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ONSOZ
Gintimiizde tiim organizasyonlar insan kaynaklarmm Onemi ve degerini yeniden
kesfetmekte ve basariya giden yolun insandan gectigini kabul etmektedirler. Insanm,
bir sirketin sahip oldufu en Onemli deger olarak goriildiigii giinlimiiz diinyasmda
bireyin etkinlik diizeyini ve basarisimu 6lgmek de o derece dnem kazanmaktadir.

Performans degerleme girketlerde ¢ahsanlarin verimliligini daha yiiksek hale getirmek
maksadiyla gittikce daha ¢ok Onem kazanan bir insan kaynaklar fonksiyonudur.
Dolayisiyla verilerin daha sihhatli olmasi performansin artmasma Onemli derecede
katkilarda bulunacaktw. Miikkemmelligi arayis siirecinde etkili, her kesim tarafindan
kabul edilen ve destek verilen bir performans yOnetim sisteminin kurulmasi ve
isletilmesi ¢ok Gnemlidir

Giniimiizin modern anlamdaki performans ydnetimi sistemi, organizasyonun her
kademesinden geri besleme almayr ongdrmektedir. Bu temel yaklagim 360 derece
performans degerlemeyi bir teknik olarak 6n plana ¢ikarmgtir.
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OZET

Anahtar Kelimeler: Performans, performans degerleme, 360 derece performans
degerleme, geribildirim, 360 derece geribildirim.

Performans  degerlendirmeleri, insan  kaynaklan  yOnetiminin en  Onemli
fonksiyonlarindan biridir. Insanm, bir girketin sahip oldugu en Onemli defer olarak
gbriildiigli glintimiiz diinyasmda bireyin etkinlik diizeyini ve basarism Slgmek de o
derece Onem kazanmaktadir. Performans degerlendirmelerinde; bireyin calismalar,
eksiklikleri, yeterlilikleri, fazlahklar, yetersizlikleri tlim yonleriyle ele ahnir.

Performans degerleme tekniklerinden birisi olan 360 derece geribildirim son on yildir
ABD.de, iki ti¢ yildr da Torkiye'de insan kaynaklari alamnda en ¢ok {izerinde
durulan uygulamalardan biridir.

Tezin ik bolimiinde performans kavramimna ve performansi etkileyen faktorlere kisaca
deginilmistir. Performans: etkileyen faktSrlerden kisisel nitelikler, basar1 giidiisiiniin
yogunlugu, orgiitsel faktorler ve cevresel faktdrler cok genel olarak agiklanmstir,

fkinci bolimde performans degerlemenin tanmm ve Gnemi agiklanmus, performans
degerlemenin faydalar1 ve degerlemede kullanilacak kriter ve standartlar vurgulanmgtir.
Aym bolimde performans degerleme teknikleri ve performans degerlemede yapilan
hatalar tizerinde durulmugtur.

Calismanm {iglincti boliimiinde 360 derece performans degerleme sistemi ayrntilariyla
agiklannmgtir. Bu bolimde sistemin G6zellikleri, geligimi, ana katihmcilara faydalar,
sirketlerin bu sistemi kullanma nedenleri ve uygulama sekilleri, 360 derece geribildirim
ile birlikte girket kiltiirlindeki degismeler, geribildirim kaynaklari, geribildirim
uygulamalar1 ve 360 derece geribildirimin gelecegi lizerinde durulmustur.

Son bolimde ise 360 derece geribildirim uygulamalanm savunan ve karsi ¢ikan
goriiglerden bahsedilmis ve 360 derece performans degerleme sisteminin 6niindeki
engeller agiklanms ve son olarak ¢8ziim 6nerileri ortaya konmugtur.



360 DEGREE PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEM AND
PROBLEMS OF THE SYSTEM

Keywords: Performance, performance appraisal, 360 degree perormance
appraisal, feedback, 360 degree feedback.

SUMMARY

Performance appraisal is one of the most important functions of the human resources
management. In today’s business world, human is the most valuable asset of companies,
so it’s very important to measure efficiency and success level of individuals to
companies. In performance appraisal; work of individuals, lackings, qualifications, over
qualifications and uncapabilities are evaluated carefully.

360 degree feedback is one of the techniques of performance evaluation and it’s been
used in USA since a decade and between 2 to 3 years in Turkey too

In the first part of the thesis, performance concept and factors that effect success were
mentioned briefly. Factors, that effect performance; personal skills, drive for success,

organizatinal and environmental factors were also mentioned too.

In the second part, the defination and the importance of performance appraisal were
defined. Benefits, criterias and standards of performance appraisal were also reminded.
In the same chapter, techniques and the evaluation errors were fully explained as well.

In the third part, 360 degrees performance appraisal system explained in full detail.
Such as, features, devolopmental stage, benefits for user and companies, reasons of
companies for using of this system, feedback resources and practices and the future of
the 360 degree feedback were explained.

In the last part, defenders® and oppositions® views were explained and the problems of
the system explained. As a result, the last suggestions were brought up to solve the
conflicts.



GIRiS

Giniimiizde ve gelecekte, gevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen, dinamik,
vizyonu dogrultusunda basarmaya odaklanmis organizasyonlar ayakta kalabileceklerdir.
Siirekli degisimin yaganacaf:i gelecekte, yOnetsel etkinlik ve orgiitsel verimliligin
anahtar1 “insan” olacaktir.

“Insan™ dan daha etkili olarak faydalanabilmenin yollarim aragtwan, Srgiitsel amaglar ile
bireyin amaglarim egleyebilen, caliganlarinda sitirekli heyecan yaratabilen yagayan
organizasyonlar farki yaratabileceklerdir.

Cahymanm Amaci

Tezin amaci, 360 Derece Performans Degerleme’nin ne oldugunu ortaya koymak ve bu
teknigin faydalarim, kullanilma nedenlerini ve 360 Derece Performans Degerleme
Teknigi uygulanmaya baslandigmda sirket kiiltiirindeki degisimleri agiklamaktir.
Ayrica bu g¢aligmada; 360 Derece Performans Degerlemenin oniindeki engeller ve
Oneriler ortaya konulmaktadir.

Cahymanin Onemi

Performans degerlendirme, ¢ahsanlarmin bireysel basarilarmi ve belirli bir zaman
stiresindeki davraniglarmi degerlendiren ve Slgen bir siirectir. Giiniimiizde insam 6n
plana ¢ikaran gorislerin hakim olmasiyla birlikte, performans degerlendirme sisteminin
yonetsel fonksiyonlar arasmdaki Gnemi daha da artmugtir. Performans degerlendirme
cahsanlarmiza daha iyi tammada bir aragtir. Efer siz ¢ahsanlarmizi nelerin motive
ettigini belirleyebilirseniz, onlardaki gizli potansiyelleri kesfedebilirsiniz. Bu durum ise
¢ahsanlarm beyni, ylregi, fizigi ile bitiin yaratichfm ige yonelik ortaya koymasmi
saglayacaktir.

Performans degerlendirmenin amacy; organizasyondaki gahganlarin iyiden kétiiye dogru
siralanmas1 degil; Orgiitsel amaglarm astlar tarafindan Oncelikle anlagilma ve
benimsenme derecesine gbre ortaya ¢ikarilmasi, amaglarm herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik



cahgma ortamunm siirekli muhafaza edilmesidir. Bu igleri gergeklestirirken performanst
gelistirmek ve beklenenleri veremeyen ¢alisanlarin gelismeye ihtiyag duyduklar
alanlari ortaya cikarmak temel bedefler arasmda yer alwr. Yoneticiden c¢ahganlara
bakigim bir gostergesi olan klasik performans degerlendirme sistemleri gilintimiizde
bekleneni veremez hale gelmigtir. Cinkii performans degerlendirme sisteminden
organizasyonun esas beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarmda kimin nerede
oldugunun tespit edilmesinde bir arag olmas: degil, ¢ahganlar boyutunda sisteme $nemli
geri beslemeler vermesi; sistemi siirekli olarak gelecege ve Orgiitsel vizyona

y6nlendirmesi, organizasyonu yarmlara tasimasidir.

360 derece performans degerleme organizasyonun biitiin fonksiyonlarmm ahenkli bir
sekilde caligmasimn teminati, hem organizasyona hem de c¢ahganlara geri besleme
agisindan yonetsel yapmin en dnemli dayanagidir.

Is organizasyonlarmm Onemli bir hedefi c¢absanlarm is performanslarmm
gelistirilmesidir. Bagarih bir performans gelistirme yaklagmmnm bir pargasi olarak “geri
besleme” veya “performans bilgisi” genellikle {izerinde fikir birligine varilan ihtiyagtir.
Geri besleme performans: geligtirir diigiincesi kabul gormektedir. 360 derece
degerlendirme sistemini digerlerinden ayiran temel fark bu “geri besleme” 6zelligidir.

Gelecekte varhklarrm siirdiirebilecek olan organizasyonlar, rakiplerine gére siirekli
farklar1 olan organizasyonlar olacaktir. Fark sadece teknoloji ile saglanamaz. Eger onu
kullanan insan yoksa teknoloji tek bagma higbir sey ifade etmez. Iyi yapilandiribimg bir
360 derece geri besleme sistemi, yagayan organizasyonlarin olugturulmasma hizmet
edecektir.

360 Derece Performans Degerleme Ozellikle son 10 yildir {izerinde duruylan gok
kaynakh bir degerleme yontemidir. S6z konusu ydntem hakkinda internette ve gesitli
yaymlarda bir ok makale bulunmasma ragmen, bu teknifi anlatan derlenmis bir yaym
yabanci eserlerin haricinde pek fazla bulunmamaktadir.



Cahsmanin Metodolojisi

Tezin geligtirilmesi agsamasinda konuyla ilgili kaynak taramasi yapitnug ve 360 derece
performans degerlemesine y6nelik gesiti kurum ve kuruluslarm yapmus olduklan
¢ahsmalar incelenmigtic,. Bu dogrultuda konuyla ilgili uygulamah g¢ahsma yapan
igletmelerin insan kaynaklari departmanlartyla birebir gériismeler yapilmug ve fikir
ahgverigsinde bulunularak 360 derece performans degerlemenin olumlu ve olumsuz
yOnleri ortaya konulmugtur. Sonug olarak tespit edilen olumlu ve olumsuz faktorlere
yonelik ¢6ziim &nerileri sunulmugtur.

Tezin icerigi ve Kapsami

Tezin itk bolimiinde performans kavranu {izerinde durulmus ve performans: etkileyen
faktorler kisaca agiklanmigtir.

Ikinci olarak performans degerleme kavramm agiklanmus ve performans degerlemenin
amaci, faydalari, performans degerlemede kullanilacak kriter ve standartlar, performans
degerleme teknikleri ve performans degerlemede yapilan hatalar iizerinde durulmustur.

Ugiincti olarak 360 derece performans degerleme sistemi ayrmtilariyla agiklanmustir.
360 derecenin tammm, geligimi, ana katihmcilara faydalar, 360 dereceyi kullanan
kurumlarm s6z konusu sistemi uygulama sekilleri, sistemin uygulanmasiyla birlikte
sitket kiiltlirindeki degigmeler ve geribildirim kaynaklari agiklanmustir. Ayrica 360
derece geribildirim uygulamalarmdan ve 360 derece geribildirimin geleceginden
bahsedilmigtir.

Son olarak 360 derece performans degerleme sisteminin Sniindeki engeller ve Sneriler
baghg altinda; 360 derece geribildirim uygulamalarm savunan ve uygulamalara karsi
getirilen goriislerden bahsedilmistir. Aym bolimde 360 derece performans deperieme

sisteminin 6niindeki engeller ve ¢ziim Onerileri ortaya konulmugtur.



1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans kelimesi, Ingilizce “performance” kokiinden gelmesine karsitik, Turkge’ye
“performans” olarak yerlesmis durumdadir. Tirkge sozliiklerde; yapma, beceri, basari,
kapasite, yetenek gibi anlamlara gelmektedir [Kocabag ve Turhan, 2002].

Bir yazar performansin kelime anlamini; “bir i, fiil, amel, eser yapma, yerine getirme,
caligma ve igleme” olarak ifade etmektedir [Ciftlikli, 1991: 95].

Genel anlamda performans, amagh ve plantanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir [Akal, 1991: 1].

Performans; basanyi, istenilen sonucun elde edilmesini saglayan giic ve yetenek
[Dictionnarie Larousse (Cilt 5): 1905] gorevin geregi olarak onceden belirlenen
standartlara uygun davramglarin goésterilmesi ve beklenen amaglara ulagma derecesi
[Bingol, 1990: 170], isgorenin emek katsayisiyla elde ettifi ¢ikti-iggbrenin edimi
(performansi) [Bagaran, 1995: 142] olarak tammlanmaktadir.

Diger yandan performans, c¢ahiganlann igin gereklerini yerine getirme derecesi
[Boudereau ve Milkowich, 1988: 185], amaglara ulagmaya katkist agisindan, olgiilmiis
degerlendirilmig davramig [Crane, 1986: 408] gibi tammlarla kargimiza ¢tkmaktadir.

