hurley, $3.202-210
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Geligim ve olgunlugun seviyesi, giiven, takim istikran ve yonetimin sbzleri gibi nemli
faktorlerin hepsi takimin hazir olmasini olumlu veya olumsuz etkilemektedir. Takim
fiyeleri birbirlerini degerlendirmek igin zorlanmamalidirlar. Ciinkii birbirlerini
tanimalart kendilerinin fazlaca zamanii alacaktir ve anonimlikten dolay1 birbirlerine
geribesleme saglarken rahat olabilirler. Takim ne kadar bilyiik olursa her bir Gyeden
kaliteli geribesleme almak da o kadar zor olacaktir. Bireysel uygulamalarda oldugu gibi
geribeslemenin ayrintih sonuglan yonetime sunulmali ve gerekli oldugu yerlerde
sistemde degisiklikler yapilmalidir.”® Kisacast 360 derece geribesleme sisteminin ne
zaman ve nasil uygulanacagin kararlagtirirken gdz Sniinde tutulmas: gereken birgok

fakttr vardir, 6zellikle de takim durumlarinda.

2.11. 360 DERECE AMAC BELIRLEME

360 derece performans degerlendirmeleri hakkinda ¢ok sey duyulmaktadir. Fakat son
zamanlarda sirketlerde uygulanan tek wuygulama 360 derece performans
degerlendirmeleri degildir. Federal Express ve Digital Equipment Corp. gibi sirketler
360 derece amag belirlemeyi degerlendirme yOnteminin dogal bir esi olarak
uygulamaya baslamislardir. Bu katilimci metot organizasyonlara ¢alisan amaglarini
milsteri beklentileriyle birlestirmek igin yeni bir yol sunar. Ayrica yéntem ¢alisanlar bu

performans standartlarina ulagmak i¢in sorumlu tutar.”*

360 derece amag belirleme ySntemi bugiin birgok sirket tarafindan kullanilan geleneksel
amaclara gére yonetimden farklidir. Amaglara gére ySnetimle ySnetici astinin amaglar
hakkindaki dilstincelerini elde etmektedir. Fakat gercekte astin geribeslemesi sinirhidir.
Clinkil yOneticiler hala organizasyon iginde amaglan saptamak igin ana sorumlulugu
iistlenmektedirler. Amaglara gére ySnetim, dogru sekilde uygulandiginda da misterinin
beklentilerinden ziyade galisanin ve ySneticisinin amaglanm tespit etmektedir. Calisan,
bu tip geleneksel bir sistemde milgterinin aksine ydneticiye karst sorumludur, Bu

B Hurley, $5.202-210
24 John F. Milliman, Robert A. Zawacki, Brian Schulz, Sally Wiggins, Carol A. Norman, Customer
Service Drives 360-Degree Goal Setting, Personnel Journal, Vol.74 (Je 1995), ss.136-138
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simrlamalarina ragmen ¢ogu sirket hala geleneksel amag belirleme metotlanm

kullanmaktadir.

2.11.1. 360 Derece Amag Belirlemenin Faydalan

Performans degerlendirmelerine benzer olarak 360 derece amag belirleme y8ntemi bir
¢alisan veya departmam ve her bir kimsenin ¢esitli i¢ ve dis misterilerini gerektirir. Ig
miisteriler amirleri, {ist yOneticileri, astlari, meslektaglan ve galisanla birbirini etkileyen
diger departmanlardan temsilcileri igerebilirken dig misteriler milsterileri, tedarikgileri,

toplum memurlarini ve damigmanlan kapsayabilir.

360 derece amag belirleme yontemi departmanlar arasindaki bariyerleri kaldirmaya
yardim etmektedir. Organizasyonlarin ¢ogunda béliimler diger departmanlann rollerinin
ve amaglarinin gergekte ne olduklarim bilmemektedirler. Ornegin bir ok departman sik
sik insan kaynaklan boliimii i¢in gergek¢i olmayan beklentiler saptamaktadir. C8zilm
yolu ise ¢alisanlara beklentileri agiklamaktir. Ydneticiler ve ¢alisanlar organizasyonda
kimin ne is yaptigin1 bilmek isterler. 360 derece amag belirleme ile ¢alisanlar insanlarin

oynadiklar rolleri daha iyi anlar hale gelmektedirler.

360 derece amag belirleme organizasyonlara amaglannn igine daha bilyilk misteri
girdisi saglama imkam verir. Hizmet kalitesi uzmanlan, sirketlerin ve ¢alisanlarinin
milsterilerin beklentilerini ¢ok iyi anlamalarinin 6nemli oldugunu s8ylemektedirler. Bu
da 360 derece amag belirlemenin geldigi yerdir. Yntem misterilerin sdzciiklerince ve
dilince amaglan agik¢a tespit etmeye yardim eder.”*® Ayrica ¢alisan ile milsteri arasinda
“iki y8nlii iletigim” olusturur.

Calisanlar 360 derece amag belirleme ydnteminden sonra daha hizh gelismektedirler.
360 derece amag belirlemenin diger bir yaran; ¢alisamn performansinin bilhassa
¢ahisanin performans degerlendirmesinde bulunan milgterilerce degerlendirilmesjdir. Bu
uygulama Ozellikle 360 derece performans degerlendirmelerini kullanan sirketlerde

25 Milliman, Zawacki, Schulz, Wiggins, Norman, ss.136-138
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basanli olmaktadir. Fakat 360 derece performans degerlendirme sistemlerinin etkisi
eger calisanlar yil baginda miisterilerinin beklentilerinin ne oldugu hakkinda agik bir
bilgiye sahip degillerse kisitlanabilir. Calisanlar baglangigta net amaglar olmadan yil
sonundaki miisteri degerlendirmelerini adaletsiz bulabilirler. 360 derece amaglan
belirlemek agik ve adil performans degerlendirmelerini garanti etmeye yardim eder. 360
derece amaglan degerlendirmelere birlestirme ile ¢aliganlar misterilerine kargi daha
sorumju olacaklardir. Ayrica yilin baslangicinda amaglan ve beklentileri tespit eden

misteriler y1l sonunda galigana performans geribeslemesi saglayacaktir.

2.11.2. 360 Derece Amag Belirlemenin Sakincalan

360 derece sistemleri degerli olmalanna ragmen bir takim potansiyel sakincalara da
sahiptir. Her gseyden Once 360 derece amag belirleme;i yonetmek geleneksel amag
belirleme programlarindan daha fazla zaman gerektirir. Organizasyonun igindeki ve
disindaki gesitli miisterilerden girdi elde etmek de sirketin ¢ok fazla gabasini gerektirir,
Cok ydnlii miigteri geribeslemesi daha bilylik miktarda bir rol tanimlamasint izah
etmekle beraber bilyiik miktarda efor ve iletisim becerilerine ihtiya¢ duyar. Yo6neticiler

anlagmazliklar ¢6zmek ve son performans planlarim geligtirmek zorundadir.

Miisterilerin amaglan ve gereksinimleri degistifinde ¢aliganlarin is amaglan da
degisecektir. Bu yiizden esnek bir 360 derece amag belirleme ydntemi gelistirilmelidir.
Uzerinde dilstiniilecek bir nokta, migterinin amaglannin ne zaman bir ¢ahgamn yilhik
performans planina dahil edilmesi gerektigidir.

360 derece amag belirlemenin avantajlan ve dezavantajlan Tablo 2.13.’te

gosterilmektedir.
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Tablo 2.13. 360 Derece Amag Belirlemenin Avantajlan ve Dezavantajlan

360 derece amag belirlemenin avantajlan

Miisteri gereksinimlerinin ve beklentilerinin daha fazla ve daha agik
anlagilmasin saglar.

Hizmeti saglayan ve milsteri arasinda iki tarafli beklenti yaratir.

Calisan gelisimi igin daha iyi amaglar ve geribesleme saglar.

Amaglar 360 derece performans degerlendirmelerinde tamamen

Slgtlebilir ve ¢alisanlan daha sorumlu yapar.

360 derece amag belirlemenin dezavantajlar

Yontem zaman tiiketici olabilir ve idare etmek i¢in karmagsiktir.

Bircok miigteriden beklentileri lizerine geribesleme almak kafa
kangtirict ve gelistirici olabilir.

Amaglann degisimi zor olabilir. Ciinkii ydntem esnek ve modern bir
yaklagim gerektirir.

Yontem en {ist yonetimin katilimini, kapsamli egitimi ve pilot testini

gerektirir.

Kaynak: John F. Milliman, Robert A. Zawacki, Brian Schulz, Sally

Wiggins, Carol A. Norman, Customer Service Drives 360-Degree Goal

Setting, Personnel Journal, Vol.74 (Je 1995), ss.136-138

Etkili bir 360 derece amag belirleme sistemi meydana getirmek igin problemler
giderilmelidir. Dezavantajlarin iistesinden gelmek igin de 360 derece sisteme st dilzey
yOnetimin tam destegi elde edilerek baglanmalidir. Yéntem kagimlmaz sekilde
statitkoda geniy degisiklikler meydana getirecektir. Calisanlar ve yneticiler sistemin

niyetini agik¢a anlamali ve 360 derece ydntemin spesifik yerlerinde egitilmelidirler.

Organizasyonlar sistemi tim ¢ahsanlara uygulamadan 8nce pilot bir bdlgede test
etmelidirler. Cogunlukla organizasyonlarin, galisanlar1 ySntemin planlanmasina dahil
ederek onlardan ilk girdilerini aldiklar gérillmektedir. Bunu yapmalarindaki amag hem
programun geligimi i¢in ¢alisanlardan yeni fikirler almak hem de galiganlann ySnteme

ortak olmalarin1 ve ydntemi benimsemelerini kolaylastirmaktir.

143




360 derece amag belirlemeyi diigiinen girketler amag belirlemeyle elde edecekleri
yararlar1 bunun i¢in harcayacaklan zaman ve gabayla tartmahidirlar. 360 derece sistem
geleneksel amir-ast uygulamalarindan daha komplekstir. Fakat gerektigi gibi
gelistirildiginde performans donemlerinin hem baginda hem de sonunda misterice tespit
edilen daha fazla girdi saglamaktadir.

2.12. 360 DERECE GERIBESLEME (PERFORMANS DEGERLENDIRME)
YONTEMININ OTOMATIKLESTIRILMESI

360 derece geribesleme sistemleri performans degerlendirmelerin adaletliligini ve
dogrulugunu gelistirdigi i¢in birgok sirket ¢ok-kaynakli degerlendirmeleri
benimsemektedir. Fakat bu sirketler ¢ok sayida insandan ve ¢ok sayida kagit
anketlerden dolay: ¢ok-kaynakli degerlendirmeleri kiilfetli bulmaktadirlar. Bu soruna
¢dziim  ise  otomatiklestirmedir.  Otomatiklesmis  sistemler  ¢ok-kaynakli
degerlendirmelerin  ySnetimsel giderlerini  kagitla yapilan degerlendirmelerin
maliyetlerinden ¢ok agagiya indirirler. Networkler veya disketler kullanarak PC
izerinde ¢alisgan yazilim sistemleri, ¢ok-kaynakli degerlendirmelerin asagidaki 3

maliyet unsurunu azaltabilmektedirler.2®

1. Cevaplayici zamami: Cok-kaynakli degerlendirmeleri kullanan girketler tek bir
cahgana geribesleme saglamak igin 6’dan 20’ye kadar amirlere, direkt raporlara,
emsallere soru sorabilirler. Sirket genelinde bu cevaplayicilar bir yilda yiizlerce ¢aligma
gilnlerini kafit anketleri doldurmak i¢in harcarlar. Kagit anketiyle 90 maddelik bir anket
45 dakikada tamamlanirken, ayni form otomatiklesmis bir sistemde sadece 30 dakikada
tamamlanabilir. Bu zamandaki azalma sadece maliyetleri azaltmaz, ayn1 zamanda daha
iyl geribesleme verilmesini saglar. Ciinkil cevaplayicilar iyi ve kaliteli geribesleme
saglamak icin gereken zamam geribesleme vermek igin harcamak istemezler. Asagida
Tablo 2.14.’te Arizona State Universitesi’nce yiiriitilen bir arastirmaya gdre 360 derece
geribesleme  anketlerini doldurmak igin cevaplayicilann  ayrrdif zamanlar
goriillmektedir.

26 Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, Automating 360 Degree Feedback, /R Focus, Vol. 73 (Mr '96), s.3
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Tablo 2.14. 360 Derece Geribesleme Anketlerini Doldurmak Igin
Cevaplayicilarin Ayirdi§1 Zamanlar

Bir cevaplayicinin
sarf ettigi zaman Degerlendirilen Calisan Sayisi

50 100 200 400 800 1600
15 dakika 18.8 375 75 150 300 600
30 dakika 37.5 75 150 300 600 1200
60 dakika 75 150 300 600 | . 1200 2400

Kaynak: Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, Automating 360 Degree
Feedback, HR Focus, Vol. 73 (Mr '96), s.3

Eger 400 caligarun her biri 12 cevaplayicidan 30 dakikalik bir anketle geribesleme
aliyorsa;

0,5 saat * her katilime: igin 12 cevaplayict = 6 cevap saati

6 cevap saati * 400 katilimct = 2400 saat

2400 / her bir ¢aligma giini igin 8 saat = 300 ¢aligma giinil

Sayet bu 30 dakikalik anket doldurma siiresi otomatiklesmis bir sistem kullanarak 15
dakikaya indirilirse galigma giiniinden tasarruf sayis1 da yanya inecektir.

2. Kagut tiketimi: Otomatiklesmis bir sistem ¢ok-kaynakli degerlendirmede kagit
kullammimt ve kagit kullammimn maliyetini 8nemli derecede azaltir. Biylik bir
havayolu sirketi son 6 yil boyunca 16000’den fazla ¢aligam 360 derece geribesleme
ySntemine katmugtir. Katihmeilara ortalama olarak degerlendirmeler igin 47 parca kagit
(anketler, zarflar ve rehber kitapgiklar) ve geribesleme raporlan igin 9°dan 21’e kadar
kagit dagitilmasi gerekmektedir. Bu yilzden sirket anket ynetimi igin 752.000 sayfadan
ve raporlar igin 240.000 sayfadan on-line sistemlere gegerek kurtulmustur. Aynca
kagitsiz bir sistem agaglart korumaktadur.

3. Idari genel giderler: 360 derece geribesleme ydnteminin kullamlmasindaki blyitk

engellerden biri sirketlerin ¢alisanlarini  y8ntemi ydnetmek igin tahsis etmek
istememeleridir. On-line bir sistem ile gerekli olan y®petimsel zaman 1000 gok-
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kaynakl degerlendirme katiimcisina 3 tam zamanli ¢alisandan, 2000 katihmciya 1
¢aligan olarak diisecektir. Zamandan Gnemli tasarruf saglayan etmenler ise girketin
degerlendiricileri on-line olarak segebilmesi, kagit anketlerinin hem yaratilmas: ve takip
edilmesi gereginin hem de fiziksel olarak toplanmasi, taranmasi ve anketlerin sayilmasi

gereginin olmamasidir.

2.12.1 360 Derece Geribesleme (Performans Degerlendirme) Yonteminin

Otomatiklestirilmesinde Olasi Problemler

360 derece geribesleme yonteminin bilgisayar lizerinden yapimasimin yararlarinin
yaninda bazi sakincalann da olabilirr Bu problemler intranet/internetten
kaynaklanabilecegi gibi insani nedenlerden de olusabilmektedir. Web sitesine erisimde
teknik problemlerin olmasi; browser programimin secifhi;'yamhmm, browserlann ve
isletim sistemlerinin stirekli gilncellestirilmesi, bilgisayar sisteminin hafiza seviyesi ve
PC’lerin donamim kapasiteleri olasi teknik sorunlardir. Insanlara baghi faktdrler de;
degerlendiricilerin bilgisayarlant karmagik gdrmeleri, unuttuklan parolalar, ¢alisanlarin
geribeslemeyi  islemden gegirme yetenekleri, ydntemin gizliligindeki giiven,

geribesleme verme ve almadaki yetenekleri seklindedir.?’

21 G. Douglas Huet-Cox, Tjai M. Nielsen, Eric Sundstrom, Get The Most From 360-Degree Feedback:
Put It On The Internet, HR Magazine, Vol. 44, Iss. 5 (May99), s5.92-98
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UCUNCU BOLUM
360 DERECE PERFORMANS YONETIMI ILE ILGILI BiR UYGULAMA

3.1. X. A. S.’DE 360 DERECE PERFORMANS YONETIMI UYGULAMASI

X. A.S. “Bilgisayar ve [letisim Teknolojileri” scktoriinde faaliyet gosteren ve
Tirkiye’de alaninda lider olan bir teknoloji sirketidir. Ulke geneline yayilmis subeleri
ve mobil servisleri de bulunan X. A. S.’de 300’iin {zerinde ¢ahigan istihdam

edilmektedir.
3.1.1. X. A. S.’de 360 Derece Degerlendirmenin Amaci

X. AS’ye gore 360 derece degerlendirme; kisinin, kendisinden beklenen
yetkinliklerdeki performansim &l¢mek igin kullanilan ve kisgiyi farkli agilardan
gbzlemleyebilen taraflarin degerlendirmelerini igeren bir siiregtir. Bu siirecte kisi
yalmzca Ustleri tarafindan degerlendirilmekle kalmamakta, kendisinin, astinin ve
¢alisma arkadaglarinin da goriigleri alinarak daha objektif ve biitlinsel bir geribildirim
alabilmektedir.

X. A.§.’de 360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulamaya gegirilmesinin
amact ilk olarak ¢alisanlann geligimi ve egitimleri igindir. X. A.S.’de 360 derece
degerlendirme uygulamasi sonucunda hem genel olarak hem de kisisel bazda ortaya
¢ikan degerlendirme sonuglan dogrultusunda geligim faaliyetlerinin daha saghkh
olacagina inanilmaktadir.

Yontem uygulamaya kondugunda hemen iicret ve performans degerlendirme sistemleri
ile baglantisi kurulmamgtir. Fakat, gelecek donemlerde, yapilan uygulamadan
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kazanilan tecriibe gergevesinde, 360 derece degerlendirmenin iicret ve performans

degerlendirme sistemlerine entegre edilmesi planlanmaktadir.

3.1.2. Uygulamanmn Yiiriitiilmesi

X. AS. bir Y6netim Damgmanhk firmasiyla beraber ¢alismaktadir. X. A.S.’de
galisanlarin yetkinliklerinin 360 derece degerlendirme aracilif ile Sl¢timlenmesi sireci
de bu ybnetim danigmanlik firmasimin danigmanlik destegi ile gergeklestirilmektedir.

3.1.2.1. Yontemin Cahisanlara Tanitim ve Cahganlarin Egitilmesi

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanma karan alinmasinin
ardindan g¢aliganlar bu ydntem hakkinda bilgilendirilmigtir. Yontem, grup tamitim
toplantilari  diizenlenerek ¢aliganlara anlatilmigtir. Gruplar departmanlara gére
olusturulmugtur. Yani her departman i¢in ayrt ayn oturumlar diizenlenmistir. Bu

oturumlarda:

e 360 derece performans degerlendirme ydnteminin ne oldugu,
e bu ySntemle neyin amaglandis,

¢ yOntemi kullanmanin ¢ahisanlara ne gibi faydalar saglayacag:,
e yOntemin nasil igledigi- yilrtitillecegi,

¢ yOntemin sonuglannin nerelerde kullanilacag ve

e cahsanlann degerlendirme sirasinda hale etkisi, belirli derecelere/puanlara
yonelme, yakin gegmisteki olaylardan etkilenme, kontrast hatalan, kigisel
Onyargilar gibi yapabilecekleri degerlendirme hatalan

hakkinda bilgilendirmeler yapilmustir.
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Calisanlarin kafalarina takilan konularda soru sormalan tesvik edilmigtir. Boylelikle
yOntem hakkinda galiganlarda siipheli herhangi bir konunun kalmamasi saglanmugtir.

3.1.2.2. Degerlendirmeye Katilacaklar

X. AS. ile yonetim danigmanlik firmas: yaptiklan goriigmeler neticesinde 360 derece
degerlendirme yOnteminin; iist diizey yoneticiler, {ist-orta ySneticiler, orta ySneticiler,
ilk seviyedeki yoneticiler, galiganlar gibi bir ayrim yapilmadan ve herhangi bir bdliimde
pilot bir denemeye tabi tutulmadan tim girket ¢apinda uygulanmasim
kararlagtirmuglardir. Diger bir ifadeyle X. A.S. biinyesinde bulunan 300’den fazla
calisanin tamam degerlendirme kapsaminda yer almaktadir.

3.1.2.3. Degerlendiricilerin Segimi

Herhangi bir ¢alisam kimlerin degerlendirecegi c¢aliganin segimine birakilmayip
ydnetim tarafindan belirlenmektedir. Yontem heniiz ¢ok yeni oldugu igin ¢aliganlarin
kendi degerlendiricilerini segmeleri karmagiklia yol agabilir diye diisiinilmekte ve
ybnetim bu konuyu kendisi halletmektedir. Fakat degerlendirilenlere onlan kimlerin
degerlendirecekleri sunulmakta ve kendilerinin bu degerlendiriciler hakkinda itirazlart
olup olmadiklan sorulmaktadir. Degerlendirme ySntemi hakkinda tecriibe kazanildik¢a
ilerleyen zamanlarda galisanlan degerlendirenler ydnetim ve ¢alisan tarafindan beraber

belirlenecektir.

Ydnetim tiim departmanlardaki galisanlan 3 gruba ayirmistir:
1. Ik Seviye

2. Ikinci Seviye

3. Ugiincit Seviye
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Belirlenen bu seviyeler departmanlardan bagimsizdir. Yani herhangi bir departmanin
tamami aym seviyede degildir. Bir departmanda hem ilk seviyeden hem de (giincii
seviyeden galigan bulunabilmektedir. Ilk seviye en alt diizeyi gosterirken {iglincil seviye
de en istteki galisanlan temsil etmektedir. Calisanlarin degerlendiricileri segilirken
hangi seviyede olduklan dikkate alinmakta ve buna gore degerlendiricileri

se¢ilmektedir.

3.1.2.4. Degerlendiriciler ve Degerlendirici Sayilar

X. AS. biinyesindeki ¢alisanlan kimlerin degerlendirecedi ve degerlendirici sayilarnin
nasil olacag: s6yle kararlagtinlmugtir:

Her ¢aligant;
> iistd,
> 3 is arkadas,
> 3 ast1 degerlendirecektir.
>

Her ¢aligan kendisini de degerlendirecektir.

Degerlendirme yapacak astlann sayisinin az oldugu durumlarda, saghkl veri analizi
yapilabilmesi i¢in aym seviyede galisan i3 arkadaslanindan daha fazla sayida segim
yapilacaktir.

3.1.2.5. Degerlendirme Anketi

3.1.2.5.1. Anketin Tasarim

X. AS. 360 derece performans degerlendirme i¢in ¢alishfn ydnetim damgmanlik
firmasiyla daha &nce de ¢aligmalarda bulunmustur. X. A.S.’nin i tammlan ve
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yetkinlikleri de daha once damgmanlik firmasiyla ortak yiiriitiilen galigmalarla
belirlenmigtir. Anket aracimin degerlendirilenin isiyle ilgili gegerli ve belirli sorulan
icermesini saglamanin en iyi yolu, anket sorulanim is analizlerinden, yetkinliklerden
tiretilenler gibi spesifik is kriterlerine dayandirmaktir diisincesiyle daha Snceden
belirlenen yetkinlikler 360 derece performans degerlendirme sistemi igin yeniden
gdzden gegirilmis ve gerekli gorilen yerler yeniden diizenlenmigtir. Dolayisiyla
degerlendirme igin, Projenin ikinci agamasinda belirlenen X. A.S. :

» Temel Yetkinlikleri
» Yoénetsel Yetkinlikleri ve

» Teknik Yetkinlikleri kullamlmustir,

Y6netim tarafindan belirlenen {1k Seviye, Ikinci Seviye ve Ugiincit Seviye’lerin her biri
i¢in yetkinlikler ayr1 ayn belirlenmigtir. Yetkinlikler ilk seviyeden baslayarak iiglincii
seviyeye artan sekilde gitmektedir. Yani iiglincii seviyedeki g¢aligan ya da y®netici igin
ilk ve ikinci seviyedeki yetkinlikler de dahildir.

X. A.§.’nin Yonetsel Yetkinlikleri Sekil 3.1.de gosterilmektedir.

Degerlendirmelerde degerleyicilerin kafalarinin karigmamasi igin aralik sayisinin gok
fazla olmamas: istenmis ve 5°li degerlendirme skalalarimn  kullanilmas:

kararlagtinlmigtir. Degerlendirme skalasi agagida g&sterilmektedir.

Degerlendirme Skalasi
Olcek
1 2 3 4 5
lyilegme
Intiyac Mokemmel
Bulunmaktadir
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3.1.2.5.2. Anketlerin Doldurulma Sekli

Anketler klasik kagit-kalem anketleri seklinde olmayip bilgisayar tabanhidir ve web
Uzerinden doldurulmaktadir. Anketlerin bilgisayar kullamlarak doldurulmasimin ana
amaci gizliligin temin edilmesidir. Her ¢aliganin bir “Kullanic1 Adi” ve “Sifresi” vardir.
Degerlendirme sayfalarina girebilmek i¢in g¢aliganlarin kendi kullanici adlanm ve
sifrelerini sayfaya yazmalan gereckmektedir. Boylelikle bir ¢alisgamin degerlendirme

sayfalarina bagkalarinin erigimi engellenmektedir.

Kullanici ad1 ve sifre yazildiktan sonra agilan sayfada galigamin degerlendirecegi diger
kisilerin isimleri bulunmaktadir. Bu isimlerden herhangi birinin dstiine gelip
tiklandiginda tiklanan kisinin degerlendirme sayfasi ~agilmaktadir. Degerlendirme
sayfasi da calisana gére degismektedir. Yani degerlenen 1. Seviyeden bir ¢alisansa
farklt yetkinliklerin bulunduBu degerlendirme anketi, 2. Seviyeden calisansa farkli
yetkinliklerin bulundugu bir degerlendirme anketi doldurulmaktadir.