Performans; “Bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tegebbiisiin o iste amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyigle neyi saglayabildiginin
nicel(miktar) ve nitel(kalite) olarak anlatimidu™ geklinde de tamimlanmugtir [Bag ve
Artar, 1991: 13].

Performans kavrammi igletme agisindan ele alacak olursak, bir is sisteminin
(isletme/orgit) performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktist ya da ¢alisma sonucu
[Akal, 1992: 1], isyerindeki her bir pozisyon igin belirlenmis olan davrams ve bu
davramgin sonuglarinin bir bitanii [Kizilkaya, 1999: 3] olarak tanimlayabiliriz.



Performans ve verimlilik kavrami literatiirde genellikle birbirine karigtiritmis ve es
kavramlar gibi gorilmigtir. Oysa verimlilik performans kavramimn sadece bir
bolimini agiklamaktadir. Aym esanlamhilik verimlilik yonetimi ve performans
yonetimi igin de gegerli olmaktadir. Verimlilik yillardir bir gikty/girdi iliskisi olarak
goriltmiis ve biitiin yonetimierin éncelikli giindem maddesini olusturmustur. Verimlitigi
artirma yolunda ¢ok bityiik cabalar sarf edilmig ve verimlilifin artmasi basariyla eg
antamh olarak goriilmiigtir. Oysa performans, verimlilikten gok daha genig bir alam
kapsamakta ve verimlilikle sadece bir boliimii agiklanabilmektedir [Akal, 1998: 7].

1.1. Performans: Etkileyen Faktorler

Calisan insanin kendisinden beklenen ya da istenen performansa uygun performans
gosterebilmesi icin, oncelikle igin gerektirdi3i uygunluk niteliklerine sahip olmasi yani
performans yeteneginin verilen gorevi gergeklestirmeye uygun olmasi gerekir [Oncer,
2000: 136]. Yénetim ve yoneticilerin iizerinde en ¢ok durdugu konulardan biri bireysel
performanstir. Bireysel performansm yikseklisi ya da disiklugn orgitlerin

verimliligini artiran veya azaltan etmenlerdir.

Orgiitlerde performansin gelisimini engelleyen kimi zaman gizli, kimi zaman gok agik
olan pek ¢ok neden bulunabilir. Bu nedenlerin ortaya gikarilmasi ve gergekten olumsuz

etkilerinin belirlenmesi gereklidir.

Kotii performansin gostergeleri arasinda; igin kalitesi ve miktaninda azalma, ige
gelmeme, kisiler arasi gatiyma, sorumluluktan kaginma, gercekgi olmayan hedefler
belirleme, diiriist olmama, bilgi ¢arpikligi vb. sayilabilir [Stewart, 1987: 235]. Bu
gostergelerden bir veya bir kaginin bir arada olmas: diisik performansin var oldugunu

gosterir.

Insanlarm performansint etkileyen faktorleri 4 baghk altinda toplayabiliriz. Bunlar
kisisel nitelikler, bagart giidiisiiniin yogunlugu, gevresel faktorler ve orgiitsel faktorlerdir
[Timur, 1993: 4-6]. Bu calismada performansi etkileyen faktorler bu baghklar altinda
incelenecektir [Akal, 2000: 87-88].



1.1.1. Kisisel Nitelikler

Bireysel performans: dogrudan etkileyen en onemli etmen kisisel niteliktir. Iyi ya da
kotii performansa neyin / nelerin sebep oldugunu bilmek, sorunu gidermek veya
gelisgimi desteklemek agisindan onemlidir. Bireysel performans: etkileyen kisisel
nitelikleri beg baglik altinda toplayabiliriz [Stewart, 1987: 239-242]:

1.1.1.1. Zeka ve iligkili Yetenekler

Zeka ve iligkili yetenekler bireysel, performans: énemli derecede etkiler.Caliganlara
zeka diizeyleri gz oniine alinarak gérev ve sorumluluklar vermek son derece 6nemlidir
[Kamp Di, 1999: 9]. Cok zeki bir personele diigiinsel olmayan rutin bir gérev verilirse

kisa stirede sikilacak ve performans: oldukga diigecektir.

Yetenek, kiginin belirli siire i¢inde belirli gérevleri bagarmasinda rol oynayan bilgi ve
beceri dizeyi ile ilgili kavramdir [Dicle, 1982: 7]. Yetenekler kisiden kisiye onemli
farkhiliklar gosterir ve zamanla degigime ugrarlar. Kullanitmayan yetenekler zamanlta
zayiflarken siirekli kullanilan yetenekler ise giiglenmektedir. Bu durumda, ¢alisanlarin
yeteneklerini kullanabilecegi ve gelistirebilecegi bir o6rgit ortaminin yaratitmast,
personelin yiiksek performans gostermesi bakimindan biyiik nem tasimaktadir.

1.1.1.2, Stres ve Duygusal Sorunlar

Stres ve duygusal sorunlar kiginin performansim etkileyen diger énemli bir etmendir.
Orgiit ¢aligma ortamindaki motivasyon eksiklii ya da asin motivasyon beraberinde
stresi getirecektir. Stres altinda ¢alisan personelin yiiksek performans gostermesini
beklemek akilci bir yaklagim olamayacaktir.

Stres kargisinda insanlann tepkisi farklidir. Bu tepkileri optimum seviyede tutmak ve
calisanlarin performanslarini olumsuz yonde etkilememesini saglamaya caligmak

yOnetimin ¢aliganlarina y6nelik temel gorevlerindendir.



1.1.1.3. Motivasyonun Neden Oldugu Etkiler

Isgorenterin, gorevlerini isletme amagclart dogruttusunda istekle yerine getirmelerini
saglayacak bir ¢alijma ortamimin olusturulmasi olarak tammlayabilecegimiz
“motivasyon yonetimi” yonetimin temel islevierinden biri belki de en Onemlisidir
[Elmac1, 2000: 29]. Orgiitler basarili olmak igin personeli iizerinde birtakim motivasyon
yontemteri kullanmaktadirtar. Ancak birgok orgiit olusturulacak bir orgit kilttriiniin
insanlarin performansini arttiracagim hesaba katmamaktadir [Fidan, 1996: 18].

Kotii performansin temel nedenlerinden biri de yetersiz motivasyondur. Caligan bir
kiginin bagarili olmak i¢in bagar1 dogrultusunda motivasyona gereksinimi vardir. Ancak
dikkat edilmesi gereken konu, bagar: ve yiiksek performans igin sadece motivasyonun
yeterli olmamasidir. Zeka ve ilgili yeteneklerin yeterli seviyede olmadigi bir ¢alisan ne
kadar motive ederseniz edin performansinda aym: derecede artig saglanamayacaktir. Su

da unutulmamalidir ki motivasyonun iki 6nemli 6zelligi vardir [Kogel, 1996]. Bunlar:

i Motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum ya
da olay bagkasim1 motive etmeyebilir.

ii- Motivasyon ancak insan davramglarinda gézlenebilir.

Calisanlanin, gorevlerini orgitsel amaglar dogrultusunda istekle yerine getirmelerini
saglayacak bir galigma ortaminin olugturulmas: olan “motivasyon yonetimi” yonetimin
asil iglevierinden biridir. Caliganlanin gereksinimlerini, istek ve beklentilerini yanitlayan
bir ¢aligma ortami, bir yandan onlarin doyum diizeylerini arttirrken 6te yandan ig

bagarimlarin1 yiikseltecektir.

1.1.1.4. Saghk Durumu

Cahiganlarin fiziksel ya da psikolojik yonde yasayacagi / yasadign saglik soruniart
onlarin performansinda belirgin diigiigler yaratacaktir. Bu gibi durumlar kargisinda
yonetim kademesinin belirli zamanlarda periyodik saglik kontrolleri yaptirmak suretiyle

saglik problemlerini 6nceden tespit etmesi ve uygun diizenlemeler yapmas: gereklidir.



Personelin  saglik sorunlarina Onem verildigini hissetmesi motivasyonunu ve

performansim artiracaktir.

1.1.1.5. Bireysel Gereksinimler

Performans: etkileyen kigisel faktorlerden biri de “bireysel gereksinimler”dir.
Gereksinimler insanlari bagariya yonlendiren en énemli motivasyon aracidir. Insanlar
hayatlarnt siiresince gereksinimlerini gidermeye, gereksinimlerini giderdikge bir st
seviyeden yeni bir gereksinim belirleyerek onu gergeklestirmeye yonelik gabalar
gosterirter. Bu g¢abalar, insanlarin tutum ve davramglanina yoén verirler ve
performanslanm olumlu veya olumsuz yonde etkilerler. Sekil 1°de gériillen Maslow'un
gereksinimler hiyerargisinde, personelin hangi seviyede oldugunu tespit edebilen ve
imkanlar 6l¢iisiinde olumlu yonde motive edebilen yonetici siiphesiz personelinin

performansim arttiracaktir,

Her seviyeden tim g¢alisanlarin, insan dogasi geregi taminma ve takdire gereksinimi
vardir. Bu nedenle etkin bir yoneticinin ¢aliganlarin ¢aba ve basarilarinin zamaninda
tamnmasi ve takdir edilmesine yonelik sistematik yaklagimlar geligtirmesi gereklidir.
Cagdas insan, insan onuruna yakigir galigmay1 istemekte, bunun i¢in de kendisine, tiim
firsatlann yaratilmas: beklentisini tagimaktadir [Erginer, 1998: 24].

Sekil 1: Maslow’un Gereksinimler Hiyerargisi

Kendini
Gergeklestirme

Takdir Edilme ve Sayg1 Gorme

Sevgi ve Ait Olma

Giivenlik

Fizyolojik Gereksinmeler

Kaynak: Eren, 2001: 32.



1.1.2. Basan Giidiisiiniin Yogunlugu

Kisinin yeteneklerini davramiga domniistiirerek ortaya koyma istegi bireysel performansin
geligtirilmesinde onemli bir adimdir. Kiginin gorevindeki bagarisi, kisisel yetenekleri
olgustinde, psikolojik istek seviyesinden de etkilenmektedir. Kisinin yeteneklerini,
orgitsel amaglar dogrultusunda en iist diizeyde kullanabilmesi, ekonomik, toplumsal ve
ruhsal gereksinmelerinin kargilanmasma baglanir. Bunun yaninda, 6rgit yapisi,
orgiitteki bigimsel ve dogal iligkiler, drgiitiin ideolojisi, yapilan igin niteligi, eldeki arag
ve gerecin nitelifi ve yoOnetimin eggiidiim etkinlikleri de kiginin bagsan durumu ile
yakindan ilgilidir [Schein, 1977: 145].

1.1.3. Orgiitsel Faktorler

Orgitiin yapisi, politikalari, sorumbuluk, yetki ve gorev bolistiriimii, calisma kosultar:
da personelin basarisim etkileyen 6nemli faktorlerdir. Isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve
becerilere sahip personelin yerinde kullammi, bunun i¢in de ig tammlarmn yapitmug, is
gereklerinin  6rgut tarafindan belirlenmis olmast gereklidir. Calisanlar arasindaki
iligkiler, uyum durumu, birimler arasi etkili bir esgiidiimiin saglanmasi da siiphesiz

performans diizeyini etkilemektedir.

Personelin orgitteki bagarisim etkileyen etmenlerin belirlenmesi, buntarin personeli
degerlendirme sirasinda g6z Oniinde bulundurulmasi, degerlendirme sonuglarindan
yarartamilmasi, hem orgitin hem de personelin yararmadir. Personel hakkinda
degerlendirme sonuglarina ve bagann durumuna gore o6dillendirme, cezalandirma,
iyilegtirme, gelistirme vb. bir takim kararlar alinmasi s6z konusudur. Cahsanlarn 6rgiit
icinde yiikselme olanaklarimin bulunmasi, onlarin performanslarinin geligtirilmesinde
onemli bir etkendir [Aytag, 2000: 50]. Cahisanlar performansiarindan ve gelecekteki
hedeflerine etkilerinden 6rneklerle birlikte dzgiil geribildirim isterler [Kaye, 2000: 274].

Orgiitlerin etkili ve verimli bir sekilde ¢aligmasi, her seyden Once aranan nitelikteki
elemanlarin ige alinmasi, niteliklerin uygun gorevlere yerlestirilmesi, bagarili olanlarin
odullendirilmesi ve yiikseltilmesi sayesinde olan1 kazanmaktadir. Bir orgiitte herkesin

yeterlilifine gore hakkinin verilmesi i¢in personelin ne durumda oldugunu, basarisin1 ve



bagarisizligimi gosteren kayit ve belgelere gereksinme vardir. Bu kayit ve belgelerin
esasini sicil (degerlendirme) raporlan olusturmaktadir [Nuri, 1992: 9].

1.1.4. Cevresel Faktorler

Calisma, aile, arkadag, toplum gibi 6rgiit digindan gelen faktorler calisgamn performansi

tizerinde olumlu ve olumsuz etkiler yaratmigtir.