Bir ¢alisan icin kendisi de dahil 8 kisinin degerlendirme yapmasi gerekmektedir.
Doldurulacak anketler ve geribesleme raporlart disiiniildiigiinde ve X. A.S.’de 300’den
fazla galisan oldugu g6z oniine alindifinda degerlendirme isleminin bilgisayar
lizerinden yapilmas, sirketin degerlendirmelerin klasik sekilde yapilmasinda olugacak
kagit masrafim da oldukca azaltmaktadir. Ayrica bilgisayarlarin kullanimi sayesinde
degerlendirme stireleri kisalmakta bu da degerlendirme igin gereken toplam zaman
azaltmaktadir. Anketlerin toplanmalan, analiz edilmeleri ve caliganlara sonuglann
bildirimleri de bu sistem sayesinde oldukga kisa siirmektedir.

Anketlerin doldurulmas: igin tdm ¢aliganlara belli bir siire verilmekte ve anketler herkes
tarafindan aym zamanda tamamlanmaktadir. Bu stire iginde anketlerin calisanlarca
doldurulup doldurulmadiklan izlenmekte ve doldurmayanlar uyanlarak tamamiamalan
istenmektedir. X. A.$.’nin teknolojik ¢dziimler {ireten bir sirket olmas: da anketlerin
bilgisayarlar tizerinden doldurulmasini kolaylastirmaktadir.
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3.1.2.6. Anketlerin Analizleri ve Geribildirimleri

Anketlerin analizleri ve geribildirimleri ¢aligilan ySnetim ve damgmanlik firmas:
tarafindan su sekilde yapilmaktadir:

Kisisel Geribildirim Raporlan: Tiim katilmecilar i¢in kendileri ile ilgili toplanan
geribildirimlerin yer aldig detayl birer kigiye 8zel rapor hazirlanmakta ve dogrudan

kendilerine gonderilmektedir.

Kigisel Geribildirim Ozetleri: Her katilimcimn “en giiglii beg yonii”nd ve “en zayif
bes yb6nii”nil igeren bir dzet rapor hazirlanarak, katilimcimn ydneticisine ve Insan
Kaynaklan Birimi’ne iletilmektedir. Bu rapor, yoneticilerin ve ¢aliganlarin egitim ve
gelisim planlamasinda kullamlmaktadir,

Genel Sonug¢ Raperu: Tim katilimcilar ile ilgili verilerin konsolide sonuglarnin yer
aldi kisisel bilgileri igermeyen bir genel sonug raporu hazirlanmakta ve (st y&netime

bir sunus ile aktariimaktadir.
3.1.2.7. Caliganlara Geribildirim Raporlarinin {letimi

Anketlerin doldurulmasinda oldugu gibi geribildirim raporlanimin ¢alisanlara dagitilmas:
da bilgisayar dzerinden olmaktadir. Raporlanimi kagitlardan incelemek isteyenlere
bilgisayardan ¢ikti alabilmeleri saglanmaktadir. Caliganlara 1.Genel Degerlendirme
2.Gigld ve Gelistirmeye Agik Alanlar 3.Giglit ve Gelistirmeye Agik Alanlar - Kendi
Puanlan Bazinda 4.0zet Veri Tablosu adlarinda 4 ayn rapor yollanmaktadir:

Genel Degerlendirme raporunda her bir yetkinlikteki performanslann gosterildigi
grafik yer almaktadir. Calisan haricindeki tim degerlendiricilerin puanlannin
ortalamalan ile ¢alisanin kendisine verdigi puanlar grafikle gésterilmektedir. Her bir
yetkinlik i¢in farkli degerlendirme gruplannin vermig oldugu puanlann ortalamalan ve
¢aliganin kendisine vermis oldugu puanlar da bu raporda bulunmaktadur.
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Giiclit ve Gelistirmeye Agik Alanlar raporunda ¢aliganmin gelistirmeye agik bey yonil
ve basanisina katkida bulunan bes gii¢lii yonii gsterilmektedir. Bu davranslar galiganin
kendi puanlamasi disinda ona verilen puanlann ortalamalan alinarak belirlenmisgtir.
Ortalamalar arasinda en yiiksek olanlar bes giiglii alami, en digiik olanlar ise bes
gelistirmeye agik alam temsil etmektedir. Raporda ayrica ¢alisanin haricindeki
degerlendiricilerin ortalamalan sonucu ortaya g¢ikan 5 gii¢lii ve 5 gelistirmeye agik
alanda galisanin kendisine verdigi puanlar da bulunmaktadir.

Giiglii ve Gelistirmeye Agik Alanlar - Kendi Puanlan Bazinda raporunda ¢alisanin
kendi degerlendirmesi sonucunda gelistirmeye agik bes yonil ve basansina katkida
bulunan bes giiclii yonli gosterilmektedir. Caliganin kendisine verdigi puanlardan en
yitksek olanlar beg giicli alani, en diigiik puanlar da bes gelistirmeye agik alam temsil
etmektedir. Raporda ayrica ¢alisamin kendi degerlendinngsi sonucu ortaya ¢tkan 5 gi¢lil

ve 5 gelistirmeye agik alanda galisan haricinde degerlendirme yapanlann puanlanmn

ortalamalar1 da bulunmaktadur.

Ozet Veri Tablosu raporu her bir davranis igin verilen performans cevaplarinin
frekansimin ve tiim degerlendirici grup ortalamalanmn yer aldign bir tablodan
olugmaktadir. Tabloda aynca ¢alisanin kendi degerlendirmesi ve digerleriyle kendi

degerlendirmesi arasindaki puan farklar1 da bulunmaktadur.

Calisanlara raporlan daha iyi anlayabilmeleri ve daha iyi analiz edebilmeleri igin
raporlarla birlikte kilavuz yollanmaktadir. Kilavuzlar Sekil 3.2.de gbsterilmektedir.

Genel Degerlendirme Raporu $ekil 3.3.’de gsterilmektedir.
Gl ve Gelistirmeye A¢ik Alanlar Raporu Sekil 3.4.’de gosterilmektedir.

Giglii ve Geligtimeye Agik Alanlar - Kendi Puanlan Bazinda Raporu Sekil 3.5.’de
gosterilmektedir.

Ozet Veri Tablosu Raporu Sekil 3.6.’da gdsterilmektedir.
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1 Genel Dederlendirme

Bu bolamde, her bir yetkinlikteki performansinizin gosterildigi grafik yer almaktadir.

Degerlendirilen yetkinlikler en solda listelenmigtir. Daha sonra, her bir yetkinlik_ icin fa_rlfll
degerlendirme gruplannin vermis oldugu puaniarin ortalamalan yer almaktadn:. "Diger”, sizin
disinizda degerlendirmeye katilan herkesin verdigi puaniann ortalamasini temsil efmektedir.

o Ustteki gubuk, o yetkinlik igin kendinize verdiginiz puani,
e Alttaki cubuk ise dijer tum degerlendiricilerin vermis oldukian puanlari
gostermektedir.

Bu rapor genel egilimleri ortaya koymaktadir. Burada kendinize verdiginiz cevaplaria diger
kisilerin sizin igin verdikieri cevaplar arasindaki bliytik farkhliklan belirleyin:

e Degerlerin yiksek olduju ve sizin ve diger degerlendiricilerin verdigi puaniar
arasindaki farkin disok oldugu yetkinlikleri belirleyin. Bunlar sizin gigli yanlannizi
temsil etmektedirler.

e Diger degerlendiricilerin verdigi puaniann sizinkilerden daha dusik oldugu yetkinlikleri
belirleyin. Bu alanlarda siz, kendi performansimzi oldujundan daha iyi saniyor
olabilirsiniz.

e Diger deferlendiricilerin verdigi puanlann sizinkilerden daha yOksek oldugu
yetkinlikleri belirleyin. Bu alanlarda siz, kendi performansinizi olduundan daha kot
saniyor ya da kendinize bu alanlarda yeterince glivenmiyor olabilirsiniz.

Bu rapor genel egilimleri gabuk bir sekilde alglamamza yardime: olmakla birlikte, Gigll ve
Geligmeye Agik Alanlar raporunda sunulan gicla ve gelistirmeye agik bes alan, hangi spesifik
davraniglar degistirmeniz/geligtirmeniz ve hangilerinden daha etkili bir gekilde yararlanmaniz
gerektigini anlamaniza katkida bulunacag icin daha 6nemlidir.

2 Glcli ve Gelistirmeye Acik Alanlar

Bu bolimde, sizin daha etkili ve basanli olmanizi engelleyen, gelistirmeye agik bes yéniintz
ve basariniza katkida bulunan bes giglh ydnOnOz sunulmaktadir. Bu davraniglar, sizin
diginizda de§eriendirme yapan herkesin verdigi puanlarin ortalamasi alinarak belirlenmigtir.
Bu ortelamalar arasindan en yuksek olanlan bes ghclo alani, en dastk olanlan ise bes
geligtirmeye agcik alani temsil etmektedir.

Yanlanndz-x_ " * " olan puanlar, 'Difer ile 'Kendi' puanian arasindaki farkin en az 1.0 oldugu
d_uyun:\lgrl dadg gtmektedir. !3u iki puan arasindaki fark her iki yonde de olabilir; digerierinin
s:lz;rugn verdig§i puan kendiniz igin verdiginiz puandan 1.0 fazla olabilecedi gibi 1.0 az da
otabilir.

Bazen sunulan sonuglar_ _ara;mda bir egilim bulunabilir. Omegin, gelistirmeye agik
davraniglaninizin codu belirli bir yetkinlikte yogunlagiyorsa, gelisim planinizi yaparken bu
durumu g6z 6nlinde bulundurun.

Sekil 3.2, Performans Degerlendirme Raporlari Kilavuzu (Sayfa 1)
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3 Giclll ve Gelistirmeye Acik Alaniar

Kendi Puanlar Bazinda

Bu bolumde, sizin daha etkili ve basanh olmamzi engelledigini dﬂgundugﬁnﬁz_ gelistirmeye
acik bes yoniniz ve baganniza katkida bulundugunu dg@pdﬁﬁﬁnﬁz beg. gucll yononiz
sunulmaktadir. Bu davranglar, sizin kendinize verdiginiz puaniar ~dlkkate almara_k
belirlenmistir. Kendinize verdiginiz puanlardan en yﬂk§ek olanlan bes gclu alan, en disuk
olanlar ise beg gelistirmeye acik alani temsil etmektedir.

Her davranigin karsisinda, 'Kendi' puaniann yanistra o davranis icin sizin dlslm“zggl
degerlendirme yapan herkesin verdigi puanlarin ortalamasi da yer almaktadr. Yanlannda_
olan puanlar, 'Diger ile 'Kendi' puanlan arasindaki farkin en az 1.0 oldugu durumian ifade

etmektedir.

4 Ozet Veri Tablosu

Bu b6lim, her bir davranig icin verilen performans cevaplarinin frekansinin ve tim
degerlendirici grup ortalamalarinin yer aldi§i bir tablodan olugsmaktadir. Tablonun solunda tim
davranigsal géstergeler siralanmistir. ‘

Frekans baghg: altinda, her bir davramsin degerlendirmesinde her cevabin kag kisi tarafindan
verildigi sunulmaktadir. Sizin verdiginiz cevaplar bu gosterime dahil degildir. Frekans
degerleri, puanlarinizin nerede yogunlastigini belirleyebilmenize yardimet olacaktir.

Performans degerleri, her degerlendirme grubunun tim davraniglar igin verdikleri cevaplarin
ortalamalanni yansitmaktadir. "Diger" sGtunundaki degerler sizin digimzda degerlendirmeye
katilan herkesin verdi§i puanlann ortalamasini temsil etmektedir. Tum degerlendirici
gruplarinin altinda, kag kiginin sizi de§erlendirdigi parantez igerisinde belirtiimektedir.

"Fark” sotunu ise digerlerinin sizinle ilgili vermis olduklan puaniarla ("Diger"), kendinize vermis
oldugunuz puaniar (*Kendi") arasindaki farki yansitmaktadir. Arti degerler sizin kendinize
digerlerinden daha ylksek puan verdiginiz durumiarn, eksi deferler ise sizin kendinize
dijerlerinden daha dosik puan verdiginiz durumilan gostermektedir. "Karg. Grup"
(kargilagtirma grubu), kendinizi kargilastirabileceginiz bir grubun aldii ortalama puanian
temsil etmektedir.

Sekil 3.2. Performans Degerlendirme Raporlar Kilavuzu (Sayfa 2)
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Raporlar — Ozet Veri Tablosu

Yetkinlikler/ Davranigsal
Gostergeler

Frekans

Olgek

1 2 3
yilesme
Intiyaci

Bulunmaktadir

5

Miikemmel

Performans

Kargtlagtirma
Grubu

U
5 (1)

TRty
St ark.

(3)

Miigteri Kendi Diger
3 o

Fark

Milsteri Odakhlik

4.5

4.1

4.5 45 43

0.2

Calismalarnin her
asamasinda kendini
mdsterinin yerine koyarak
musterinin gergek beklenti
ve ihtiyaglarini dogru olarak
tanimiar.

4.5 40 43

Misteri istek ve ihtiyagianni
miisteri memnuniyeti
yaratarak saglar, dogru,
guvenilir g6zim ve
hizmetler sunar.