Belirli bir ¢gevrede yagayan orgitler, gevreleri ile yakan iligkiler kurmak, gevrelerinden
bir takim girdiler almak ve ¢evrelerine bir takim giktilar vermek zorundadir. Bir sistem
olarak orgiit ve orgiitii olusturan ¢aliganlarin baganlari, genellikle ¢evre ile kurulan
iligkilerin niteligine baglh olacaktr.

Ortamdan kaynaklanan diger bazi faktorler, bazen mazeret olarak kullamlsa bile

bunlarin taminmasinda ve yoneticiler tarafindan bilinmesinde fayda vardir.

Bazi yaygin potansiyel performans engelleri arasinda, astlarm zamam konusunda
uzlagsmaz talepler, yetersiz iy imkanlann ve araglarin, ise etki eden sirlayict
yonetmelikler, igbirliginin olmayigi, yonetim bigimi, hava sicaklifi, igiklandirma,
girtltii, vardiyalar ve hatta sans sayilabilir. Ortamdan kaynaklanan faktorler, bireysel
performans: dogru etkileyen birer belirleyici olarak kabul edilmelidir. Aym zamanda bu
etmenlerin yonetimin politikalarint da degistirdigi unutulmamalidir.

Performans: artrmak igin cesitli galismalar yapilmigtir. Bob Lorber ile Kenneth
Blanchard tarafindan 5 6nemli nokta iizerinde durulmustur [Blanchard, 1992: 3]. Bu da
PRICE (Pinpoint-Belirleme, Records-Olgme, Involve-Dahil etme, Coach-Yol
Gosterme, Evaluate-Degerlendirme) seklinde formiile edilmigtir. Yoneticiler bu
maddeleri dikkate alarak performansi arttirabilirler.
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2. PERFORMANS DEGERLEME

Performans degerteme, organizasyonel etkinligin olgiilmesinde oOncelikle ihtiyag
duyulan siireglerin baginda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarmin Dbirlestirilmesinde de aracidir. Bu gorevi galiganlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini igeren galigma davramglanim degerlendirerek yerine getirir [Segal, 1995].
Performans degerleme sistemi organizasyon i¢inde ¢ok yonli iletigimi tesis ederek

kigisel geligimi saglamali, orgiitsel geligsime katkida bulunmalidir.

Performans (Bagar1) Degerleme, personelin performansimi 6lgen bir siireg olup, insan
kaynaklar1 yonetiminde, yeri ve 6nemi giniimiizde de halen tartigitlan en 6nemli
soruntardan biridir. Ashinda, iggorenin bir igyerine ilk alinmasi ite birlikte ve galigma
siresi boyunca her asamada, c¢aligmalar, gozlem ve sonug itibariyle
degerlendirilmektedir. Bu tiir faaliyetler, ancak bagart degertendirme gibi bir sistem
i¢inde yapilirsa anlam kazanabilir. Bunu 6lgmek i¢in bir ¢ok yéntem bulunmaktadir.

2.1. Performans DeSerlemenin Tanimi ve Onemi

Genel anlamda basan degerlendirme (performans degerlendirme);, isgorenin
yeteneklerini, potansiyelini, i§ aligkanbiklarimi ve benzer niteliklerini digerleriyle
kargilagtirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir [Ataay, 1985: 243].

Cahit Tutum’a gore basar1 degerlendirme, kiginin basan1 derecesi hakkinda bir yargiya
varma iglemi geklinde tanimlanmaktadir [Tutum, 1976: 167].

Bu tamimlar, basar1 degerlendirmenin ne kadar genig kapsamti, karmagik ve soyut bir
kavram oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, basann degerlendirmenin algilamsg,
yapihis nedeni, kimlerin degerlendirmeyi yapacagi ve sonuglarin personele agiklanmasi,

¢aligmanin amact agisindan son derece 6nemlidir.
Bagar1 degerlendirme gegmiste, personelin iiretim kapasitesinin denetlenmesi yaninda,

gorevini ne olgide iyi yaptifim saptamaya iligkin faaliyetlerin timii olarak
degerlendirilmigtir [Ataay, 1990: 234]. Giiniimiizde ise basarnn degerlendirme ile
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iggorenin isletme i¢in etkinliginin Olgiilmesi ve yonetimin isteklerinin ne olgiide
gerceklestiginin tespitinin yaninda; personelin terfi, egitim, ticret ve ige devam gibi

hayati 6neme sahip hususlarin da ortaya konuldugu séylenebilir.

Bagsar1 degerlendirme, insan kaynaklar yonetiminin iglevlerini hem etkilemekte, hem de
ondan etkilenmektedir. Ayrica, iglerin tanimi, talimatlandirilmasi ve esit dagittm igin is
analizi ile yakindan ilgilidir. Boylece, iggérenin tammlanan ise olan katkisi, basari
degerlendirmenin ilk sart1 olabilir [Yiicel, 1999: 111].

Isgorenlerin sosyal ve psikolojik yapilarii bilmek igin bazi psikoteknik analizler ve
kigisel 6zelliklerinin de olgiilmesi gerekmektedir [Erdogan, 1987: 155]. Ciinkii insanlar,
sosyo-ekonomik sistemin en iyi temsilcilerinden biri olan orgit i¢inde anlam
kazanabilirler. Bu agidan orgiitlerin, iggérenleri sekillendiren ve yonlendiren bigimsel

bir yapisi vardir [Tortop, 1992: 29 ve Canman, 1993].

Yonetimin, personeli giinlitk, aylik ve yilhik periyotlarda, bir plan iginde yaptiklari
faaliyetler agisindan izlemesi bigimsel degerlendirme; giin i¢ginde izleme yoluyla takdir

ve uyarmast ise bigimsel olmayan degerlendirme olarak kabul edilir.

Bagan olgmek igin gelistirilen bagart degerlemesi “Kisilikleri, katkilani ve grup
tiyelerinin erkini degerleme maksad: ile igletmelerde kullamlan tiim bigimsel sistemlerle
ilgilidir.” Genel anlamda kiginin yeteneklerini, gizli giictimi, iy aligkanbikiarm,
davramiglarini ve benzeri niteliklerini diger kisilerle kargilagtirma yaparak sistematik
olgmedir [Bingél, 1996: 212].

Kisacast personel, her seyden 6nce, ¢aligmasimin kargitigini gérmek ister ve liyakat
bekler. Bu husus, personelin kendini ve isteki basarisim diizeltici ve geligtirici yonde

etkili oldugu gibi 6rgiit ve personelin verimini de artirir.
2.2. Performans Degerlemenin Amaci
Cevremizde yaganan gok yonlii sosyal ve ekonomik olaylara paralel olarak bireyset

gereksinimlerin gesitliligi ve islemlerin karmagiklig1, insana yardimei olacak yeni teknik
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sistemlerin gelistiritmesini bir noktada zorunlu hale getirmistir. Bu zorunluluk karar

verme ve degerlendirme siireci igerisinde kantitatif tekniklerin kullamilmas: iizerinde

yogunlagmustir.

Performans degerlendirme sisteminin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden
kotiye dogru swralanmas: degildir; orgiitsel amagclarin astlar tarafindan oncelikle
anlagilma ve benimsenme derecesinin ortaya ¢ikanimasi, orgitsel amaglarin herkes
tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu
oldugu dinamik ¢aligma ortaminin siirekli muhafaza editmesidir. Bir organizasyonda
performans degerlendirme sistemi olusturmasinda ilk adim mevcut sistemin amag ve
hedeflerinin ne olacagimi saptamaktir. Organizasyonda yapilacak gercekgi bir is
degerlendirmesi ve analizi, performans degerlendirme sisteminden neler beklenmesi

gerektigini de ortaya ¢ikaracaktir.

Performans degerleme yapmanin iki temel amaci vardir. Bu amaglardan birincisi, is
performans: hakkinda bilgi edinmektir. Ikincisi de ¢aliganlarin ig tammlarinda tespit
edilen standartlara ne olgiide yaklagtigna iligkin geri besleme saglamaktir [Palmer,
1993: 10]. Performans degerlendirmesinin teknik yonlerinin éne ¢ikarilmasinin onu
daha yararh hale getirecegi dusiiniilmemelidir. Performans degerlendirmesi sadece bir
teknik degildir; insanlar1 veriler temelinde diyalog igerisine girmesini gerektiren bir
stirectir [Palmer ve Winters, 1993: 66].

Basar1 degerleme tekniklerinin degisik amaglann vardir. Odeme konusunda karar
olugtururlar, iggorenlerin gelistirilmesi i¢in veya gelecekteki iggéren yapisi igin plan
yapilmas: amacim tagtyabilirter. Siiphesiz degerleme tekniginin isletmede kullamminin
ilk kabul edilir amaci isgorenlerin gelistirilmesi i¢in bilgi bankasi olusturmadir
[Erdogan, 1991; 176]. Eger bu amag ilk hedef olarak disiinilirse, bu durumda
kullanilacak teknik bagka olacaktir, hedef sadece kiginin terfiini belirlemek veya ticret
artiy diizeyi i¢in karar olugturmak olarak digiiniilirse o takdirde baska bir teknik
kullamlacaktir.
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Isletmelerde basari degerleme yapma neticesinde elde edilen bilgiler yonetim
kararlarinda mutlaka gerekli olacaklardir. Ucret artiglarmma, ikramiyelere, egitime,
terfilere, disipline ve diger yonetime ait kararlar bagari degerlemesinden elde edilen

bilgilere dayanir [Erdogan, 1991]. Bu geri besleme olmadan karar verilemez.

Is analizleri neticesinde ortaya ¢ikan ig tammlarinda belirtilen standartlar, personelin
yaklagimu igin iyi bir egitim ile desteklenmesinden 6zgiiven duyulacafindan dolayi

personel memnun olur.

Cahgma yasammnda ve cevredeki siirekli deBisimler goz Ontne alinirsa, basari
degerlendirmenin amaglarimn da siirekli olarak degismesi kagimlmazdir. Buna karsilik,
basani degerlendirmenin amaglari; yonetsel, ozendirme ve veri toplama olarak
genellestirilebilir [Ataay, 1990]. Orgiitler belli siirelerde; terfi, yer degistirme, icret,
cezalandirma, isten ayirma, odiillendirme ve egitim gereksinimi gibi konularda bir dizi
kararlar alirlar. Alinan bu kararlar, basar1 degerlendirmenin amacina katkida bulunabilir

ve aym zamanda 6rgiitiin verimliligine ve insan kaynaklar yonetimine 1g1k tutarlar.

Degerlendirmelerin en genel amaci, iggérenlerin emsalleri arasinda, ig baganlan
yoniiyle ayirt edilmesi olarak belirtilebilir [Geylan, 1992: 162].

Degerlendirme, insan kaynaklan yonetiminin temel islevierinden biri olup, su amaglarin

gergeklestirilmesi igin yapilmasina gereksinim duyulmaktadir [Canman, 1993: 164]:

i Personelin iginin gereklerini ne olgiide kargilayabildigini ve gelecek igin
performansinda bir gelisme gosterip gostermedigini belirlemek,

ii- Personelin egitim gereksinimlerini ortaya koymak,

iii- Daha fazla sorumluluk iistlenebilme potansiyeli olan personeli
belirtemek,

iv-  Ucret artis1 ve 6diillendirme igin bir dayanak ortaya koymak,

v- Genelde yoneticilerle astlarr arasmdaki iletigimi gelistirmek,

vi- Performans hakkinda geribildirimde bulunmak, igleri, sorunlar:
tartigmak, geligmelere iligkin oOnerilerde bulunmak igin diizenl,
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programli olanaklar saglayarak Ozendiricilii ve Orgiite baghhf
artirmak.

Performans degerleme sisteminin degeri, sonu¢ olarak daha iyi personel kararlart
vermede yOneticiye ne kadar yardim ettigi sorusunda yatmaktadir [Daley, 1992: 12]. En

genel anlamda performans degerlemenin amaglarini iki baglik altinda toplayabiliriz:

i~ Degerlendirmeye (6lgmeye) yonelik amaglar

ii- Gelismeye yonelik amaglar

2.2.1. Degerlendirmeye (Olgmeye) Yonelik Amaclar

Performans degerlemesinin ana amaglarindan birisi, gegmisteki performansa bakarak
prim ve beceri artig1 ile ilgili kararlar verip bunlarin maag artigina yansimasini
saglamaktir. Terfi, transfer, igten gikarma gibi personelin pozisyon degisiklikleri ile
ilgili kararlarda ve ige alma, yerlestirme sistemlerinin degerlendirilmesinde de
performans degerleme kullamlmaktadir [Kizilkaya, 1999: 7].

Degerlendirmeye yonelik bir diger amaci; ¢ahganlarn is tamminda ve i analizinde
saptanan standartlara ne 6lgiide yaklastifina iligkin geri besleme saglamasidir [Palmer,
1993: 10]. Bu geri besleme ¢alisanlara olumiu bir yaklagimla verilirse gok yararh
olabilecektir.