4.5 50 40

1.0

Firsatlan hem hem de
masteri icin en fazla faydayi
saglayacak sekilde
degerlendirir.

4.0

4.5 50 43

0.7

Her zaman miisterinin
yaninda oldugunu
hissettirerek musteri
problemlerinin
¢oztimlenmesinde
zamaninda ve goniilld
sorumiuluk alir.

4.3

4.5 40 45

-0.5

Sonug Odaklilik

5.0

4.7

4.2 48 45

0.3

Hedefe ulasmada
karsilasilabilecek sorunlan
6ngoriir ve dogru planlama
yapar.

4.3

4.0 40 43

Sorunlar karsisinda olumiu
yaklasimlar gelistirir ve
sorumiuluk alir, zamaninda
uygun ¢dztimler Gretir.

4.3

4.0 50 43

0.7

Is adimlarini 1srarh ve plan
dahilinde takip eder ve
engelleri ortadan kaldirarak
sonuca zamaninda ulasir.

5.0

43 50 47

0.3

Ustlendigi gorevleri
sonuglandirmak igin gerekli
kaynaklan dogru olarak

5.0

4.3 50 47

0.3

Sekil 3.6. Ozet Veri Tablosu Raporu (Sayfa 1)

166



belirler ve harekete geger /
gegirir.

Takim Galigmasi

5.0

4.1

4.1

4.4

4.2

0.2

Takim iginde verilen gbrev
ve sorumluluklari istenen
zaman ve kalitede yerine
getirir.

4.7

4.3

5.0

4.6

04

Bilgi ve deneyimlerini takim
arkadaslart ve diger
takimlar ile paylasir.

3.7

4.0

5.0

4.0

1.0

Takim iginde gorislerini
bildirerek ve sorumiuluk
alarak takim arkadaslarina
destek olur.

4.0

4.0

44

Takimdaki degisik
dzelliklere sahip kisilerie
isbirligi ve dayanisma iginde
ortak bir hedefe dogru
calisir.

4.0

4.0

4.1

Takim basarisini 6n planda
tutarak bireysel basarilarini
takimin motivasyonunu
artinci sekilde paylasir.

4.0

4.0

4.0

0.0

Surekli Gelisim

5.0

4.4

4.5

4.3

0.2

Kisisel ve mesleki gelisimini
destekleyecek farkll bilgi/
gelisim kaynaklarini
arastinr ve etkin olarak
yararlanir.

4.0

5.0

4.2

0.8

Muisteri, ydnetici ve galisma
arkadaslarindan strekli
geribildirim alarak
iyilestimeye agik alanlanm
belirler ve gelistirir.

5.0

4.0

4.2

Kendisini, mevcut isinin ve
hedefledigi isin gerektirdigi
yetkinlikler agisindan
degerlendirir; olumlu ve
olumsuz deneyimlerinden
gikardigt dersleri kisisel
performansini gelistirmek
ve katki saglamak
icin kullanir.

4.0

4.0

4.0

4.2

0.2

Degerlerini sahiplenen
ve bunlan davranisa dbken
gahsanlan 6rnek alir.

43

4.5

5.0

4.5

0.5

Yaraticihk

5.0

4.0

4.0

4.3

4.2

0.1

Kendisinin ve takiminin
daha etkili ve verimli
calismasini saglayacak yeni
fikir ve y8ntemler gelistirir.

4.0

4.0

4.4

Karsilastigt sorunlara farkh
agilardan yaklasir ve hazir
¢dzlimlerin disina gikarak
yeni yaklasimlar gelistirir ve
gelistirimesine zemin
hazirlar.

3.7

4.0

4.0

4.0

0.0

Degisen is kosullarina
slratle uyum saglar, daha
ylksek yarar saglayacak
yeni is yapma bigimleri arar
ve hayata gegirir.

4.3

4.0

5.0

44

0.6

Mevcut kisitlan ortadan
kaldiracak ve gelecege
yonelik farklihk yaratacak
Oneriler gelistirir.

1 50

3.7

4.0

4.0

4.0

0.0

lietisim

5.0

3.9

4.1

4.0

4.1

-0.1

Karsisindakileri 6nyargisiz
ve biitiindyle anlamaya
calisarak etkin dinler.

3 50

3.7

4.0

3.0

4.0

Bilgi ve dusiincelerini
anlasilabilir ve agik bir

2 50

4.0

3.7

4.0

4.0

0.0

Sekil 3.6. Ozet Veri Tablosu Raporu (Sayfa 2)
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sekilde ifade ederek
karsisindakileri ikna eder.

Vermek istedigi mesajin
dogru algtlandigindan emin
olmak igin karsi taraftan
teyit alir.

4.0

43

4.0

4.3

Ig ve dis miisterilere yapici,
alcakgdnullil ve karsitikh
yarar saglamay: hedefleyen
bir tutum sergileyerek
onlarla dostane ve uyumiu
iliskiler baslatir; gelistirerek
sUrdlriir.

3.7

4.0

4.0

4.0

0.0

Onemli ve gerekli bilgileri,
hizli ve dogru bir sekilde, i¢
ve dis milsterilere iletir.

4.3

43

5.0

4.4

0.6

Giivenilirlik

5.0

3.7

4.0

4.2

4.0

0.2

Tum iliskilerinde duriist adit
ve acik davranir.

33

4.0

4.0

3.9

0.1

Sézleri ve disunceleri ile
tutarli davranislar sergiler.

37

4.0

4.0

4.0

0.0

Verdigi sbzleri zamaninda
ve eksiksiz yerine getirir.

4.0

4.0

5.0

4.1

0.9

Sorunian yargiya
varmadan, dirist bir
sekilde ortaya koyar.

3.7

4.0

4.0

40

0.0

Kisa vadeli kazanglar yerine
uzun vadede yarar
saglayacak ¢bztimleri
benimser.

4.0

40

4.0

4.1

Stres Yénetimi

38

4.3

3.9

38

4.0

Acil durumiarda tstlendigi
gdrevleri sakin bir sekilde,
panige kapimadan zaman
sininni da géz énlinde
bulundurarak yerine getirir.

43

3.7

3.0

4.0

Sirketin Grinve
hizmetleriyle ilgili misteriler
tarafindan yéneltilen
elestirileri sogukkanlihkla
karsilar, musteriye karsi
olumlu tutumunu devam
ettirir.

4.3

3.7

4.0

4.0

0.0

Farkh 6zelliklere sahip
kisilerle stresli bir ortamda
uyumiu bir sekilde calisir,

33

4.0

3.0

37

-0.7

Basarisiz bir girisim veya
hata yaptigi durumlarda
tiim enerjisini ve dikkatini
durumu diizeltmek igin
calismaya yoneltir.

4.3

4.0

4.0

4.0

0.0

Asin yogun is dénemlerinde
hangi isi kime
devredebilecegini bilir,
elemanlannin hatalarina
karst gbzumieyici bir tavir
sergileyerek ekibinin stres
seviyesini azaltir.

5.0

40

5.0

44

0.6

Planlama

4.8

4.8

4.0

4.3

4.5

-0.2

Gunliik faaliyet planint
yapar, degisen kosullar
dogruitusunda is adimlanni
gdzden gegirir ve 8ncelikleri
yeniden belirleyerek
planlanini revize eder.

4.7

4.0

5.0

4.3

0.7

Planlanan faaliyetleri
zamaninda, eksiksiz ve

hatasiz olarak sonuglandirir.

4.7

4.0

4.0

4.5

-0.5

Es zamani (paralel)
yapacag isleri, i¢
musterinin ihtiyaclarini 6n
planda tutarak ve zaman

47

4.0

4.0

Sekil 3.6. Ozet Veri Tablosu Raporu (Sayfa 3)
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3.1.2.8. Degerlendirme Sonrasi Gelisim Toplantilan

Degerlendirme raporlart c¢ahisanlara ve yoneticilere dagitildiktan sonra c¢ahisan ve
yoneticisi bir araya gelerek sonuglart goriismektedir. Goriismelerde g¢alisanin giiglii
yanlan ve gelistirmesi gercken yanlan ele alinmaktadir. Giiglii oldugu yanlar takdir
edilerek bunlarin devam ettirilmesi istenmektedir. Zayif yanlarin ise mevcut puanlan ile
listelenerek hedeflenen puanlara ¢ikarilmas: istenmektedir. Bir sonraki degerlendirme
doneminde de ulagilan sonuglar tekrar gézden gegirilmektedir. Ayrica degerlendirme
doéneminin sonuglart bir dnceki yilin sonuglariyla kargilagtirilarak nasil bir degigimin
oldugu, gecen yilin hedeflerine ne kadar ulagildigi da incelenmektedir. Gelistirilmesi
gereken Yetkinlikler/Davranislar Formu Sekil 3.7.” de gésterilmektedir.

Zay1f yanlarm nasil iyilestirilecegi konusunda galiganla y6neticisi arasinda geligim plam
yapiimaktadir. Bu planda, gelistirilmesi gereken yetkinliklerle/davramglarla ilgili
faaliyetler listelenmektedir. Bir sonraki degerlendirmede de bu faaliyetlerin ne oranda
gerceklestirildikleri incelenmektedir. Geligim Plam Sekil 3.8.”de gosterilmektedir.

Goriigmelerde geribildirim raporlan ile aym zamanda bilgileri kisaca gosteren 6zet
raporlardan yararlamimaktadir. Sekil 3.9.°da 2002 Y1l Kendi ve Diger Degerlendirici
sonuglarimn ve Yillara Gore Karsilagtirmanin yapildig: drnek raporlar gosterilmektedir.

3.1.2.9. Sonuglarin Organizasyonca Kullanilmas:

Degerlendirme sonuglan c¢ahanlarla beraber bireysel bazda ele alimrken aym zamanda
cahsanlarin seviyeleri bazinda toplu sonuglar da yonetimce dikkate alinmaktadir. X.
A.S. sirket ortalamasma ve kendine gore puan belirlemistir. Mevcut degerlendirme igin
belirlenen en diisiik puan 3.9 dur. Bu puanin altinda kalan yetkinlikler gelistirilmesi
gereken toplu yetkinliklerdir. Ortalamamin altinda kalan puanlar degisik renktedir. 2002
yith “Yonetsel Yetkinliklerinin” “kendi ve diger” ile “2001-2002 yil™ kargilagtirmalar:
“Midiirler” i¢in Sekil 3.10.’da, “Direktorler” i¢in Sekil 3.11.’de gosterilmektedir.
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2002 SONUGCLARI ( KENDI/DIGER)

2002
TEMEL YETKINLIKLER Kendi | Diger
YARATICILIK 4,1 3,8
SUREKLI GELISIM 4,1 3,9
iLETIiSIM 4,2 3,9
SONUC ODAKLILIK 4,2 3,9
TAKIM CALISMASI 43 4,0
MUSTERI ODAKLILIK 4,3 4,0
GUVENILIRLIK 4,5 4,1
2001 -2002 KARSILASTIRMA
TEMEL YETKINLIKLER 2001 | 2002
YARATICILIK 3,8 3,8
SUREKLI GELISIM 3,9 3,9
iLETISIM 4,0 3,9
SONUGC ODAKLILIK 4,0 3,9
TAKIM CALISMASI 4,0 4,0
MUSTERI ODAKLILIK 4,1 4,0
GUVENILIRLIK 4,1 4,1

Sekil 3.9. 2002 Yili Kendi ve Diger Degerlendirici Sonuglarimn ve

Yillara Gére Kargilagtirmanin Yapildigs Ornek Raporlar
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2002 YONETSEL YETKINLIKLERiI-1 SONUCLARI

2002
MUDURLER Kendi | Diger
ViZYON VE STRATEJi GELISTIRME 39 | 39
PERFORMANS GELISTIRME 43 | 38
DEGISIM YONETIMI 41 | 39
KARAR ALMA 42 | 39
PLANLAMA VE KOORDINASYON 41 | 39
iLiski YONETIMI 42 | 40
RiSK YONETIMI 41 | 4,0
2001- 2002 KARSILASTIRMA
MUDURLER 2001 | 2002
VIZYON VE STRATEJi GELISTIRME 4,1 3,9
PERFORMANS GELISTIRME 4,1 38
DEGiSiM YONETiIMi 4,1 3,9
iLiski YONETiIMI 4,2 4,0
KARAR ALMA 4,2 3,9
RISK YONETIMI 4,2 4,0
PLANLAMA VE KOORDINASYON 4,2 39

Sekil 3.10. 2002 Yili Yonetsel Yetkinliklerinin Kendi ve Diger Arasinda ile

2001-2002 Y1l Arasinda Kargilastirma Raporlan (Miidiirler Igin)
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2002 YONETSEL YETKINLIKLERI-2 SONUCLARI

2002
DIREKTORLER Kendi | Diger
VIZYON VE STRATEJI GELISTIRME 38 | 39
PERFORMANS GELISTIRME 38 | 3,6
DEGiSIM YONETIMI 38 | 36
KARAR ALMA 41 | 39
PLANLAMA VE KOORDINASYON 41 | 39
iLiski YONETIMI 39 | 39
RiSK YONETiMi 41 | 39
2001- 2002 KARSILASTIRMA
DIREKTORLER 2001 2002
VIZYON VE STRATEJL GELISTIRME 4,0 3,9
PERFORMANS GELISTIRME 3,9 3,6
DEGiSiM YONETIMI 4,0 3,6
KARAR ALMA 3,9 3,9
PLANLAMA VE KOORDINASYON 4,2 3,9
ILiSKI YONETIMI 41 3,9
RISK YONETiMi 4,0 3,9

Sekil 3.10. 2002 Yili Yonetsel Yetkinliklerinin Kendi ve Diger Arasinda ile

2001-2002 Y1l1 Arasinda Kargilagtirma Raporlan (Direktorler Icin)
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SONUC ve ONERILER

360 derece performans yOnetiminin en 6nemli unsuru 360 derece geribeslemedir. 360
derece geribesleme bir galisamn performansi hakkmnda tstlerinden, aym diizeyde
bulundugu is arkadaslarindan, astlanindan, kendisinden, i¢ ve dig miigterilerinden bilgi
toplayan insan kaynaklann yonetiminde ¢ok degerli bir aragtir. Clinkii verilerin birgok
seviyeden ve kaynaktan gelmesi ¢alisanin katkisi, kuvvetli yanlan ve gelisim ihtiya¢lan
hakkinda daha objektif ve daha dogru bir goriinti saglamaktadir.

Cok kaynaktan elde edilen geribeslemeler organizasyonlarin ¢ogunda sadece
cahiganlarin gelisimi icin kullamlmaktadir. Fakat 360 derece geribesleme yontemiyle
elde edilen verilerin diger yontemlerden daha dogru ve gegerli olduklan goriildiigiinden
360 derece geribeslemenin performans degerlendirmeleri igin kullamlmasi hizh bir arti
gostermektedir.

Gelismig bat1 iilkelerindeki sirketler 360 derece geribesleme ySntemini kisa siirede
benimsemiglerdir. Bu hizh kabullenmede 360 derece geribeslemenin g¢ahsanlarn
gelisimine yaptig1 katk: biiyiik rol oynamaktadir. Ulkemizde de 360 derece performans
degerlendirmelerine artan bir ilgi varken heniiz yontemi uygulayan sirketlerin sayis1 gok
azdir. Fakat ilerleyen zamanlarda tlkemizde de yOntemin benimsenecegini
diigiinmekteyiz. 360 derece performans degerlendirmeleri kusursuz olmamakla birlikte
yontemle yasanan aksakbiklarin cogu kazamlan tecriibelerle birlikte ortadan
kaldinlmaktadir. 360 derece geribeslemeyi kullanmak isteyen organizasyonlar su
noktalara dikkat etmelidir;

e 360 derece geribeslemenin sadece ¢alisanlarin geligimi i¢in mi kullanilacag: yoksa
performans degerlendirmelerine dahil mi edilecegi agikca belirlenmeli ve bu karar
tim c¢abganlarla paylasiimahdir. Cabsanlarin degerlendirme amaglannmm ve
degerlendirme anketlerinin  belirlenmesi  siireclerine kattlimi da y&ntemin
galisanlarca kabul edilirligini arttiracaktir.

e Yonteme ilk olarak belli bir departmanda pilot uygulamayla baglanmalidir.

e Sistem kolay kullamlir, anlagihr ve mantikli olmahdir.
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Yontem ile verilen geribeslemeler isle ilgili olmahdur.

Geribesleme araglarmin giivenilir, gegerliligi olan ve istatistiksel metotlardan
olusturulmus olmas: gerekmektedir.

Yontemde dikkat edilmesi gereken en 6nemli noktalardan biri degerlendirmelerin
gizli yapilmasi ve degerlendiricilere gizliligin garanti edilmesidir.
Degerlendiricilere bu konuda verilecek giiven baganimn ana noktalarindandir.
Degerlendirilenler olumsuz geribeslemeyi kabul etme hakkinda, degerlendiriciler
merkezi egilim, hale etkisi ve yumusakhk hatalan gibi ortaya ¢ikan cesitli
degerlendirme hatalar: hakkinda egitilmelidirler.

Birgok yorumcu degerlendirici hatalanm azaltmak i¢in degerlendirme
maddelerinin belirli kriterlere dayandinlmasim OSnermektedir. Degerlendirilen
davramslar organizasyonun vizyonundan ve degerlerinden ¢ikanlabilir.
Degerlendirme  anketlerinde rakamsal degerlendirmelerin  diginda  yazlh
yorumlarm da yapilabilmesi saglanmahdr.

Degerlendiriciler geribesleme verecekleri ¢ahganlan dogrudan gézlemlemeye sik
firsat: olam kisiler olmahdirlar.

Kag tane degerlendiricinin segilecegine minimum ve maksimum limit konmalidar.
Birkag¢ degisik kaynaktan anket sonuglarim kullamrken, gizlilik korundugu siirece
her gruptan gelen sonuglarn ¢ahisanlara ayn ayn bildirilmesi daha faydahidir.
Degerlendirilenler sadece diigiik performans gosterdikleri alanlarda degil, isle
ilgili onceligi olan spesifik yerlerde de geribesleme almahidirlar.
Degerlendiricilerin gizliligini bozmadan izlenmesi zor olsa da degerlendiriciler
iirettikleri geribeslemenin kalitesinden sorumlu tutulmahdirlar.

Degerlendirme sonucu ortaya ¢ikan verilerin degerlendirilene sunumundan sonra
kigisel gelisimi saglamak i¢in davramgsal degisim tesvik edilmelidir. Kigisel
gelisim planlarn yapilirkken hangi amaclann tayin edilecegi konusunda ve
caliganlann giiglerini ve iglerini zayif yanlarim gelistirnede en iyi nasil
kullanacaklarim belirten bir ¢ylem plam ¢izmede degerlendirilenlere yardim
edilmelidir.

Yontemin etkileri organizasyonel seviyede degerlendiriimeli ve gerekli oldugunda
degisiklikler yapilmahdur.
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EKLER

EK. 1 Amaglara (Hedeflere) Gére Yénetimle [lgili Degerlendirme Formlar

EK. 2 Hizmet Sektorlindeki Uluslararas: Bir Sirkette 180 Derece Performans
Degerlendirme Uygulamasi
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PERFORMANS DEGERLENDIRME KITAPCIGI
(Beyaz Yaka)

CALISANIN;

ADI ve SOYADI
DEPARTMANI

GOREVi

YONETICININ ADI - SOYADI

PERFORMANS PLANLAMA TARIHI :

3. PERFORMANS DEGERLENDIRME TARIiH1 :

........ ] ssensen [ aevansenns
4. PERFORMANS DEGERLENDIRME TARIHI :

KISIYE OZELDIR
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TEMEL PERFORMANS MEVCUT HEDEF SONUC
SORUMLULUK ALANI | GOSTERGELERI DURUM

HEDEFiN ETKL ALANI ( ICve DIS MUSTERILERI )
3) 5)

2) 4) 6)

! EDEF GERECEKLESTIRME PERFORMANSI

EN BEKLENEN BEKLENEN BEXLENEN BEKLENEN
N SEVIVENIN SEVIYEDE SEVIYENIN SEVIYENIN
UZERINDE UZERINDE ALTINDA GCOK ALTINDA
O ] O g O O O
A B+A B C+8 C D+C D E
90 80 70 60 50 40 30 10

10-30 PUAN ARALIGI : COK DUSUK PERFORMANS
30-50 PUAN ARALIGI : DUSUK PERFORMANS
50-70 PUAN ARALIGI : ORTALAMA PERFORMANS
70-80 PUAN ARALIGI : 1YI PERFORMANS

80 PUAN ve UZERI : MUKEMMEL PERFORMANS
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HEDEF GERCEKLESl'iRME PLANLARI
1. HEDEF:
HEDEFIN
BASLANGIC [~ BITIS GERGEKLESTIRILMESINDEKT
FAALIYETLER TARIHE TARIHL MUHTEMEL GUCLOKLER
2. HEDEF:
HEDEFIN
BASLANGIC[ BITIS GERGEKLESTIRILMESINDEK
FAALTYETLER TARIHI TARIHI MUHTEMEL GUCLUKLER
3. HEDEF:
| HEDEFIN
BASLANGIC| BITIS GERGEKLESTIRILMESINDEKI
FAALTYETLER TARIHL TARIHI MUHTEMEL GUGLUKLER
4, HEDEF:
HEDEFIN
¢| BITIS GERGEKLESTIRILMESINDEKT
FAALTYETLER TARIHL TARIHL MUHTEMEL GUCLUKLER
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HEDEF GERCEKLESTIRME PLANLARI

5. HEDEF:
HEDEFIN
BASLANGIC BITIS GERCEKLESTTRILME?INDEKI
FAALTYETLER TARIHI TARIHI MUHTEMEL GUCLUKLER
6. HEDEF:
HEDEFIN
BASLANGIC] BITIS | GERCEKLESTIRILMESINDEKL
FAALIYETLER TARIME | TARIHI |  MUHTEMEL GUQLUKLER
7. HEDEF:
HEDEFIN
BASLANGIC| BITIS | GERCEKLESTIRILMESINDEKI
FAALIYETLER TARIH} TARIHL MUHTEMEL GUQLUKLER
lfs. HEDEF:
]8 HEDEFIN
BASLANGIC BITIS GERCEKLESTIRILMESINDEKT
FAALIYETLER TARIH! TARIHI MUHTEMEL GUCLUKLER
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TEKNIK YETKINLIKLER
(1. Degeriendirme)

1SE UYGUN OLAN TEKNIK YETKINLIKLERT PERFORMANS DEGERLENDIRME KILAVUZUNDAN SECINiZ

[I] 1STENEN PROFIL

[§] GERCEKLESEN PROFIL
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GENEL PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

PUANLAMA SONUCLARI

1. DONEM || 2. DONEM 3.DONEM | 4.DONEM | ORTALAMA

HEDEF GERGCEKLESTIRME PUANI
[YETKINLIK PUANI

ic MOSTERI DEGERLENDIRME PUANI
DONEM TOPLAM PUANI

IDONEM ORTALAMA PUANI

ACIKLAMA : Dénem ortalama puani, dénem toplam puaninin 3'e b8linmesi ile bulunacakbir. Kriterlerin ortalama puan ise
dénem sonunda hesaplanir.

80-100 PUAN ARALIGI : MUKEMMEL PERFORMANS A
70-80 PUAN ARALIGI : YUKSEK PERFORMANS B
50-70 PUAN ARALIGI : ORTA PERFORMANS c
30-50 PUAN ARALIGI : DUSUK PERFORMANS D
10-30 PUAN ARALIGI : GOK DUSUK PERFORMANS E

A: Miikkemmel performans: Grev taniminda belirtilen gérevierini milkemmel olarak yapmasi yaninda, gok fazla konuda art
katma deder sagliyor. Kariyer planlamas) igin sirketteki firsatlardan yararianimalidir,

B: Yiiksek Performans: Gdrev tantminda belirtilen gérevieri gerektigji sekilde yapmasi yaninda, baska konularda da sa§ladi§
katma deder var. Kariyer gelistirme planiamas: ¢ok ciddi olarak yapilarak desteklenmelidir.

C. Orta performans: Gorev taniminda belirflenen sekilde tutarh performans

D: Dilgiik performans: Gorev taniminda belirlenen gtrevierini beklenen performansin altinda gergeklestirtyor. Strekli

olarak izleme ve ydnlendirme gerekiyor. Sirkete katkisi ve verimlili§i konusuna e§ilmek gereklidir.

E: Cok dilsilk performans: Motivasyonunu ve heyecanini timiiyle yitirmigtir. Sirkete katkisi ve verimiiligi kalmamigtir.

GUGLO YONLER :

GELISTIRILMESE GEREKEN YONLER :
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GENEL PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

NI

1. Terfi ettirilebilir

2. Rotasyon (Gbrev degigikligi)

3. Egitim amagh rotasyon

4, Mevcut pozisyonunda kalmas: uygundur

GELISIM AKTIVITELERI

nekleri

Disiinfilebilecek Pozisyon

YONETICININ YORUMU :

GALISANIN YORUMU :
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EK 2. Hizmet Sektdriindeki Uluslararasi Bir Sirkette 180 Derece Performans
Degerlendirme Uygulamasi

Ek 2.’de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren uluslararas: bir sirkette uygulanan 180
derece performans degerlendirme sistemi gosterilmektedir. Bu sirkette g¢aliganlarin
degerlendirilmelerine; kendileri, direkt raporlan ve direkt yoneticileri dahil edilmistir.
Ydéntemi 360 derece performans degerlendirme sisteminden ayiran nokta da emsallerin
degerlendirmeye dahil edilmemesidir.

Asagida ilk olarak degerlendirme skalasi verilmektedir. Degerlendirme skalas1 Kigisel
Beceriler, Sosyal Beceriler ve Mesleki Becerilerden olugmaktadir.
Degerlendiricilerden bu skalayr kullanarak ¢aliganlann, becerileri tamimlayan
davraniglar hangi siklikta yaptiklarimi belirtmeleri istemzxektedir. Degerlendirmede 5’li
degerlendirme skalasi kullamlmis ve 0 “Hi¢ G6zlemlenmedi” yi temsil ederken 4 de

“Devamli Gézlenmekteyi temsil etmektedir.