Toparlayacak olursak 6lgmeye iligkin amaglar sunlardir;

i- Gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi edinmeyi ve yargiya
varmay1 saglar,

ii- Bir st goreve terfi edecek isgérenleri ve yer deBistirme kararlarini
belirler,

iii-  Egitim gereksinimini belirler,

iv-  Iggorenlerin uyariimasin1 saglar,

\ Ucretlerin belirlenmesine ve ddiillendirmeye esas teskil eder.
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Olgmeye iligkin amaglar, “ige gore adam” ilkesine uygun olarak iggbrenin segilmesi ve

degerlendirilmesine esas olugturabilir.

2.2.2. Gelismeye Yonelik Amagclar

Bu amag ile gahgsanlarin becerilerinin gelistirilmesi ve gelecekteki performansiarmin
arttinlmast  hedeflenir. Geligimsel performans degerlemenin esasi galiganlara
gelecekteki performanslart igin yon vermektir. Performans degerteme calisanlari daha
iyi gelistirmek i¢in uygun egitimi vermeyi amaglamaktadir [Kasgaard & Robertson,
1995: 657]. Bu nedenle performans degerleme egitim ve gelisme ile ilgili kararlarin
verilmesinde de etkili olmaktadir. Bir organizasyonun yénetim kadrosu, performans
degerlemesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez, vermemelidir
[Palmer: 9].

Degerlendirmelerin sonucu itibariyle, iggérenin etkinligini ve verimini artrmak igin,

geligmeye yonelik amaglarindan s6z edilebilir. Bu amaglar;

i- Isgorene motivasyon saglar,

ii-  Isgorenin galigma hevesini artirabilir,

iii-  Gerl besleme ile iggorenin geligmesini saglar,

iv-  Orgitii geligtirerek, orgiitsel etkinligi artirma yoéniinde rol oynar,

v- Yonetici ve yonetilenler arasinda dengeli bir iletisim saglar.

Basant degerlendirmenin bu yondeki amagclan, isgéreni gelistirerek orgitin ve
yonetimin amaglarina uyum gostermesine katkida bulunur. Kisacasi her iki yondeki
amaglar; iy gorenin basarilarini geligtirmeyi, bagarisizliklarim ise diizeltmeyi esas alir
[Yiicel, 1999: 115].

Bu arada belirlenen amag¢ dahilinde performans standartlarmin  varolmasi
gerekmektedir. Bu kargilagtirmalar yolu ile kiginin basar1 derecesini belirlemek
mimkiin olur. Performans standartlart ne kadar acik ve segik aym zamanda dogru
olarak belirlenmigse, degerlendirmelerde o denli objektif olacaktir.
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Is analizi, etkili bir performans degerlemenin 6nemli bir dgesidir. Is analizi, o is
strasindaki yapilacak gorevde sorumlulukta, o is i¢in elemanda olmasi gereken &zel
nitelikte, performansmn iyi olmas: halinde ortaya ¢ikacak sonuglarda iicret ve yararlar
gizelgesinde kapsaml bir enformasyon saglar [Hatipoglu, 1996].

Standartlarin saptanmas: i¢in her kurulug kendine ozel bir yol izlemelidir. Akilcy,
gergekei gelisme ve degigimlerin gidiileyici standartlara ayrmtilh ve dikkatli
cahigmalarla ulagilabilir. Bu ¢ahgmalarda kurulusun hedef ve amaglarmi, mevcut
performans diizeylerini, rakip igletmelerin durumunu goéz 6niine almak gerekir. Yani
standartlarin saptanmasinda tekniklerden daha ¢ok yaklagimlar onemlidir [Akal, 1995:
83].

Bu genel iki amacm diginda performans degerleme kisinin kendisinden beklenen
performans sonuglari ile fiili bagan durumunu karsilastirabilmesi igin ast ile iist arasinda
(degerlendirilen ve degerlendiren) etkin bir iletigim strecini gergeklestiritmesini
saglamaktadir [Obuz, 1996: 3]. Performans degerlemenin amaglart Sekil 2'de ozet

olarak gosterilmigtir.

Sekil 2: Performans Degerlemenin Amaglan

Degerlendirme (Yargi) Gelisim
Isten ¢ikarma ve tazminat Caligana performans: hakkinda
kararlan geri bildirim vermek
Pozisyonlar i¢in terfi karartar Gelecek performansi
yonlendirmek
Ise yerlestirme sistemini Egitim ve geligim ihtiyaglarint
degerlendirme kararlan belirlemek

Kaynak: Kizilkaya, 1999: 7.
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2.3. Performans Degerlemenin Faydalan

Performans degerleme sistemi biraz once agikladigimiz amaglar dogrultusunda
uygulandig1 ve kullamldifinda organizasyonu olusturan gesitli 6geler ve organizasyon
agisindan gesitli yararlar salamaktadir. Ancak bu yararlar sistemin etkin bir gekilde

islemesi neticesinde saglanabilecektir.

Performans degerleme sisteminin  faydalarim, degerlendirenler (yoneticiler),

degerlendirilenler (astlar) ve organizasyon agisindan ele almak dogru olacaktir.

2.3.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) A¢isindan Faydalan

Performans deferlemesi yapan yoneticiler (degerlendirenler) yapmus olduklari

degerlendirme neticesinde ¢esitli faydalar saglarlar. Bunlar;

i- Degerlendirmeyi yapan yoneticilerin, sorumtu olduklar birimlerin giclu
ve zayif yonlerinin neler oldugunu gormelerine ve daha etkin gérev
dagitim yapmaltarma olanak saglar [Abukay, 1993: 5].

ii- Planlama ve kontrol islevierinde daha etkili olur, boylece astlarin ve
birimlerinin performans: geligir.

ifii-  Astlan ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale dontsur.

iv-  Astlanim degerlendirirken kendi giigii ve giigsiiz yonlerini de tanrlar.

v- Astlann giiglii ve gelismesi gerekli yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimer olurlar.

vi-  Yonetsel becerilerini geligtirirler ya da bu becerilerini rahatlikla
uygulayabilecekleri kosullart elde ederler.

vii-  Astlarim daha yakindan tanidikg¢a yetki devri kolaylagir [Uyargil: 9].

2.3.2. Degerlendirilenler (Astlar) Agisindan Faydalan

Personel, iistlerinin ve organizasyonun kendisinden neler bekledigini ve performansinin

isletme i¢inde nasil deger buldugunu performans degerleme vasitas ile bilebilecektir.

i- Performanslarinin nasil degerlendirildigini d6grenir.
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ii-

-

iv-

Kendisinin giiglii ve zayif yonlerini analiz ederek gelisme igin yon tayin
edebilir.

Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme sayesinde is
tatmini ve kendine giiven duygularim geligtirirler.

Organizasyon ve birim igindeki rollerine ve sorumluklanm daha iyi
anlarlar.

2.3.3. Organizasyon Acisindan Faydalan

Degerlendiren ve degerlendirilenter igin kisisel faydalar saglayan performans degerleme

sistemi organizasyon agisindan organizasyonun biitiiniine yonelik genel ve kapsamli

yararlar saglar. Bu yararlan soyle siralayabiliriz;

i-

ii-

iii-

Performans degerleme olgiilebilir standartlara donigtirildiigiinde, insan
kaynaklar1  yonetiminde kullamlan sistemin  gegerliligini ve

......

giivenilirligini olger.

Organizasyonun etkinligi ve karlilif artar.

Insan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha givenilir bir
bi¢imde elde edilir.

Caligantarin gelisme potansiyelleri daha gergekgi belirlenir.

Hizmet ve lretimin kalitesi geligir.

Kisa donemli begeri ihtiyaglanin giderilmesinde esneklik saglamr.

Egitim ve geligtirme programlanmn planlanmasinda ve biitgesinin
hazirlanmasin-da objektif bir temel olusturur.

Performansi yetersiz goriilenlerin igten ¢ikarilmast yada performans:
dogrultusun-da ticret verilmesi neticesinde toplam ticret giderteri azahir
[Koparal, 1993: 4]

2.4, Performans Degerlemede Kullanilan Kriter ve Standartlar

Bu boliimde performans degerlemede kullamilan kriter ve standartlar ayn ayn ele

alinacaktir.
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2.4.1. Performans Kriterleri

Organizasyonlarda Performans degerleme sisteminin kurulmasi agamasmda itk ve en
Onemli adim sistemi olugturacak performans kriterlerinin ortaya konmasidir. Kriterlerin
dogru ve amaca yonelik belirlendigi bir performans degerleme sisteminde Olgiimler

sonucu elde edilecek verilerin tutarliligs, giivenilirliji ve gegerliligi de etkili olacaktir.

Sistem igin segilecek kriterler oncelikle isin yapilisi ve sonuglanmasinda gerekli ve
O6nem arz eden agamalar — kriterler olmalidir. Bunun igin i analizleri iyi bir veriyi

saglasa da her zaman tam olarak sonug¢ verememektedir.

Performans degerleme de kullamlan kriterleri genel anlamda ii¢ bashk altinda
toplayabiliriz;

i Kisilik 6zellikleri ile ilgili olanlar: Bu kriterler isin yapilmas: asamasmda
gerekli olan degerlendirilenin (astin) kisilik ozellikleridir. Degigime
uyum, iletigim yetenegi, yaraticihik miicadele giiciinii bu 6zelliklerden
birkag1 olarak sayabiliriz.

ii- Kisinin performans: ile ilgili olanlar: Isi yapan kisinin genel
performansinin igermesi gereken 6zellikleridir. Ornek olarak yapilan isin
kalitesi, igin gerektirdigi bilgi ve beceri seviyesi ve yetki devretmeyi
verebiliniz.

ili-  Sonuglar ve hedeflerle ilgili olanlar: Yapilan isin sonucunda elde edilen
¢iktinin kalitesi ve hedeflenen organizasyon diizeyine uygunlugu ile ilgili
kriterlerdir.

Son yillarda kriter segiminde egilim daha ¢ok sonuglara yonelik kriterlerin daha agirlikh
olarak kullamlmasi yoniindedir. Bunun nedeni de; kisilikle ilgili kriterlere
degerlendirenlerin ortak bir tammda birleserek standart bir 6lgiimleme yapmamalanidir.
Bunun yamnda kisilikle ilgili kriterleri gozlemlemek ve objektif olarak degerlendirmek
de oldukga zordur ve en ¢ok objektiflikten uzaklagilan kriterler kisilikle ilgili olantardir

[Uyargil: 27].
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Performans degerteme sistemlerinde birden fazla kriterlerin kullanilmas: gerekmektedir.
Buna sebep organizasyonlarda yapilan iy ve gorevlerin ¢ok boyutlu olmasi ve
cahiganlardan gok cesitli beceri ve bilgi seviyesi gerektirmeleridir. Her is igin evrensel
olan kriterler kiimesinin olmadif1 bilinmelidir [Tanyag: 659]. Bununla beraber
performansin tiim boyutlariyla degerlendirilebilmesi amaciyla agirt sayida ve gereksiz
kriterler belirlemek de dogru olgiimleme ve zaman kaybi agisindan son derece
onemlidir. Sistem yapicilarinin bu konuya 6zel 6nem vermeleri ve lizerinde hassasiyetle

durmalan sarttir.

2.4.2. Performans Standartlan

Performans de@erleme sisteminin temelinde g¢ahisanlarin  performanstarimn
kargilagtirilabilecegi standartlarin varolmas: gereklidir. Bu kargilagtirmalar neticesinde
kiginin basari derecesini belirlemek miimkiin olabilecektir. Performans standartlari ne
denli agtk, anlagilir ve gergekgi olarak belirlenmigse, degerlendirme sonuglar1 da o denli
giivenilir ve objektif olacaktir.

Performans standartlann hem degerlendiren hem de degerlendirilenter agisindan yarar
saglayacak iki sorunun yanitim igerir. “Neyin yapilmasi gerekmektedir?”, “Nasil
yapilmasi gerekmektedir?” [Uyargil: 29].

Itk sorunun yamtiu bize kiginin gorev tammmm verecektir. Ciinkii gorev tamminda
¢aligamin yapmakla yiikiimli oldugu isler/gorevler yer almaktadir. Ikinci sorunun cevabi
ise, gergekte performans degerleme yapmanin ve standartlar ortaya koymamn amacidir.
Her iki soruda birbiri ile iligkili olup, baz: ig tanimlarinda performans standartlarina da
yer verilmektedir. Bu sayede gorev ve sorumlulukiarla standartlar aym zamanda
belirlenmektedir.

Iki tiirde performans standardi karsmiza gikmaktadir [Battal, 1996: 84]. Bunlar;

i- Astlarin  birbirleri ile kargilagtinlarak genel bir siralamaya tabi
tutulduklar: Kargilagtirmali Standartlar (Comparative Standarts) ve,
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ii- Ustiin her bir astim diger astlarinm performansindan bagimsiz olarak
gesitli degerlendirme kriterleri ile de@erlendirdigi Mutlak Standartlar
(Absolute Standarts) dir.