Sirkette degerlendirme 6 Temel Deger i¢in yapilmaktadir. Kisisel, Sosyal ve Mesleki
Becerileri tanimlayan tiim davramiglar bu 6 Deger’den her birinin i¢ine dahil degildir.
Yani 6rnegin Kigisel Becerileri tanimlayan davranislardan yalnizca bir tanesi Deger 1’e
dahil olabilirken Sosyal Becerileri tanimlayan davraniglardan 2 tanesi Deger 1’e dahil
olabilmektedir. Bu 6 Deger’den her birinin i¢ine dahil olan becerilerin ¢alisanin kendisi,
ydneticisi ve direkt raporlan tarafindan yapilan degerlendirmelerinin (degerlendirmeler
davranigin hangi siklikla yapildigidir) 8zet raporu Degerlendirme Skalasi’ndan sonra
gdsterilmektedir.

En son olarak da ¢ahisamin direkt yOneticisinin, kendisinin ve direkt raporlannin
deBerlendirme raporlan ve hepsinin yer aldifi 6zet degerlendirme raporu
gosterilmektedir. Burada davranuslann siklify degil de niteligi degerlendirilmektedir.
Degerlendirme skalasi -8’den 8’¢ kadardir. Bu bdlimde de degerlendirmeler 6 Deger
i¢in yapilmaktadir. Degerlendirici degerlendirme skalasinda yer alan davramslardan bu
6 degerin herhangi birine girenine gore ¢alisanin davramgini degerlendirmistir.‘

*Degerlendirme Skalasi Tirkgeye cevrilmigtir. Fakat diger degerlendirme formlan orijinal
halleriyle birakilmgtir.
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Core Sheet

Scale | Behaviour observed
4 constantly observed
3 frequently observed
2 occasionally observed
1 slightly observed
0 not observed

1. Personal skills

2. Social skills

Self-esteem

Credibility
Integrity, genuineness, commitment, reliability

Openness to new things and ideas / abillity to learn
Curiosity, willingness to experiment, flexibility,
readiness to grow and to question and accept self

Responsibility

Willingness to perform
Involvement, initiative, motivation, celebration

Ability to cope with workload/stress
Frustration level, resilience, perseverance, patience

Persuasive and motivational skills
Ability to make others identify, ability to lead by
example, sporting/fighting spirit

Communication and presentation skills
Communicative leadership style, ability to express self,
listening/understanding skills, use of media and
worktools

Ability to deal with conflicts / cooperation skills
Team-mindedness, ability to integrate/assimilate,
muiticultural sensitivity

Decision-making and implementational skills
Willingness/desire to take risks

Feedback skills
Praise and criticism

Coaching skilis
Ability to encourage and challenge others

3. Business skills

Customer focus and service approach

Business approach / ability to see
interconnections

IQ/EQ, ability to identify and tackle interconnected
problems

Innovational skills
Originality, creativity, ability to combine, ability to
assess situations

Anticipatory skills
Feeling for future developments, imagination, vision

Power and focus on results
Ability to get things going, and deal with problems
efficiently and effectively
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Kisisel, Sosyal ve Mesleki Beceriler

Curriculum 1

Ana Sayfa

Olga Gézlemlenen Davranig

Devamli g6zlenmekte

Siklikla g6éziemlenmekte

Bazen gbzlemlenmekte

Nadiren gézlemienmekte

Ol=a|NW|

Hig gézlemienmedi

1.

Kigisel beceriler

2. Sosyal beceriler

o Ozgliven
e Glvenilidik
Dodgruluk, gergeklik, sorumiuluk, givenilebilirlik

« Yeni fikirlere ve yeniliklere agikhk / 3renme
kabillyeti
Merak, denemeye istekli oimak, esneklik, geligmeye,
sorgulamaya ve kendini kabullenmeye hazir oimak

* Sorumiuluk

« Gergeklegtirmeye Istekll olma
ligili olmak, inisiyatif, motivasyon, kutlama

o lgy(k( ve stresle bagedebilme yetenegi
Dog kinkhig! seviyesi, toparlanma, azim, sabir

Ikna etme ve motivasyon becerileri
Farkindalik yaratmak, dmekleyerek liderlik etmek,
sportmen/micadeleci ruh

lletigim ve sunug becerileri

fletigimci lider stili, kendini ifade edebilme yetenegi,
dinieme/anlama becerileri, kitle iletigim ve ¢aligma
araglarinin kuilanimg

Uyugmazlikiaria bagedebilme / igbiri§i yapabiime
becerilert

Takim galigmasina Snem verme,
kaynagma/dzimseme kabifiyeti, ok KUitUrQ duyariilik
Karar verme ve uygulama becerileri

Risk almay isteyen/bekleyen

Geri-bildirim becerileri
Ovgl ve elegtiri

Yd8nlendiricilik becerileri
Kigileri yOreklendirme/azmettirme kabiliyeti

@

Mesleki beceriler

o Mugteri anlaytgi ve hizmet yaklagimu

o Ige yaklagimi / i¢ baglantilan gbrebilme yetisi
1Q,EQ, i¢ baglantit sorunlan algilayabiime ve
(Istasinden gelme kabiliyeti

o Kogif yapma becerileri
Orijinaitik, yaraticilik, birlegtirme kabiliyeti, durumlan
degerlendirme kabitiyeti

» Sezgisel beceriler
Gelecekteki geligmeleri hissedebilme, hayaiglcg,
vizyon

e Sonuca odaklanmasi / sonug (izerindeki etkisi
Olaylann akisini sajlama, ve sorunlara karg) etkili ve
sonug getirici olabilme kabiliyeti
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Katilimcintn AdL: c..eeeeeeneeeeneeasenereseceanacenas

Kigisel, Sosyal ve Mesleki Beceriler

Curriculum 1

Oigti Gdézlemienen Davranig
4 Devamli gézlenmekte
3 Siklikla gbzlemlenmekte
2 Bazen gézlemlenmekte
1 Nadiren gziemienmekte
0 Hi¢ gbziemlenmedi
KiSISEL BECERILERI TANIMLAYAN DAVRANISLAR
Olumsuz aginhklar Kardes nitelikler Olumsuz apinhklar
Ozgilven
Kendinl beenmig/ben merkezcl: | Kendine glivenen: Oz-elestid yapan: Boyun egen:
Kendiyle ¢ok mesgul / bagka Kendinden emin / yeteneklerinin Bagka gor0g ve yargilara agik / Kendine giivenden yoksun /
gorOgleri kabul etmez / hakh olmak farkinda ve géstermekien gekinmez | bagka insanlartn fikidenyla ilgili / bagkalarini kendinden OstOn gdren /
zorunda / ben merkezdi / kibiri / ! her iki ayag§ida yere basar / kendisini bagkalaryla esit géren / ¢abucak goriig degistiren / kolay
glvenilmez / her zaman hakl / dengeli / kendisiyle barngik / 62 kendi seviyesini diferlerinin yOnetiten / her zaman bagkalarinin
elestiriye kotQ tepki gdsterir elegtiri yapma yetenefine ve seviyesine gbre ayariayan / kend yapbklannin daha dofjru oldugunu
prensiplerine gvenen / kompliman hakkinda sorular soran / kendi dasinen / elestirlyi kigisel alan /
almaktan gekinmeyen beceri ve yapabilididine defjer bicen | sevilmemekten (takdir
| elegtiriyi azmettirici gdrmemekten) korkan
Gilvenilirtik
Konugkan: Saydam: Diplomatik: YOzeysel:

Cok konusan / duyarsiz / hakarete
varacak derecede dobra / saygisiz /
hata bulurken dGr(ist / patavatsiz ve
saflik derecesinde agik / dikkatsiz
dedikoducu / duygulan her zaman
6n planda / her gseyin Ostine giden

Zeki, agik, direkt, dOrQst, icten
gorinen / igin ashn ifade eden /
direkt olarak konuya giren / sdzel ve
sdzel olmayan davraniglarda
istikrarlt / ifade eden / dogsel
olmaktan gekinmeyen / kendini
adayan / duygulann da gosteren

Govenilir, dofjruluk ve d0orustiGkle
dolu goriinen / gorugOng diginerek
ve dikkatli ifade eden / kendi
konugmalarinin etkisi hakkinda
dikkatli ve dr(st / bagkalanni ve
durumiar dederiendiren / adz: siki /
tartigmalarda tarafsiz olabilen

Glzii bir gindemi varmig gibi, dOr0st
olmayan, cilali, pariatiimig, kaypak,
anlagiimaz gor(inen / kostekgl,
yaniitici / gergekieri garpitan yahut
saklayan / samimiyetsiz gérinom /
kendi gikanm 8nemseyen / dogal
olmayan, suni gérinen / kati /
maskell

Yeni fikirlere ve yenilikiere

aciklik / 8grenme kabiliyeti

Odakianmayan:

Inceleyict olmayan / inisiyatifsiz /
aniden y6n degistiren / yeni ve farkl
seyleri .digsel” bulan / denenmig ve
glvenilen degerleri ¢Or(itmek
isteyen / yeterince diiginmeden
harekete gegen / hergeyi birden
ofrenmeye ¢ahgan / kendini
yetersiz hisseden

Esnek:

Temeide merakh / yeni ve
beklenmeyeni arayan / kendini
gabucak yanilije uyariayan /
denemeye hazir / yeni ve degisik
fikir ve teziere agik / tecribesini
yansitan / hatalan ogrenme firsat
olarak goren / kendini elestirebilen /
kendini geligtimesi gereken
alaniann farkinda olan

Istikrari:

Segici meraklt / dikkati ve inceleyic
defjeriendiren / denenmig,
glvenilen geleneksel uygulamalara
deger veren / somut, alakah ve
odaklanmig sorular soran / avantaj
ve dezavantajlan degeriendiren /
tecrGbelerinden itham alan /
hatalardan odrenen / kuvvetli
yaniannin farkinda

Inater:

VazgegmeX icin zortanmadikca
kural ve aligkanhikianna yapigip
kalan / degigime karg) savagan /
biz bunu hep bdyle yapanz...* gibi
tkayix fadeler kullanan /
tamamiyia® bilen / sadece kendi
tecrubeterine itibar eden / hig yaniiy
yapmayan /sadece kendi giGio
yanianndan bahseden / hergey icin
mantkh bir aciklamas) bulunan
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Katthimcinin Adi:......eeeneiiieenesesssnccccccsocces

Kigisel, Sosyal ve Mesleki Beceriler

Curriculum 1

Olgii Gdzlemlenen Davranig
4 Devamli gdzienmekte
3 Siklikla gdzlemlenmekte
2 Bazen gdzlemlienmekte
1 Nadiren gdziemienmekte
0 Hig gézlemlenmedi
Olumsuz aginthklar Kardeg nitelikler Olumsuz aginhklar
Sorumluluk
Geri gekilen: Sorumlulukta Igbirtikgi: Ozerk sorumiu: Faza sorumlu:
Sorumiuluklan bagkalarina atan / Alinacak sorumiulugun dazeyini Kendi dlgince ve fagliyetine dair Herkes ve hergayin sorumlulugunu
sorumiulugu kendini agan / gercede uyarayan / ¢evresini sorumiulugju Ostlenen / aldif Ostienen / kendini fazia etegtiren /
gevresini fazia elegtiren / kendi inceleyen / sorumiuluk paylagan / sorumlulugu btdn olarak alan / kendiyle konumuyla haddinden
durumunu hep bagkalarinin hatasi bagkalarini da sorumiuluk aimalar kendini elegtiren / organizasyon fazia iigilenen: ,efer benim igin
olarak yorumlayan / sugu icin figekleyen / alinan icinde kendi pozisyonunu aktif degilse...” / bagkalannin sorumiu
ylklenecek bir ey veya bir kigi sorumiulugun kapsam ve sinirflanins | olarak yansitan / aldifj sorumiuluk olabilecagini kabul etmeyen /

rayan / sorumiu hissetmeyen /

netlegtiren / ihtiyag duydugunda

hakkinda tamamiyla gOvenilir /

yardim istemeye isteksiz / gok nadir

bagkalarina dayanan, siinan yardim isteyen kendine glvenen yetki devreden, yahut hi¢ etmeyen
Gergeklestirmeye istekli oima

Fazia hevesli: ligilenen: Becerikll: Azia yetinen:

Hergeyi verir / her zaman ortalama Yuksek motivasyon / zor iglerden Gok arzulu / gerektiginde Enerjisini az kullanan / sadece
performansin 0stOnde galigir / korkmayan / beklenenden daha performansinin dorufuna gikabilen kendi kazanci, gikari l¢in en Ost

harcanan caba ~ elde edilen yarar
orantisin: hi¢ sorgulamaz / kararlan
yanhz alir / agin hevesli olumiu
yaklagim / simrlari gbrmeyen / Gok
zor durdurulabilen / kendisine dikkat
etmeyen

iyisini yapan / cahhgmaktan zevk
alan / igi memnun, tatmin edici kilan
1 ilerlyl dOgiinen / kendi karariann:
kendi alan / pes etmeyen /
odakianma ve hevesini koruyan /
Galigarak enefji kazanan / memnun