2.5. Performans Degerleme Teknikleri

Yoneticiligin  kendine ¢6zgii  Ozelliklerinden dolay;, yonetsel performansin
degerlendirilmesinde diger  calisanlar i¢in kullarulanlardan farkli performans
degerlendirme tekniklerine gereksinim vardir. Bu gereksinimlerin neticesinde, son 25-
30 yilda performans degerlendirmesi i¢in bir gok yeni teknik geligtirilmigtir. Biittin bu
¢abalarin altinda yatan gercek, her érgiitiin kendine uygun, gergek performans: ortaya
¢ikartacak, objektif, gegerli, giivenilir sistemini kurma ¢abalaridir.

Orgiitler gibi degerlendirme sistemleri de, sirekli defisim ve geligme siireci
icindedirler. Bagka bir deyisle yonetimler degerlendirme sistemini, yontem ve amag

agisindan siirekli g6zden gegirmek zorundadir.

Ancak bu sekilde orgiitsel degisim ve gelisgimine uyum saglanabilir. Yoneticiler
degerlendirme sistemlerinin nihai hedeflerinin, Orgitsel gelisim oldugunu

unutmamahdirlar.

Bagan degerlendirmenin hangi yontemlerle uygulamaya konulacagi, onun ne zaman ve
nigin yapildigt kadar énemlidir. Bagan degerlendirmenin belki de en ¢nemli sonucu
budur. Ciinkii basari degerlendirmenin nasil yapildifii bilmek ve sonucunu
degerlendirmek, onu daha da iyi anlamamiz: saglayabilir.

Degerlendirmeye iligkin yontemler; orgiitlerin yapisina, yonetimin amacina, iggérenin
beklentilerine, gevreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore degigebilir [Akal,
1995: 116]. Yontemler giinimize, gegen zaman iginde degiserek ulagmustir. Her yeni

yontem, eskisini diizeltmeye yoneliktir.
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Konu ile ilgili yazin incelendiginde, yontemleri, esas olarak iki ana grupta toplamak
miimkiindiir. Bunlardan birincisi klasik, digeri ise ¢agdag bagan degerlendirme yontemi

olarak ele alinabilir.

2.5.1. Klasik Basan Degerlendirme Yéntemleri

Bu yontemler, genellikle alt kademedeki iggorenleri kapsar. Isgorenlerin islerinde
gosterdikleri basaridan gok, kigiliklerinin degerlendirilmesine dayamir. Yéntemlerin,
nesnel olmayan kriterlere dayandirilmasi, degerlendirmenin gizli yapilmasi,
degerlendirmede astlardan temsilci olmamas: ve degerlendirmeyi daha ¢ok yargiya ve

denetime dayandirarak ele almasi gibi sakincalar vardir.

Bu yonteme gore yapilan degerlendirmeler, iggorenler agisindan korku, baski ve ceza
aracina doniigebilmektedir. Bu yoniiyle, klasik yontemlerin gelismig yontemlere yol
gostermesi tek olumlu yamm olusturur. Klasik yontemler, bireysel ve grup

degerlendirme yontemleri olarak ele alinabilir.

Bireysel basart degerleme yontemleri; tek degerlendirici tarafindan, sayica az isgbrenin
galigtigi igyerlerinde uygulanmaktadir. Yontemler, daha ¢ok is agirhkli olup
uygulanmas: kolay ve basittir.

Grup degerlendirme yontemleri, birden ¢ok katihmci ile yapitan degerlendirmeteri
kapsar. Olusturulan grupta, yoneticinin yam sira yardim ve diizenli kayit igin personel
bolimiinden bir temsilci de bulunabilir. Degerlendirmeler, bireysel yontemlere gore
uzlagmay: gerektirdiginden karmagiklik gosterebilir. Bu konudaki yontemler; is baginda
degerlendirme, amirlerin degerlendirmesi, astlarin degerlendirmesi, akranlar ve is

arkadaglarinin degerlendirmesi olarak ele alinabilir.

Klasik yontemler, isgoreni gorev agirlikli degerlendirme yaklagimi ile ele almaktadir.
Oysa ¢afdag yontemler, iggorenin yaptif1 igi basarma derecesinin yaninda, onun
beklentilerini de degerlendirmelerde goz Oniine alan yaklagimlaria ele almaktadir. Bu

yontemler, degerlendirmelerde astlarin yonetime katilmasim1 amaglamaktadir. Bu
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yaklagimlar, biraz daha ileri goturiferek; iggoren, orgitin bir “i¢ migterisi” olarak
kabul edilmekte ve buna gére degerlendirilmektedir [Kogel, 1995: 354].

Mec.Gregor'un ileri siirdigii X kuramu, klasik yonetim yaklagimm otoriter denetim ve
yonetim anlayigin1 yansitir. X kuraminin igeriginde, insan dogasi ve davramglan
hakkinda Adam Smith'in ekonomik doktrinine dayanan su temel! varsayimlar yer
almaktadir;

i Ortalama insan dogasinda isi sevmeme ve olanaklar olgisinde
¢aligmaktan kagma ozelligi vardir.

ii~ Insanin dogustan gelen bu ozellifi nedeni ile, orgiitsel amaglarin elde
edilmesinde yeterli gabay: gostermesi i¢in, ¢ofu bireyin zorlanmasi,
denetlenmesi, yonetilmesi ve ceza tehdidi altinda bulundurulmas:
gereklidir.

iii-  Ortalama insan; yonetilmeyi yegler, sorumltutuktan kagmak ister, pek az1
tutku sahibidir, insanlar her geyin wistiinde giivenlik gereksinimi duyar.

Mc.Gregor'un farkh yonetim anlayiglarimi temsil eden X ve Y kuramlan klasik ve
cagdag degerlendirme yontemini ortaya koymustur. X kuramim temsil eden personel

degerleme yonteminin belli baglt 6zellikleri sunlardir;

i- Yoneticiter, personel igindeki bagari derecesi hakkinda yegane
belirleyicidir.

i~ Yoneticinin yetenegine ve yargida bulunma giiciine agik bir gereksinim
duyulur. Bu nedenle deferlendirme yapacak istlere (yOneticilere) bu
islerte ilgili bir egitim programs uygulanmasina da gerek goériiimez.

iii-  Degerlendirmeler, soyut bir takim niteliklerin (girigkenlik, ¢aba, enerji,
givenilirtitik, zeka, sadakat, diriastlik vb.) sayisal degerlere gore
derecelendirmesine dayanur.

iv-  Degerlendirme sonuglari, degerlendirilen personele kesinlikle
agiklanmayan tasviri bir rapordan ibarettir. Boyle bir personel

degerlendirmesi, yanli davranmaya ve yanlig anlagiimaya elveriglidir.
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Cagdag yontemlere gore, basari degerlendirme rutin olarak yapiimaktan ¢ok zoruniu
yapilir duruma gelmigtir. Ayrica, bu yontemlerle yapilan degerlendirmeler, igg6renlerin
beklentiterini daha 6n planda tutmay: esas almaktadir. Bu yontemler; amagclara gore
degerlendirme, kendi kendini degerlendirme, degerlendirme merkezleri aracihifiyla
degerlendirme, insan kaynaklarmin  muhasebelestiriimesi ve — misterilerin
degerlendirilmesi olarak siniflandirilabilir [Uyargil, 1994: 35]. Bu yontemler oncelikle
iggbrenin belirli bir donem izlenmesine, iglerin sonuglarinin gérilmesine bagh olarak
degerlemesini yapmada kullamlan, degerlemeyi de her iggéren i¢in ayr ayn yapan bir
yaklagim igindedirler [Erdogan, 1991:199].

Her iggorenin bagarisi (performansi) kendi 6zelliklerine gére siirekli olarak degigir. Eger
igletmede bir bagant degerleme sistemi yoksa, deferleme yanliy veya yetersiz
degerlemenin tim olumsuzluklarini biinyesinde toplarken avantajlarindan uzaklagir.
Yonetici veya iggorenin arkadaglarinin kaba gozlemlerine dayal: olan bigimsel olmayan
degerleme sistemi, iggéreni yaptig1 isin kalitesine gore degerlemekten gok, degerlemeyi
yapan kisinin bireysel ¢zellik ve egilimlerine gére sonuglarin ortaya ¢ikmasina yol agar.
Bigimsel olarak bir personel degerleme sisteminin gelistirilmedigi istetmelerde yonetici
tim elemanlarin1 boliiminiin 6zelliklerine veya boliim islerinin basarilma derecesine

gore degerlemeyebilir [Erdogan, 1991:176].

Bir basan degerleme sistemi kigilerin ise doniiklik ve yatkinhiklarma gore
degerlenmelerine olanak verir. Bu durumda bir bolimde galisan iggorenlerin tamami
diizenlenen formlara ve aranacak ozelliklere gore degerlenir [Erdogan, 1991:176]. Bu
tir degerlemeler, yapilan ¢aligmay:1 yoneticinin kigisel egilimlerinden uzaklagtirir,
kigileri basit algtya dayali faktorlerde deBerlemekten kurtanr. Bigimsel degerlemenin
yapilabilmesi igin ise, bu amagla geligtirilen yontemlerden birisinin kullanilmas: ile
veya bu yontemlere benzer bir teknigin igletmenin biinyesine uyarlamasi ile miimkiin

olabilir,

Degisik bagart deferleme yontemleri uygulanmaktadr. isletmeler bu yontemlerden
kendilerine gore yeterli olanlari segmek durumundadirlar. Kiigik bir isletmede
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uygulanan yontemin yeterliligini hemen gormek miimkiin iken isletme biytdikge,

yontemin yeterliliinin 6zellikle aragtiriimas: gerekir.

Basant degerlemede kullanilabilecek yontemleri en genel sekliyle iggdrenteri
geligtirmeye doéniik olanlar ve birbirleriyle karstlagtirmaya yarayanlar olarak iki grup
altinda toplamak miimkiindiir. Her iki gruba giren degerleme teknifini, isgorenin
gecmis bagari ve caligmalarina bagli olarak degerleme yapanlar ve gelecekteki
performans dlgmeye doniik olan yéntemler olarak ayirmakta miimkiindiir.

2.5.1.1. Grafik Degerleme Teknigi (Olcegi)

Istetmelerde basart degerlemede kullanilacak en basit tekniklerden birisi grafik
degerleme yontemidir [Palmer, 1993: 40]. Grafik degerleme teknigi (Graphic Rating
Scales) bir is grubunu olusturan iggorenteri genel olarak analiz etmede
kullanabilecegi gibi, her bir isgorenin belirli basan faktorlerine gore incelenmesine
olanak verecek gsekilde de diizenlenebilir [Erdogan, 1991: 178]. Grafik degerleme
yontemi ile geligtirilecek Olgegi basit bir kontrol listesi olarak gérmek dogru degildir.
Iyi bir diizenleme ile gok yénlii analizlerin yapilmas: da bu yontemle miimkiindiir.

Grafik degerleme tekniginde olgek Olgiim birimine gore olusturulan 5 segim
noktasindan olugur. Bu noktalarin anlami genel olarak su sekilde diizenlenir:

1- Cok yetersiz

2- Yetersiz (ortaya yakin)
3-  Normal (orta)

4-  Yeterli (ortamn iistit)
5- Cok iyi (pekiyi)

Bu olgek yardimi ile yapilacak diizenteme sonucu iggorenter topluca degerlenebilir. Bu
durumda toplu degerleme, isgorenin yonetici agisindan genel degerlemesi olabilecegi
gibi, basartyr belirleyen oOzellikleri agisindan da yapilabilir [Erdogan, 1991:179].
Caliganlarin bagani degerlemesini yapacak kisi her bir elemam dikkatli bir bigimde
diiginecek ve o ig goren igin uygun gérdiigi noktay: igaretleyecektir [Ataay, 1990: 255].
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Bu olgek yardimiyla iggérenler genel olarak degerlenebilecegi gibi, dzel yonlerine gore
de analiz edilebilir. Omnegin, olgekte “degerlenen 6zellik” kismina “is bilgisi”
yazilabilir. Bu durumda iggorenler ig bilgilerine gore analiz edilmis olunacaktir
[Erdogan, 1991: 179).

Bu olgek isteki basart faktorleri agisindan iggorenterin ayn ayrni degerlenmesi igin de
kullamlabilir. Bu durumda degerlemenin yapilacag: boliimiin iggorende aradign 6zellik

ve nitelikler ile igletmenin gegerli olan kurallara gore bagan faktorleri saptanir.

Daha sonra bu faktorlere gore bir degerleme Olgefi hazirlamir ve yoneticinin
elemanlarin1 bu 6lgefe gore analiz etmesi istenebilir. Ornedin, bir igletmede yonetici
seviyesindeki personelde basariy1 belirleyen faktorler yetki devri, ig planlama ve takibi,

yeni fikir Giretme, kigisel gelisim ve is bilgisi olarak belirlenmis olabilir.

Grafik degerleme 6lgegi bir boliimde ¢aligan her bir iggorenin bagari faktorleri agisindan
degerlenmesi igin de diizenlenebilir. Etkin bir degerleme olmast i¢in yéneticilerin bagar:
faktorlerini benzer algilamalari saglanmalidir. Bu amagla ya bir 6n egitim yapiltir ve her
bir faktorden ne anlagilmasi gerektigi yoneticilere anlatilir veya bir agiklama yazist ile

her bir faktoriin sinirlar agiklanir.

Grafik degerleme olgeginden yararlamlarak gergeklestiriten bagari  degerleme

¢aligmalan bazi sorunlan biinyesinde bulundurur;

1- Performansla ilgili yapici elegtiri saglamaz.

2- Hale ve boynuz etkilerine agiktir.

3- Organizasyonun timi igin hazirlanmasina ragmen bazi kriterler kimi
ozel islerle ilgili olmayabilir.

4- Caliganlara 6neride bulunmayi tegvik etmez [Palmer, 1993: 41].

Bu 6lgek yardimi ile bir kigiyi degerlemek kolay iken, kisiler aras1 kargilagtirma yapmak

zor olabilir.
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Bu tiir yetersizliklerine ragmen, grafik degerleme yontemi ile basarr degerlemenin az
zaman ve emek istemesi, bu yontemin istiinligi oldugu da bir gergek. Yapilan
arastirmalarda bu yontemin %57 oraninda en gok kullanilan yontemlerden birisi oldugu
tespit edilmigtir [Ataay, 1990: 255]. Yapilan ¢alisma sonunda iggorenler arasinda gok
yetersiz olanlarin hemen gorillmesine olanak verir, kisileri siralamada agik bir gorintii
ortaya koyar ve bu ozellikleri nedeni ile kullamlmasi gereken yontemlerdendir
[Erdogan, 1991: 180]. Isletmeyi iyi analiz etmis bir kisi, bu dlgek yardimyla isgorenteri
cok yonlii degerlemeye imkan bulacak, yeni 6lgek bigimleri tiiretecektir. Yontemin bir
iistiinkiii de bu esnekligidir.

2.5.1.2. Derecelendirme Teknigi (Olcegi)

Basant degerlemede ¢ok kullanilan ve en eski olgim yontemlerinden birisi de
derecelendirme olgegidir. Derecelendirme olgekleri daha ziyade ilk yéneticiler
tarafindan kolaylikla uygulamr tirdendir [Palmer, 1993: 42]. Bu 6lgekler basih formlar
seklinde diizenlenir ve ilk yoneticilerin verilen talimata gore bu formlar1 doldurmalar:
istenir, Diizenlenen formlar o6lgiilmek istenen bir dizi kalite ve ozelligi biinyesinde
toplar [Erdogan, 1991: 182]. Elemanlar igin diizenlenen formlarda igin kalitesi, ise
iligkin bilgi, bagimsiz ¢aligma egilimi, inisiyatif kullanma yontemi ile ige kargt tutumlan
onemliyken, yonetici personel i¢in form igerisinde yer alacak ozellikler arasinda analiz
yetenegi, yargilama veya degerleme ozelligi, liderlik, yaraticilik, inisiyatif kullanma, is

bilgisi ve siirekli davramg gibi yonler esas alinacaktir.

Derecelendirme 6lgeginde grafik degerlemede olduBu gibi basariyr belirleyen
degiskenler agisindan iggérenin belirli noktalara gére degerlenmesi s6z konusudur. Bu
degerleme ¢ok zaman bir sayisal defere indirgenir [Ataay, 1990: 254]. Bu
derecelendirme zayiftan — ¢ok iyiye kadar degisen seceneklere gore yapilabilecegi gibi,
puanli da olabilir.

Bir igletmede iggorenin bagarisim is bilgisi, karar verme yetenegi etkileyebilir. Bu tiir

faktorlere gore iggérenlerin bagarlarim Olgmek igin hazirlanacak derecelendirme

Slgegine dayali bir formun, belirtilen faktorlerle ilgili bolimii su gekilde olabilir:
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Sekil 3: Derecelendirme olgegine dayali form drnegi (Faktorlerle Iigili Kisim)

is Bilgisi

1 2 3 4 5
Ise itigkin bil- Isin rutin yo-  Isin gok tekrar- 1Igin her yoniiile  Cok ilgili, igin
gilerinde agin  niyle ilgili layan yoniine  ilgili bilgisi her yoniinii
yetersizlikte  olarak bilgisi  iligkin bilgisi  yeterh anlar

yeterli var

Yargilama

1 2 3 4 5
Kararlari gok  Kararlari dog-  Iyi karar verir, Kararlan akiler Kesinlikle iyi,
yanlis ve etkin ruya yakin, ara  rutin iglerde karmagik olay-
degit sira hatalidir tyi larda yeterli

Kaynak: Erdogan, 1991: 183.

Bu 6rnekte verilen derecelendirme siral (continous) derecelendirmedir. Goriildiigii gibi
sirali derecelendirmede verilen ozellikler bir puan sirast igerisinde verilmektedir
[Erdogan, 1991: 183].

Olgekte kullanitan kriterler sekilde goriildiigan gibi bir swra dahilindedir. Fakat, bu
yontem her zaman bu gekilde siralt ve dereceli olmayabilir. Bu durumda grafik
degerleme olgegi ile derecelendirme 6lgeginin adeta karigimi olan bir degerleme tablosu
olusturulabilir. Hazirlanan bu tiir bagan degerleme tablosunda olgek yaklagimi yine
derecelendirme olarak diigiiniilebilir. Ciinkii degertenen iggorenin ozellikleri en yetersiz
ile en yeterli arasinda bir dereceye gore olgiilmektedir.

Derecelendirme 6lgegi grafik deferleme olgeginden de yararlamlarak, yukarida veriten
omeklerde oldugu gibi bir olgek diizeni igerisinde uygulanmak yerine genel bir
degerleme tablosu gorintimii igerisinde uygulama igin hazirlanabilir. Ayrica
derecelendirme 6lgegi, dogrudan dogruya isle ilgili davramglan Slgmesiyle yararlihig:
fazladir [Palmer, 1993: 44] Bu tiir diizenlemeler ozellikle bir igletmede, belirli bir
bolimde ¢alisan iggérenlerin ayn ayrt bagarlariin  degerlemesini  yapilacagi
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durumlarda daha yararh olabilir. Olgegin bir degerleme tablosu halinde uygulanmasi
durumunda bireysel bagariyi belirleyen faktérler i ve isletmeye gore saptanir ve bagari
degerlemesini yapacak yoneticilere kolaylik olsun disiincesiyle, her bir faktor kisaca
olgek igerisinde agiklamir. Bdyle bir yaklagim uygulamay: daha kolay ve standart hale
getirme agisindan da faydali olacaktir.

Sekil 4: En Yaygin Kullanilan Dagilim Kalib1
En Yiiksek Yiiksek Orta Diigiik Cok Diigitk
% 10 % 20 % 40 % 20 % 10
Kaynak: Bingdl, 1997 233.

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farz edersek, performans diizeylerine gore en
yitksek, yiksek, orta, diigik ve ¢ok diigik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklagik 40 galisanini orta, 20 ¢ahisanmi yiiksek, 20 galisanmi
dissiik, 10 galisamni en yitksek ve 10 galisamni da en disiik performans dereceleri ile
ifade etmek durumundadir. Bu yontemde de, genellikle tek bir degerlendirme kriteri
esas alinmaktadir. Derecelendirme teknigi 6zellikle birden fazla degerlendirme amirinin
bulundugu ve degertendirmeye alinan galigan sayisinin ¢ok oldugu durumtarda tekdiize
(uniform) sonuglara ulagilmasim saglayan faydali bir yontemdir. Ancak bu yontemde
her grup i¢in normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur [Bingol, 1997:
233].

Bu tiir bir uygulamada puanlama ¢ift girisli hate getirilebilir. Her bir 6zelligin agirhkiar:
puanlamrken, toplam olarak bagartyr belirleyen faktorlere de 100 iizerinden puan
vermek, boylece bagan faktorlerini agirhikli hale getirmek miimkiin olacaktir. Bu gekilde
agirlikli puan hesaplamas: yoluna gidildiginde bir isletmenin degisik boliimlerinde
benzer basari faktorlert olsa dahi, faktorterin agirhiklart farkli olacagindan daha gergekgi
bir bagar1 degerleme sistemi olugturmak miimkiin olacaktir.

Degerleme tablosu geklinde diizenlenen derecelendirme olgegi, iggoreni gelistirmeye

doniik, agik bagant degerleme yontemi uygulamalan igin daha degisik sekilde

diizenlenebilir. Bagar1 degerlemenin temel yaklagimi iggéreni gelistirmek, bu amagla
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isgorenin bireysel yetersiztiklerini belirlemek ise, degerleme sonuglart da iggorene agik
olacaksa olgekte 6zel bir diizenleme yapilabilir. Bu diizenlemede olgek iki kisimdan
olusturulur. Birinci kisim iggorenin kendi hakkindaki diisiincelerini, ikinci kisim ise
aym faktorlere gore, yoneticinin iggoren hakkindaki diisiincelerini kapsar. Sonugta
iggorenin bagart puam hesaplanirken, basan degerleme goriigmesi igin de ozel bilgiler
olusturulur.

Derecelendirme olgegi veya, bu dlgek ve grafik degerleme olgeginin kangimi seklinde
diizenlenen basar1 degerleme teknigi kolay uygulanan, 6n hazirhifi ve sonug elde etmesi
ucuz olan yontemlerdendir. Ayrica bu olgegin uygulanmas: icin degerleyicilerin
(yoneticilerin) uzun siireli 6zel egitimlere alinmasima da gerek yoktur. Bu avantajlarina

ragmen, iyi uygulanmazsa baz sakincali yonleri de vardir. Bunlardan bir kagi,

1- Yonetimin etkisini en iist diizeye g¢ikarmak icin gerekli hazirlik
zamaninin uzun olmasi.

2- Her ig igin ayn bir derecelendirme formu gerektiginden, daha buyik bir
dikkat gerektirmesi.

3- Cahisantarin gozlemlenebilir davraniglarina dayandigindan,
degerlendirme siirecinde yargilarin hala biiytik bir rol oynamasi.

4- Hassas bir degerlendirme gerektiginden, is analizlerinin giincel tutulmas:
gerekmektedir [Palmer, 1993: 44].

Basant faktorleri ve bu faktorlerin derecelerinin iglere gore deBisim gosterecegi
unutulmamalidir. Eger 6lgek tek tip olarak uygulanur, islere gore diizenleme yapilmazsa
sonuglar objektif ve tutarl olmaktan uzaklagacaktir [Erdogan, 1991: 189].

2.5.1.3. is Boyutu Ol¢egi (Job Dimension Scales)

Isgoren dogrudan isine gore degerlenmek isteniyorsa grafik degerleme ve
derecelendirme Slgeklerinin karigimi geklinde ortaya ¢ikan is boyutu olgegi ile analiz
editebilir. Her bir ise gore degerleme yapilabilecegi gibi, is taniminda belirtilen igin
boyutu bu olgek igin gerekli olan faktorler olarak kabul edilebilir. Dolayisiyla is
tammindaki kiginin sorumluluklar bu kriterlerdendir. Kisilik bu kriterlerde yoktur.
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Bu olgekle yapitacak galigmada degerlemenin etkinligi is boyutunun gokluguna baglidir.
Bagka bir degisle iste kiginin basarisi denilen tiim yonler bir olgek dilimi olarak
diiginiitmelidir. Bu tir olgekler ozellikle iiretim isletmelerinde dogrudan tretim
hatlarinda caliganlarin veya yonetim durumunda ¢ok yonlii is yapan kisilerin
degertenmesinde daha gegerlidir. Bu olgeSi puantandiracak isgorenlerin uygulaninca

birbirine gore derecelendirilmelerine de imkan verir.

Is boyutu olgegi diizenlemesi ve degerlemesi basit olgeklerdendir. Digerleri gibi ¢ok iyi
icin 5 ¢ok zayif icin 1 verilerek puanlandmlabilir. Ayrica ig boyutlarma da 100
tzerinden dengeli bir bigimde agirhikta verilebilir. Bu yolun segiminde isin ¢ok iyi
analiz edilmesi unutulmamalidir. Uygulama sirasinda igi iyi analiz edelim derken

gereksiz faktorlerle de dlgiim giiciinii artirma yanhighgina da gidilmemelidir.

Goriildigii gibi is boyutu dlgeginde esas itibariyle kisinin kendisi yoktur. Kisi olgegin
diginda veya olgegin smirlayicist olarak digiiniilmelidir. Degerlemeyi yapacak kisi,
olgegin iizerine kimin adim yazdiysa onu dikkatli bir bigimde disiinecek, o iggbrenin
geemis bagarilanim gozden gegirecek ve degerlemeyi ona gore yapacaktir [a.g.e.: 190].

2.5.1.4. Davrams Degerleme Olgegi (DDO)

Davrams degerteme olgegi (DDO), basart degerlemede siibjektifligi azaltmak amacryla
isgorenin iyi ve kétii davraniglan tespit edilen bu konularda gevreden gerekli bilgiler ve
gorigler alinarak yapilir. Tespit edilen belirlenmis davramslar olgek sartlarina gore
analiz edilerek, iggorenin bagartsi hakkinda bilgi edinmemizi saglar.