/ig hayatin1 atihmg: olarak koruyan
! Gabuk karar verebilen / durumiara
gereken Snemi veren olumiu ve
olumsuz yanlan goren / kendini
rahatlatmay: ve degarj etme
yontemieri olan / negeli, kutlayan /

performansin sergileyen / karar
vermeyen / her zaman “kendi
arkasinm kollayan” / veri kaynaklanni
ve durumian uyariarken gaginp
kalan / karmagik durumlarda
goziem kabillyetini koruyamayan /

edici ortamlar haziayan / by(k her zaferi kutiayan kendini nasil lyi hissetirecegini bilen
bagarilan kutlayan
Isy0ka ve stresle bagedebilme kabillyeti
Agresif: Direngii: Mesafeli: Baslc:
Goziem yapma yetisinl yitirir / Kendt stresiyle aktif ve metodiu Sakin ve tetikie durur / gegici olarak | Stres altinda endigeti degiimig gibi
amagsizca kogusturur / sugu olarak savagan / oncelikleri gert cekllir takat topu korur / sabir davranir / hic birgey yanlig gitmemig
y(kleyecek birilerini bulmaya ¢aligir | belirleyen ve yetki devreden / gosterir / mesafell durur / kendine gtbi davranir / sakini oynar / ortadan
I gerginlegir / hGsrana ufrar / zor gerekli olanlara odaklanan / yapiyi dofruyu soyler / cevre goris0nd yok ofur / Snemsiz ujraglara kayar /
sorularia kargilaginca kargi atada ve gdziem yetenedini korur / korur / zor sorularia kargilaghdinda, | zor sorular sorulsufunda bilindik
gecer / cabalan bagansiz olursa sahneden kagmaz roiine devam geri sorutar sorar ve ne istendigini 0std kapall ve kacamak cevaplar
sinirlenir / catigma yaratmak igin eder / zot sorularia kargilagth§inda agikea belirter / cabatar verir / cabalanin bega gittidini fark
kigkirtan / ijneleyici / asabt veya glvenilir bilgdere dayarir / gabalan bagansiziikia sonugianirsa etmemig gibi davranr / sinik /
ook yOksek ses tonu / panide girip bagansiz olursa kararhiikla cevap saklamaz, yansitir / mizah goc0 olanian eflence araci yapar/
yonOn0 kaybeden / pili biten verir / ciddi olan konugmayi, iletigimi keser
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Katilimcingn Adr:...eeeeeennneeeeeeueeeeeeeeensennacs

Kigisel, Sosyal ve Mesleki Beceriler

Curriculum 1

Olg Gdzlemlenen Davranig
4 Devaml gézlenmekte
3 Siklikla gézlemienmekte
2 Bazen gézlemlenmekte
1 Nadiren gézlemlenmekte
0 Hi¢ gézlemlenmedi

SOSYAL BECERILERI TANIMLAYAN DAVRANISLAR

Olumsuz aginhklar

Kardes nitelikler

Olumsuz aginhklar

lkna etme ve motivasyon becerileri

Haddinden fazia:

Basktci / konuya fazla bagh /
gergek digi hedef ve fikirler / abartih
/ diger oluglara kargi unutkan veya

Gayretigndiricl:

Ikna edici tezier / inangh / takip
eden / pozitif enerji yayan / kendini
adayan / karizmatik / dogai / icten /

Mantiksal:

Inandinct ve mantikl tezier /
anlaml) hedet ve fikirter / Ustlenir ve
kendini adar / agik ve konuyla ilgili

Belirsiz:

Herseyi sorgulayan / (evet, ama...) /
hedef ve fikirler belirsiz yahut
capragik / kuramsal / bizzat iigi

umarsiz / bagkalanni kaybeden ya bagarmaya yonelik / baganya mesajlar / meseleyi bir gok agidan gostermez / bagkalarinin ya da

da geride birakan (,her ne olursa inanan / ilgili (biz bunu yapabiliriz’) degerlendirir / gergeket / iigill (,biz bagka geylerin ardina siginir

olsun bunu yapacadim®) bunu istiyoruz®) (.bizden beklenen...)

lietigim ve sunug becerileri

Yitik: Aktif dinleyici: Etkileyicl (etkin): Asinn gagia:

Bagkalanmin kural ve fikirerince Dikkatle dinler / sorular sorarak Acik ve anlagiiir dil kultanir / konuya | Konugur, konugur ve konusur... ok
anlama dizeyini dicer / bagkalannin | bagh kalir / agik hedefler / kendi fazia ve ok uzun / bagkalannin

Kkolayhkia yéniendirilabilir /
.arkadag® olmaya agin hevesli /
konuyu ve kendi gérevini gdrme
giclnd kaybeder / garesiz ve
kendine glvenmeyen goriinQr /
d0zensiz ve kafa karigtinir icarik /
hedef ve plani kaybeder / anlam

tezlerini degerlendirip
kendininkilerle alakalandiran /
kargisindakini ciddiye alan / ilgili /
konuyla ilgili 5zg0! sorular sorabilen
/ dinleyicilerie iletigim halinde /
konulann daha iyi anlagilabilmesi

fikrint korur / hat ve durugunu
ayarlayabilir / insaniarin dikkatini
topariayabilir / rotay: takip eden /
kendint ve konuyu takdim etmekten
memnun gorQnen / 8zgln ve esprili
/ kavramiarn ve sunumu net bir

konulanna da girer / her zaman ,en

iylyi bilir' / mantiksiz tezler / dinlese
de y(zeysei dinjer / sabirsiz / inatci

/ dijer yontemier yahut durumiar ne
olursa oisun igeridl ayni sekilde iletir
/ kitle iletigim arag ve tekniklerini

eksikiigl / dinleyicilerin merhametine | igin kitle iletigim ara¢ ve tekniklerini gekilde yapilandiran / sunumun agin kullanir

kalir / kitle iletigim arag ve kullamr cekiclligini arttirmak icin kitle iletigim

tekniklerini boglar araglanndan yarafianir

Uyugmaziikiarla bagedebilme yetisi/ igbirligl yapabilme becerileri

Uyum saglayan: Ara bulucu: GogUs gericl: Kostekleyici:

Uyusmaziiklan drtpas eder / Jortadinin® durumuna anlayis Uyugmaziikian farkeder ve Lonagina® kars: 0stiniOk saglamaya
bagkalannin goraglerinde kendini gosterir / bagkalannin perspektifini Ostesinden gelir / hileli mesajlan caligir / sadece kendi perspektifing
kaybeder / sonug ne clursa olsun gorir / bagkalannin itiyag ve cabucak ve agik¢a cozimier / kendi | gOrOr / blyOk konugur / hagin
bangmak icin cabalar / wir fikirterini sorar / momkon ilgl alaniannda harekete gecer / hareketler / aba altindan sopa
ziviragling veya dnemsiziegtirir / ¢cOzimierte gelir / uziagma arar / LOrtagina® sorumiu yetigkin gosterir / ,olaylara” geri dner” / het
gdzimier icin cok fazia sorumiuluk destek Onerir / igle Ozeli ayird eder / | muammetesi yapar / olasihikls zaman sahte gozimieri hazirdir /
alir / igle — 8zefi kangtinr / agin kendi fikierinin geligmesini ¢cdz0mieri .ortafiyla® olugturur / ¢ok anlamistavsiyeleri vardir /
uyariayan / bagkalanni agin korur/ | safilayacak kadar esnektir / sakinligini korur / karan ve istikrarlt | inatcs, kostekgi / dGrist oimayan /
herkesi memnun etmek ister bagkalanna saygih / kigilere kiglye defil soruna saidinr soruna dedil kiglye saldinr

kendisine davraniimasini istedigi
ibi davranmir
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Katthmctnin Adi:....eeeneeeeneeeiannsnneeneensananens

Kisisel, Sosyal ve Mesleki Beceriler

Curriculum 1

Olgli Gézlemlenen Davranig

4 Devamii g6zlenmekte

3 Siklikla gézlemienmekte

2 Bazen gbzlemlenmekte

1 Nadiren gtzlemlenmekte

0 Hig gézlemienmedi

Olumsuz aginhkiar Kardes nitelikler Olumsuz aginhklar

Karar verme ve uygulama becerileri
HOkmeden: Yapan: Goligtirici: Gozden yiten:
Acimasiz / rekabetgi / uygun Etki birakir / harekete gegmeye Etki sadiayan / geligimlere rjaznrl Grupta kayip / hergeyi onaylar /
buldu@u rold oynayan / bagkalanmin | hazir/ ikna eden ve tavirlanyla ikna edici ve iddialariyla etkileyen / .80y takip eder / gerl gekimeye
goriglerini Snemsemeyen / etkiler / kendini dinleten / gOvenli ve | durumlara agiklik getirir / itiraziara maeyil gosterir / kendine grubun
dinlemeyen / bagkalannin ,dstOne kararh gorinQr / glveni olan / geligtiricl yaklagr / farki: fikir ve . daha4 g0¢iQ Oyelerine hizza verir /
basar* / kararlan yalniz bagina alir/ | insanlann sdz ve hareketierine olugumlan cesaretlendirir / eideki kendine has bakig agisi yoktur /
her zaman ,dogru* / grupla glvenir / itiraziarla bageder / verileri fikirlerle birlestirir / kararian glveniimez goringr / dmek
iletigimini kaybeder / cok fazla ve karartara badh ve israrl / kendi takim iginde geligtirir / destekgi / olugturmak istemeyen / bagkalarinin
ylksek sesie konugur / fikirteri kabul { fikrin ,satan® / bagkalanyla ilgilenen | cesaretiendirir / grup kararlanna kararianm uygular / kendini

gormezse gabucak kizar / tartigmak
igin tartigir

ve gevk veren / hizh / titiz

uyar / istikrarl) / agtk hedef ve
sartlar belirtir

mimkin oldugunca maskeler / ne
yapacad) kestirilmez

Geri bildirim becerileri
Samimiyetsiz: Takdir eden: Elestirel: Agresif:
Agin Ovgacd / dOzenli olarak bilindik | Sik ve dOrdstca takdir eder / Eiestirel bakigini agik¢a ve dOrisice | Hakaret eden va agadilayan / agin
Svglleri seslendirir / elegtirmekten bagkalarinin baganlarindan ifade eder / kendi tavir ve gorigind | direkt/ agresif / kargisidakini ezen /
korkar / elegtiricken agin nazik / memnuniyet duyar / bagkalarinin da | gosterir / yargilamalarinda dederiert | hatalan bOyottikce blyGten / olusu
bagkalarina kiyamayan / gercekleri olicl yanlanna ilgi gosterip de igerir / kigyi degil olugu elegtirir / | degil kigiyl elegtirir / d0s0nmeden
oldugundan iyi gostermeye caiigan / | yorumiar / 8vgiy0 genel degilde somut / konuya girebilen / Onyargili / dinlemez / olay ve kigileri
konuyla bagianti kuramayan / bog somut ve hedeflerine dair yapar / elegtirisini iyl yapiandinr / uygun yerer / inleyip sizianir / hep elestiren
ve belirsiz konugan / devamii dven takdirini iyi yapiiandiair / ittifatin zamanda elestirir
hakkini verir / uygun zamanda Gver
Y&8nlendiricilik becerileri
Az talepkar: Cesaratiendirici: talepkar: Agm talepkar:
Sadece ortam ve iligkiler hakkinda Gven ortarm yaratir / bogluk agik ve dirist bir atmosfer yaratir / Personele basku uygular /
endigeiidir / higbir gey talep etmez / | yaratir / personel geligimini personeie gelisim ve faaliyet icin yapilamayacak gorevier verir /
standart ve limit koymaz / igler risk destekler ve 0dlilendirir / hatalara maksimum hrsat veren / personelin | personeie minimum destek verip
almadan d0zenler / personeti agadi | izin verir / diyalog kORGrin0 sorumiuluk almasini ve insiyatif ¢ok fazia sorumluluk yOkler /
goren v onfara gocuk muamelesi llerletmeye caligir / olaylan geri kullanmasin arzular / calisanian kimseye acimaz / amansiz / kigisel
yapan / olaylan kiithr agisindan ele | alabilir / hedef ve beklentiles gercekiestirmeye iter / hede! ve bagany personel masrafina gore
alan / gimank / agin yardimes / konusunda fikir birtiine varan / bekientilen agiktir / katiimerdir / sinflandinr / sadece 0d0! 820 verir
herkasi herseyi 6d0ilendirir gelisim admianm ddoflendirir / yOksek performansi 6dQHendirnir { her zaman daha iyl olabitecek
omexk altnan kil geyler bulur
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Kattlimcinin Adis.......coviesvieerieensensecasnanans