Eger iggorenin belirlenmis iyi ve kotii basart smirlan iyi diizenlenip uygulanabilirse,
sonuglar itibariyle dier yontemlere oranla daha tutarli oldugu bilinmektedir.

Davranig degerleme olgegi ile yonetici veya iggorenin ozellikle 6 temel bagar: dilimi

kolaylikla olgulmektedir;

1- Politikalan kolay kavrama,
2-  Uyumluluk,
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Isgorenin kaynaklar etkin kullanma yetenegi,
Kisiler arasi iligki,
Is gelistirme,

Fal O o o

Isgorenin bilgisini kullanma ve yargilama 6zelligi.

Uygulamada davrams degerleme olgeginin kendine 6zgii sorunlan vardir. Her seyden
once bu olgegin degigsen is veya galigma teknifine uyumlandirilmas:i daba zordur.
Olgegin hazirlanmas: 6zel uzmanhik bilgisi ister, uzunca ve pahali bir 6n galigmayi
gerektirir [Erdogan, 1991: 195].

Bu olumsuz yoniiniin yam sira davranig degerleme 6lgeginin avantajlart da vardir. Bu
olgekte iggoreni iyi tamyan ve baganlarimi Olgen kisilerden alinan bilgiye gore
geligtirilmektedir. Dolayisiyla iggorenlerin  beklenen basardart  dogrultusunda
degerlemeye doniik bir dlgektir [a.g.e.: 199]. Isgérenler hakkinda bu &lgek sayesinde
isletmede olugturulan bilgi bankas1 bir birikimdir.

2.5.1.5. Kontrol Listesi (Listeleme Yéntemi)

Basariy1 degerlemede kullanilacak yontemlerden birisi de kontrol listesi (check list)
yontemidir. Basan deBerlemede kontrol listesi yontemiyle isgorenlerin tam olarak
tammmasindan ¢ok, bilinmek istenen i davraniglar analiz edilir. Bu yontemde gerekli
olan is davramsglan istenen 6nem sirasina gore belirlenir [Ataay, 1990: 259]. Eger
isteniyorsa hazirtanan kontrol listeleri yeterli uzmanlik bilgisine sahip kisilerce agirhkh
olarak diizenlenir. Bu yontemde igletmenin yapisina goére gerekli kontrol listesi
hazirlandiktan sonra, degerlenecek iggorenler bu liste iizerinde kontrol edilip, her bir
iggoren i¢in puan analizi yapilabilir veya igletmenin biinyesine gore hazirlanan

degerleme cizelgeleri bir kontrol listesi olarak diigiiniilebilir [Erdogan, 1991: 196].

Kontrol listesi ile degerleme yontemi daha ziyade secili sartlar veya yaklagimlarla
iggorenin performansim ve ozelliklerini deferlemeye doniiktir. Bu yontem ydnetici
tarafindan kolaylikla ve siiratle uygulanabilir. Ancak degerleme sistemini hazirlayaniar
personel tarafindan bilinmeyen airliklarla listeyi zenginlestirmelidir. Bu agwhk
puanlan isten ige degisim gostermelidir [Ataay, 1990].
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2.5.1.5.1. Agirhkh Kontrol Listesi

Eger kullanilacak kontrol listesi agirlikli olarak diizenlenecekse, listemin toplam
puammn 100 tizerinden diizenlenmesinde yarar olacaktir. Agirhk puam 100 tizerinden
diizentendiginde yapilacak bir caliymada maksimum 100 olmas: gerekirken, her hangi

bir iggérenin puam 100'in altinda olabilir.

Bir kontrol listesi agirtikli olarak kullamlacaksa, iggorenin bagarisinin degerlenmesinde
bu agirhikh davramglann aranmasindan gok, listedeki sorulara gore iggrenin genel
davramglari saptamir. Genel olarak kontrot listesinde davramslarin agihiklan belli
olmaz. Isgérenin kendisi veya degerlemeyi yapan ilk yonetici bu ozelliklerin agirligini
bilmez. Agilikli degerleme, daha sonra son analizi yapan kisilerce yapilir. Agirhikh
kontrol listesi ilk yoneticinin elemaninin davraniglan hakkindaki diigiincesinin gok 6zel
olarak belirlenmesi yontemidir de denilebilir. Bu yontemin iyi islemesi igin kontrol
listesinin her bir ig grubuna gore yar gelistirilmesi gerekir, boyle bir gereklilik de
yOntemi biraz pahali kilmaktadir.

2.5.1.5.2. Giiclendirilmis Kontrol Listesi

Kontrol listesi yontemi giiglendirilmig secim esasina gore de hazirlanabilir. Bu yolun
izlenmesi halinde degerlemeyi yapan kiginin egilimlerinin sonuca yansimasin
minimum diizeye indirmek miimkiin olacaktir [Erdogan, 1991: 197].

Giiglendirilmig kontrol listesinde birinci safhada yoneticiden iggérenin ig bagarimini
olumlu ve olumsuz etkileyen davrams bigimlerini listelemesi istenir. ikinci etapta bu
davramglar gruplanir; gruplama yapilirken, her bir grubun i¢ine yaklagik aym agirhikta
ve igi aym yoniiyle olumlu ve olumsuz etkileyen davranislar ikiger ikiger toplanir. Daha
sonra yapilan gruplar listelenir ve degerlemeyi yapacak kisilerin bu gruplar icerisinden
kigsiye uyan davramglann belirlemesi istenir. Bu seg¢imi yapan Kkigiler segilecek
davraniglanin agirhiklanm bilmezler. Bu segilen iki davramgtan ancak bir tanesi kisinin
performansim belirleme 6zelligini tagir. Prensip olarak derecesi yiiksek olan belirleyici
faktor olarak diigiiniitiir. Segilen iki olumsuz degerteme kriterinden ancak bir tanesi
yiksek ve disiik bagari arasindaki ayiricidir. Eger bunlardan sadece bir tanesi kigiyi
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tammlamaya uygunsa, bu faktorin degeri yeterli sayilacaktir. Aksi takdirde agirligs
yiksek olanin tammlayici olarak diigiiniilmesi gerekir.

Bu konuda yapilan aragtirmalar, giiglendirilmis kontrol listesi yénteminin basit kontrol
listelerine gore daha az kigsisel eBilimleri yansittigim goéstermektedir. Bu yéntemin
gegerli olan diger tekniklerle sonuglar agisindan korelasyonu da yiiksektir. Ancak bu
yontemin de hazirlanma ve uygulanma agisindan pahali oldugunu belirtmek
mimkiindur. Genel kontrol listesi giiclendirilmiy, segim esash listeye gore ¢ok
ckonomiktir ve yoneticilere uygulanmasi daha kolaydir [a.g.e.: 19]. Genel kontrol listesi
uygulama oncesi yoneticiler diizeyinde gergeklestiritecek smirlt bir egitimle sonuglar
agisindan standart hale getirilebilir. Listeleme yonteminin zayif oldugu yénler arasinda
tamma hatasinin binyesinde tagimasi, agwhklarin her zaman kolay saptanamamasi

sayilabilir.

2.5.2. Basan Degerlemede Gelismeler

Buraya kadar agikladigimiz yontemler iggorenin gegmis bagaritarim esas alarak bireysel
olarak degerlenmesine olanak veren teknikleri kapsamaktaydi. Bu yontemler 6ncelikle
isgorenin belirli bir donem izlenmesine, islerinin sonuclarinin goriilmesine bagh olarak
degerlemesini yapmada kullanilan, degerlemeyi de her iggoren igin ayr ayr1 yapan bir
yaklagim igindedirter. Her ne kadar puanti olanlarr ile kisiler arasi kargilagtirma yapma
olanag: elde edilse de, ilk degerleme yaklagimi her bir iggorenin basari puamini
saptamak, daha sonra gerekiyorsa kargilagtirma yapmak séz konusudur.

Bireysel basariyr gegmigin muhasebesini yapmak seklinde degil, gelecekte isgorenlerin
basanilarimi artirmak igin analiz eden tekniklerin baginda amaglara gore yonetim,
degerleme alam Olgiimii ve kritik olaya goére degerleme gelir. Bu yaklagimlarda
isgorenin gelecekteki basarisint tahmine dénilk olmakla beraber, daha ziyade basar
artrmaya donoktiir. Test yontemi veya benzer yaklagimlarda oldugu gibi gelecekteki
muhtemel bagarty1 6lgme bu tekniklerin ilk amact degildir.
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2.5.2.1. Amaclara Gore Yonetim(Management by Objectives) Yaklagimi

Amaglara gore yonetim yaklagimnin temel noktasi, her bir isgorenin veya yoneticinin
performansimin gelecekte yapacagi ige gore gelistirmek veya hazirlamaktir. Ideal
duruma gore bu amaglar igletmede istenen tiirden olmah ve objektif yontemlerle
olgiilebilir 6zellikte olmalidir. Igletmede gelecege donitk amaglar iyi belirlenmigse ve
isgorenler bu amaglara ulagsma konusunda istekli hale getirilmigse, iggorenlerin
calismalanindaki basari amaca yonlendirilebilir. Ancak isgorenin bu sartlar altinda
bagarih olmas: icin organizasyonun gerekli olanaklar1 saglamms olmasi, yoneticinin
isgorene destek olmasi gerekir. Ayrica bagart deBerlemede kullamlacak amaglarin,
isgorenin ihtiyaci olan bilgi, yetenek geligmelerini kapsamas: gerekir [Erdogan, 1990:
200].

Amaglara gore yonetim yaklagimnin galisanlar agisindan hedefi, iggorenlerin islerinde
kolaylik sajlamak veya istenen sonuglara ulagmalarna olanak vermek igin bireysel
olarak cesaretlendirilmeleridir. Bu yontemde orgiitsel amagclarla bireysel amaglar bir
arada digtnilir ve bireysel amaglar haline getirilir. Boylece ilk ydnetim
basamaklarinda yoneticiler orgiitsel ve bireysel hedeflere birlikte degerlerler. Sozis
edilen diisiinceye bagh olarak, yonetimin her kademesinde stratejik amaglardan iglevsel
olantara kadar tiim i etkinlikleri, iggoren bagarisinin hiyerarsik biitiini1 olarak degerlenir
[Palmer & Willter, 1993: 126].

Amaglara gore yonetim degerlendirme sisteminde ii¢ temel varsayim [Jackson: 312]
bulunmaktadir:

a. Eger bir iggorenin ne bagarmasi gerektii acikga ve biitin olarak

belirlenmig ise iggbren istenen sonuca ulagmada daha iyi bir is

¢ikaracaktir.

b. Eger iggoren planlama amaglarini belirleme ve olgiyli tamamlama
safhalarina katilirsa daha yiiksek diizeyde bir baglilik ve performans
beklenebilir.

c. Performans amaglan olgiilebilir olmalidir ve sonuglar1 tanimlanmalidur.
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Amaglara gore yonetim ii¢ agamadan meydana gelmektedir:

i Amaclarin  Belirlenmesi Asamasi: Ik agama amaglarin
belirlenmesi safhasidir. Performans planlamasi ile iggbren ve amir igin
gereklerini yerine getirmek {izere amaglarin bir listesini beraberce
hazirlarlar. Caligan daha sonra temel sorumluluklarim1 meydana getirip
genisletir. Is tammlamalarimin yardimiyla amirler igin ana safhalarim
belirleyebilirler. Bunlar performans sonuglan igin kati énem tagiyan

ogelerdir [Timur: 16].

ii- Amaclarm Gozden Gegirilmesi Asamasy: ikinci agama, amaglarla
gergeklesen performansin kargilagtinldifn gozden gegirme agamasidir.
Amir ve iggoren periyodik olarak ¢aliganin performansim goézden
gegirmek igin resmi bir degerlendirme goriigmesi yaparlar. Gergeklesen
performans seviyesini anlamaya ¢ahisirken, amirler iggorenin davramgim

gozler ve onlarin bagarilarin kaydederler.

iii- Kigisel Gelisim Planmm Hazirlanmasi: Ugtinci asama olup
yeterliligi artirmak ve ek sorumluluklara hazirlanmak igin, iggérenler ve
amirler tarafindan beraberce hazirtanir. Kigisel geligim plam, sapmalarin
istesinden gelmek ve belirli bir zaman sirecinde 6zel egitimlerle

caliganlart belirli seviyeye getirmeye galigir [Crane: 411].

Goriigme ve performans degerlendirmeleri yoluyla gigliikleri ve zayifliklar1 saptanan
iggorenler, amirleri ile egitim metotlarin1 goriigiirler. Bu program, egitim ve hizmet igi
kurslarta bireysel beceriyi gelistirme kurstarini kapsar. Egitim faaliyetlerinin gesidi,
iggorenlerin geligme ihtiyacina, terfi edecegi takdir edilen mevkii ve kigisel ihtiyaglarina
gore degisir.