Kigisel, Sosyal ve Mesleki Beceriler

Curriculum 1

Olgii Gézlemienen Davranig
4 Devamit gdzlenmekte
3 Siklikla gbziemienmekte
2 Bazen gdziemlenmekte
1 Nadiren gbzlemlenmekte
0 Hig gdzemienmedi
MESLEKIi BECERILERI TANIMLAYAN DAVRANISLAR
Olumsuz aginhiklar Kardes nitelikler Olumsuz ayunbklar
Migteri aniayigi ve hizmet yaklagimi
Hizmet manyagi: Diga donlk bakig agisi: Ige ddnlk bakig agis): Ben-merkezcl:
Mogteri taleplerini hergeyin Ostinde | Mogterinin ilgisini aniamak isteyen/ | Elindeki kaynaklar kontrol eder/ Sadece kendi kalite standartian ve
tutar / mikemmeli ararken kendini problemieri Ustienen / go¢l0 kigilik imkaniar! degeriendirir / misteri fikiderine odaklanir / agin
kaybeder / teslim edilme ihtimalini sahibi ve mogtertyl memnun etmeyi | memnuniyeti icin gerekli kalite ve mikemmel performans / misteri
kontrol etmeden sz verir / arzulayan / yoksek, kaliteli nicelikleri aragtinr / performansim gér0gond gdzden kaginr / mogterisi
kargilanamaz beklentilerin performansla ve yakin mogteni genelde mOsteri ihtiyaclanina gére i¢in her zaman ,en lyisini® bilir /
olugmasina neden olan / bOtlin iligkisiyle gahigir / firsatiarda dizene sokar / maliyet ve kazancin | kendini tekrar tekrar kanitiamak
iigisini magteri isteklerine miigterinin beklentisini agar / farkindadir zorundadsr
yogunlagtiran / ftict ve emredici misgteriyle anlagmaktan zevk duyar
Ise yaklagimi / i¢ baglantilan gérebilme yetisi
Kar 8nem veren: Sonuca dnem veren: Kalttre Snem veren: Memnun etmeye Onem veren:

Baganys, finansal kar bilgilerine
gore dliger / kisa vadeli kar
firsatlarini kullanmak ister /
degisimin ve yenilegmenin kiltQr ve
motivasyon psikolojisi 0zerindeki
etkilerini Gnemsemez / gelecekteki

Sabit geligimi maliyet indirimi
gelirdeki artig figlrerinde arar / kar
birakan (rlin ve masteri potansiyell
arar / sorunian kendi baglamlarinda
gorlr ve gok ydnl( degerendirir /
batdn galisanian girigimci olarak

sadece maddiyata degil personeiin
kriterlerine gore de dislnir ve
davranir / bir degigikligin
gerceklegtirilecedii donemde, stile
dikkat eder / karar verirken genig
kapsamii veriler ve gavresel etkileri

B0thn astianm memnun etmek ister
1 her konudakl sorulan kabul eder /
kabul edilmeyecek korkusuyla
yenilikleri uygulamada gecikir /
referans kogullarini belirerken
kendi pozisyonunu kaybeder /

yatinmlan boglar / sadece .kazanci® | gorlr / rekebetin ug noktasini 0rn dikkate alir / rekabette varabilecedi kigise! kararfardan kaginir
odnemser / hig¢ bir gekilde durmaz kosullarinda gdrOr / kendi d0gdnce u¢ noktayr personelin durumuna
ve hareketlerini bOy0k gorevin bir bagh gortr / kendi d0glnce ve
pargasi olarak gor0r / degeriere hareketierini bOy(k sorumiuludun
saygiidir bir pargas: olarak gorir / yOksek
deier va hedeflerle botOnlegen ve
onlara ulagmaya cahigan
Kegif yapma becerileri
Hayaiperest: Dagdnen: BOtOnleyici: Gelenekgl:
Nadiren somut / zaman ve gercekiik | Geleneksel oimayan fikirteri vardir/ | Yeni ve eskiyi bitOnier / geleneksel Algitmeg coz0mieri tercih eder /
kavramiarindan kopan / hayald / orijinal / normal yoldan ayr / kendi olanin dederini bilir / fikirten kural ve adetierden vaz gegmez /
hikayeyi ana sorun olarak ele alan/ | sezgilerine glvenen / fikirler dikkatiice 6i¢0p bicip deferlendirir / | bilinmeyen ve beklenmeyenie
kendi orifinallidine agik / sonuglan geligtiren / zekasin gosteren / bilgi ve tecrObesini kultanir / karglaginca stres olur / gGveni bir
/ bir anda binlerce resimlerie d0ganQr / cesur / renkli / sorgulayan merakli / planh d0ginen | limana ihtiyag duyar / bagan=hata
fikir / fikirterini asla yaratic1 / yeni seylerin oimasini | sistematik / igleim yapiimasin azhiy / kat / sikicr
gergeklegtirmeyen saglar safjlar
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Katthmcinin Adis....oeeeeieeseeoveccscosceosasaannes

Kisisel, Sosyal ve Mesleki Beceriler

Curriculum 1

Oic Gézlemienen Davranig
4 Devaml gbzlenmekte
3 Siklikla g6zlemlienmekte
2 Bazen gbziemlenmekte
1 Nadiren gdziemienmekte
0 Hi¢ gbzlemienmedi
Olumsuz aginhklar Km.des nitelikler Olumsuz aginhkiar
Sezgisel becerileri
Simirsiz: tieri gbruglQ: Yararc:: Swurlr:
Fantastik fikiderin iginde kaybolur / Hlertyi d0gOn0r / yice prensiplere Simdiki zamana net odaklanir / Basit, cabuk sahte-gtzOmier
denizde kum tanesidir / herkesi gore davranir / Onerilerini daha uygulamaya ¢abucak ve etkileyici bulmay: sever / ,problem yok*
hergeyi dahil etmek ister / b0tOn genis bir baglamda gorlr / bigimde gegirebilecek ¢dzimier gosterisi yapar / Once hareket eder
gecmis ve simdiki zamn gercekiigini | onerilerinin olugmasi muhtemel bulmay: dener / ivedi etki saglamayr | sonra (beiki) d0gOn(r / bir sekilde
kaybedsr / uguk / 100 yil sonrasin etkilerini 8nceden gorQr amagiar / risk aimaya gon0llQdGr / olur* yaklagimini benimser / agin
dagonar tutarlt davranir odakianma / dar gorQs
Sonuca odaklanmasi / sonug iizerindeki etkisi
Hiperaktif: Proaktif; Reaktif; Savurgan:
Hiz, gbrevier, hedefler,...vs. Firsatian yakalayip degerlendiren / Bekleyebilir / netlegtirir ve kontrol Firsatianin kagip gitmesine gdz
hakkinda agin isteklerde bulunur / kendini kabullendiren / harekete eder / olaylarin kendi halinde yumar / duraksar yahut bagindan
kigilere emir ve tatimatiar yagdirma geger ve gerceklegtirir / riski sever geligmesine izin verir / olay ve savar / risk almaktan korkar ¢Onk0
tavrini kullanir / atege kor(kle gider | ve gelecede yoneliktir / sorunlanni nesnelerin kendi rotalarninda yol rigk hataya yol agabilir / korku iginde
/ bazen acele kararlar alir / kér zamania agan / gereken hazirfiklan aimalarina Izin verebilen / firsatian olugumiardan kagtmir / olaylann bir

dovisa / yardimer tipiemesi /
herkesin isteklerini gozlerinden okur
ve mimk{nse derhal yerine getirir

yapar / gergek tabanhdir

tartar ve dikkatlice risk alir /
sofuniarin Ostesinden iyl bir
zamaniamayla gelir / kurallara uyar

gozemcisi halini alir / ortada cidden
yaptlacak bir ig ofdugunda kaybolur
1 ilgisiz gornOm
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Feedback Tool for Management Performance
Value based performance of
Miss Example

Evaluation done by Direct Manager Al V2 V3 V4 V5 V6

Self-esteem 6,0 6,0 6,0
Credibility 40, 40

Openness to new things and ideas / ability to learn 3,0 3,0
Responsibility 3,0
Willingness to perform 3,0 3,0 3,0
Ability to cope with workload/ stress 3,0
Personal Skills Average Score (range: -8 to §) 3,92

Communication and presentation skills 2,0 2,0 2,0

Ability to deal with conflicts / cooperation skills 40 4.0 4.0
Decision-making and implementational skills 3.0 3,0 3.0
Feedback skills 5,0 5,0

Coaching skills 5,0

Social Skills Average Score (range: -8 to 8) 3,43

Customer focus and service approach 7,0

Business approach / ability to see interconnections 6,0 6,0
innovationai skills 7,0
Anticipatory skills ' 6,0
Power and focus on results 6,0 6,0

Business Skills Average Score (range: -8 t0 8)

Numeric Score: 25,17

Overall Rating: Very Good
Values Description Numeric Score to rating table per Skil/Value
Value 1 - Has a passion for our customers “-48.00t0 -.01"  Unsatisfactory "-8to -0.1"
Value 2 - Makes it happen and has a passion to win " 00.001t0 11.89" Satisfactory "0to 1.9"
Value 3 - Is open - has trust and is fair "12.00 t0 23.99" Good "2to 3.9"
Value 4 - Gives feedback - rewards performance 24,00 to 35.99" Very Good “4t0 59"
Value 5 - Practices multicultural sensitivity " 36.00 to 48.00" Outstanding "6to 8"

Vaiue 6 - Has fun and enjoys
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Feedback Tool for Nianagement Performance
Value based performance of
Miss Example

Evaluation: Self-Assessment

Self-esteem -5,0 -5,0 -5,0
Credibilty 1.0 1.0

Openness to new things and ideas / ability to learn -3,0 -3,0
Responsibility -3,0
Willingness to perform -3,0 -3,0 -3,0
Abifity to cope with workioad/ stress -2,0

Personal Skills Average Score (range: -8 to 8)

Persuasive and motivational skills

-2,75

0,0 0,0

Communication and presentation skills

-2,0

-2,0 -2,0

Ability to deal with conflicts / cooperation skills

-2,0

2,0} -2,0

Decision-making and implementational skifls

-2,0 -2,0 -2,0

Feedback skills

-2,0 -2,0

Coaching skills

1,0

Social Skills Average Score (range: -8 to 8)

Customer focus and service approach

-1,50

7,0

Business approach / ability to see interconnections 50 5,0
Innovational skills 7,0
Anticipatory skills 50
Power and focus on results 0,0 0,0
Business Skills Average Score (range: -8 to 8) 4,14

Numeric Score: -5,30

Overall Rating: Unsatisfactory
Values Description Numeric Score fo rating table per SkilliValue
Value 1 - Has a passion for our customers "-48.00 to -.01"  Unsatisfactory "8 to -0.1"
Value 2 - Makes it happen and has a passion to win "00.00to 11.89" Satisfactory "0tc 1.9"
Value 3 - Is open - has trust and is fair *12.00 t0 23.99" Good "2to 3.9"
Value 4 - Gives feedback - rewards performance " 24.00t0 35.99" Very Good "4to 59"
Value 5 - Practices muiticultural sensitivity " 36.00 to 48.00" Outstanding "6to 8"

Value 6 - Has fun and enjoys
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Feedback Tool for Management Performance
Value based performance of
Miss Example

Evaluation done by Direct Reports

Credibility 2,7 2,7

Openness to new things and ideas / ability to learn 40 4.0
Responsibility 4.0
Willingness to perform 2,0 2,0 2,0
Ability to cope with workload/ stress -0,3
Personal Skills Average Score (range: -8 to 8) 2,25

Persuasive and motivational skills -0,3 -0,3
Communication and presentation skills 1,0 1,0 1,0
Ability to deal with conflicts / cooperation skills 2,0 2,0 2,0
Decision-making and implementational skills 2,0 2,0 2,0
Feedback skills 2,0 2,0
Coaching skills 2,0
Social Skills Average Score {range: -8 to 8) 1,45

Customer focus and service approach 4.3

Business approach / ability to see interconnections 3,0 3,0
Innovational skills 4.3
Anticipatory skills 3,0
Power and focus on resuits 0,7 0,7
Business Skilis Average Score (range: -8 to 8) 2,71

Numeric Score: 11,96

Overall Rating: Satisfactory
Values Description Numeric Score to rating table per Skill/Vaiue
Value 1 - Has a passion for our customers "-48.00 to -.01"  Unsatisfactory "8 to -0.1"
Value 2 - Makes it happen and has a passion to win " 00.00 to 11.99" Satisfactory "Oto 1.9
Value 3 - Is open - has trust and is fair " 12.00 to 23.99" Good "2to 3.9"
Value 4 - Gives feedback - rewards performance " 24.00to 35.99" Very Good "4to0 59"
Value 5 - Practices multicultural sensitivity " 36.00 to 48.00" Outstanding "6to 8"

Value 6 - Has fun and enjoys
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Feedback Tool for Management Performance
Value based performance of
Miss Example

Rating done by Value1 | Value 2 | Value 3 | Value 4 | Value 5 | Value6 | Score Rating
Your Manager 467 4,67 3,83 4,80 3,60 3,60f 25,17] Very Good
Self 0,83 1,17 -0,50 -1,40 -3,00 -2,40 -5, 30 Unsatisfacton
Direct Reports 2,17 1,94 2,44 2,00 2,47 0,93 11,96| Satisfactory
Average Score 2,56 2,59 1,93 1,80 1,02 0,71 10,61 | Satisfactory
Values Description Numeric Score to rating table per SkilllVajue

Value 1 - Has a passion for our customers “-48.00 to-.01" Unsatisfactory "-8t0-0.1"

Value 2 - Makes it happen and has a passion to win " 00.00 to 11.99" Satisfactory " Oto 1.9"

Value 3 - Is open - has trust and is fair "12.00 to23.99" Good " 2to 3.9¢

Value 4 - Gives feedback - rewards performance "24.00 to35.99" Very Good "4t0 59"

Value 5 - Practices multicultural sensitivity "36.00 to48.00" Outstanding "G6to 8"

Value 6 - Has fun and enjoys
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