Etkili bir amaglara gore yonetim programi, yoneten ile yonetilenin periyodik olarak i

planlar, bagan diizeyi ve ige iligkin sorunlarin ¢oziminde goriigme yapmalan ile

saglanir. Bu diigiince ile ilk olarak yonetici ve yonetilen bir araya gelerek iggorenin
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iistlenecegi sorumtutuklar belirlerter. Ikinci olarak kisa siireli bagar1 amaglan saptantr,
isgoren amaglan ile iggdren davranislari arasinda denge kurulur ve her sorumluluk alani
icin bagart standartlarmin oncelikleri saptamir. Bu diizenlemelerden sonra yonetici ile
yonetilen zaman zaman, en fazla yilda bir defa bir araya gelerek, geligmeleri kontrol
ederler, varsa yeni amagclar ve bu amaglara ulagilacak yollar belirlenir [Winter, 1993:
48].

Bu yontemle basari geligtirmek igin st kademedeki yonetici tastyici rol dstlenir,
isgoreni izler, onun amaglarm gelistirmesine yardim eder. Bagar1 deferleme siireci
icersinde yonetici yargitayici olarak davranmaz; daha ziyade elemantarina yardim eden,

onlan bagar i¢in cesaretlendiren 6ncii roliinii tistlenir [Ataay, 1991: 263].

2.5.2.2. Degerleme Merkezi Teknigi

Bagant degerleme ve gelistirmede yararlamlan degerleme merkezi yontemi, isgbrenin
gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir yontemdir. Bu uygulamada bagar:
degerlemesinin 6zel uzmanlar tarafindan yapilmas: gerekmektedir. DeSerleme merkezi
standart hale getirilir miiracaat formlarina bagli olarak kisilerin farkli esaslarina gore
gruplanmasi ile baglar. Degerleme merkezi uygulamas: orta kademe yoneticilerinin
gelistirilmesinde de kullanilan yontemlerdendir. Ozel olarak diizenlenen degerleme
merkezinde yer alacak olan grubun iyeleri birbirlerini degerleme merkezinde itk defa
goriirler. Birlikte kaldiklan siire igerisinde kendilerine gerekli kolayliklar saglamr ve
bireyterin kendilerini geligtirmeleri istenir. Bu yontemde adaylar 6zel milakatlardan
elde edilen sonuglara gore, gergeklestirilen bilgi yetenek testi uygulamalanyla veya
temel bireysel ozelliklerdeki benzerliklere gore gruplara ayrilirlar. Ortaya ¢ikan
gruplann yoneticisiz veya lidersiz olarak galigmalarina olanak hazirlamr. Grup tyeleri
igletmenin gesitli sorunlar ile karsi karstya getirilir. Problem ¢ozmeleri, ige iligkin karar
vermeleri istenir, béylece iggorenlerin gercekgi ortamin sartlan ile karsi karsiya
kalmalar1 saglamir [Ataay, 1991: 272].

Bu ¢aligmalar birkag giin sonra diizenlemeyi yapan kisi tarafindan izlenir. Bu zaman

icersinde kisilerin geligmeleri gozlenir, birbirleriyle kurduklar: iligki hakkinda bilgi elde
edilir. Elde edilen bilgiler iggorenlerin gelecegine iligkin tahmin yapmaya, ileride
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kargitasacaklar sorunlart nasit ¢ozecekleri konusunda bulgu elde etmeye domik
neticeler verir. Bu ozelligi neden ile degerleme merkezi yontemi gelecefe dontik bir
bagart degerleme teknigi olarak goriilebilecegi gibi, ise yeni ahnan Kkigilerin
yonlendirilmesinin yapilmasinda veya ige iliskin bilginin gelecefin is gorenlerine

kazandinlmasinda da gegerli olan yontemlerdendir [Erdogan, 1990: 202].

Boylece degerleme merkezi ii¢ degisik bigimde uygulanmaktadir. Bunlar yonetici
degerleme birimi gibi gorev yapmasi, degerlemelerin dogrulugunu test etmek ve

yonetici se¢imi ve gelistirmedir [Cemil, 1997: 24].

2.5.2.3. Kritik Olay Yonetimi

Bu yontem belirlenen sartlara gore iggorenin degerlenmesinden gok, kisinin iyi veya
kot denilen davramglarinin saptanmasi ile ilgili bir yontemdir. Bu davramglar kritik
durumu olarak tammlamr. Bu yonteme goére saptanan kritik durumlara gore iggbren
belirli periyotlar igerisinde yoneticisi tarafindan izlenir. Bu gozlemlerde isgorenin
saptanan davranislan kisaca ozetlenir. Boylece isgorenin iztenen kritik sonuglara gore
olumlu ve olumsuz olan davramslari, bu davraniglarin ig etkinligine yansimas1 bulunur
[Palmer, 1993: 47].

Bagan degerlemede kritik olay yontemi iggorenin isine iligkin davramglarinin yonetim
tarafindan bilinmesi igin iyi bir ¢aligmadir. Ancak ilk yoneticisi tarafindan iggorenin
sirekli gozlenmesini gerektirdigi, yoneticinin objektifligine bagh oldugu igin
uygulanmasi ¢ok kolay degildir. Baz1 yoneticiler iggorenleri izlemeye bagladiktan bir
miiddet sonra ilgilerini kaybederler ve kritik olarak belirlenen yonlerle yeteri kadar
ilgilenmemeye baglarlar [Ataay, 1991: 260]. Eger yoneticinin objektifligi saglanabilirse,
zaman igerisinde elemantarim goziemesi tutarh ve siirekli olursa, bu teknik dinamik bir
bagan degerleme sistemi olarak yararh olacaktir. Ozellikle ige yeni alinan iggérenlerin
bagaritarmin kisa siirede analiz edilmesi ortaya ¢ikan olumsuzluklarin giderilmesi igin
ilk yoneticiler tarafindan uygulanmasi gereken bir yontemdir. Kritik olaylarin
saptanmasi ve yontemlerin olusturulmasi uzmanhk isteyebilir, ancak genel olarak
uygulanmasi kolaydir [Erdogan, 1990: 203].
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Gorildigi gibi, kritik olay yonteminin diger degerleme yomtemleri gibi belirli bir
bigimle zamanlama sinir yoktur. Genellikle temel ilke, olayin veya davramgin st
tarafindan gorilmesi ve anmnda kayit edilmesidir. Ustlerin siirekli astlarim

gozlemlemeleri ve davramiglarini izlemeleri gerekir.

2.5.2.4. Alan Incelemesi

Bu yontemin temel ozelligi herhangi bir form doldurmadan yapilmasidir. Personel
boliimii ilgilileri degerlenen igg6renin bagli oldugu yonetici ile goriugerek bilgi toplar.
Olgek alinan etmen veya derece yoktur. Degerleyici, yoneticiye iggdrenin bagarisi ve igi
konusunda sorular sorar. Yalmzca bagari ile defil, kisinin hatali hareket ve
davramglarmm nedenteri ile de ilgilenilir ve bunlarn diizeltitmesi i¢in nelerin yapiimasi
gerektifi Ogrenilmeye calisilir [Ataay, 1991: 261]. Bu yontemde uygulama uzmanlik
gerektirdiginden hem istin hem de astin gelismesine yardimci olur. Bunun yaninda

herhangi bir bigimsel uygulamas: da yoktur.

2.5.2.5. Karsilastirma Ol¢ekleri

Bagani degerlemede kigiyi bireysel olarak analiz etme veya iggorenin basarisim
gelistirmeye doniik yaklagimlarin diginda, kigiler arasi kargilagtirma yapma amacini
tagtyan Olgekler de vardir. Basan kigilerin sahip olduklan yetenekler ile motivasyon
faktorlerinin ¢arpimi (Bagari = Kigisel Yetenekler x Motivasyon) seklinde goriilebilir.
Benzer sartlar, bagka bir degisle benzer ticret, i ortami, yonetim tarzi, kisacasi
motivasyon faktérleri kargisinda olduklari halde iggérenlerin bagarilari farkli ise, bu
farkin sebebi aragtinlmahidir. Bu aragtirma bir yandan 6zellik ve yetenekleri agisindan
gelistirilecek iggorenleri belirlemeye olanak verirken, difer yandan kigiler arast

kargilagtirmaya bagl bilgi tiretimini saglayacaktir.

Basarimin geligtirilmesi i¢in yapilacak caligmalar aym zamanda basan olgiimiinii
gerektirir. Kigilerin baganlarimin  bulunmasi igin birbirleriyle kargilagtiriimalar
gerekebilir. Bu tiir kargitagtirmalarla iggorenlerin degerlemesinin yapilmasi igin gerekli
bilgiler elde edilecek, isgoren igin kritik davramsglar saptanacaktir. Siiphesiz bireylerin
birbirleri ile kargilagtirilmasi i¢in de go6zleme ihtiya¢g vardir. Karhlagtirmali esasa
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dayanan basart degerlemeyi, yapilmasi gereken gozlemin standart hale getiritmesi
olarak gormek miimkiindiir.

Isgorenleri birbirleriyle kargilagtirma esasina gore diizenlenen bagar: deBerleme
tekniklerine bazen farkli degerleme tekniklerinin bir karigimi olarak bakmak, bu tur
teknikterin temel yaklagiminin da, isgorenlerin bireysel bagantarimin is arkadaglan ile
kargilagtirmas1 olarak gormek miimkiindiir. Iggoérenleri birbirlerine gore amaglara
ulagma derecelerini belirleyen yonetici deferlemeyi bir derecelendirme seklinde
yapabilirse, kargilagtrmali olgekleri kullanmaya baslamug demektir. Sistemli veya
sistemsiz olarak bir ¢ok biyiik igletme kargilagtrma yontemini kullanmaktadir.
Degerlenen insan faktorii ve iggérenin bagarisi olduguna gore bu tiir analizlerin bilimsel
verilere gore ve standart yaklagimlar i¢inde yapilmasi en dogru yol olacaktir. Bu
Ozellikleri tastyan kargilagtirma olgekleri agagida sirayla ele alinmaya ¢aligilacaktir
[Erdogan, 1991: 203].

2.5.2.5.1. Siralama (Derecelendirme — Ranking) Olgegi

Bagant degerlemede geleneksel yontemlerden soz edildiginde siralama veya
derecelendirme teknigi daima ilk siray1 alir. Bu yontem prensip olarak, iggorenlerin
yaptiklari iginin kalitesine, gergeklestirdikleri igin olgisliir miktanina, igbirligi anlayigiyla
birbirlerine gore derecelendirmesi esasina dayamir. Bu siralama deBerlenen grup i¢inde
bulunan ¢ok istiin ile gok yetersiz iggoren arasinda degisen bir dlgek iizerinde yapihr
[Ataay, 1990: 256].

Yoneticiter veya gozetmenler tarafindan sikga kullanitan bu yontemde isgorenier
yoneticilerince kabul edilen bagarilarina veya organizasyonda esas almman deger
yargilanina gore siralanir. Bu siralamanin sonunda iggérenlerin bazilar: sonlarda yer
alirken, bazilan da ilk siralarda yer alir. Dikkat edilirse bu degerlemede ig gorenler iyi-
kot performans gosterenler geklinde ayrilmak vyerine, iyiden kétiye dogru
siralanmaktadir. Siiphesiz boyle bir swralamadan sonra, yetersizleri belirleyerek

geligtirilmek istenenler veya grup diginda kalmasi uygun goriilenler belirlenebilecektir.
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Degerlemenin daha ayirict olmast igin isteniyorsa siralama tek bir grup iginde yapiimak
yerine degerlemeye alinacak iggorenler iige boliiniip yetersiz olan iigte birlik grup,
ortalama basan faktorlerine sahip ve yeterli olan iigte birlik gruplar aynlabilir. Daha
sonra her grup igindeki iggorenler ¢ok yeterliden ¢ok yetersize dogru dizilebilir.
Ozellikle degerlenecek grup ¢ok sayida iggorenden olusuyorsa bu yolun izlenmesi
degerlemeyi daha tutarh hale getirecektir.

Yoneticiler, ozellikle itk yoneticiler elemantarmin bazilarmin digerlerinden iyi
oldugunu bilirler. Fakat, kimin kimden ne kadar fazla iyi veya kétii oldugunu o kadar
kolay degildir. Siralama yonteminde yonetici elemanlarint yeniden diisiinmek ve istenen
ozellikleri agisindan yeterliden yetersize dofru siralamak durumundadir. Iyi bir
degerleme icin ilk liste hazirlandiktan birkag giin sonra yeniden bir listeleme yapmakta,
ilk listeyi ikinci ile uyumlu hale getirmekte yarar olacaktir. Boylece hatalar en alt
diizeye indirgenebilecektir [Erdogan, 1991: 204].

Stralama yontemi karmagik bir degerleme bigiminden gok iggorenlerin iyi tammlanmig
baz1 6zelliklerine gore degerlenip siralanmasi esasini tasimaktadir. Bu siralamada ¢ogu
zaman kimin kimden ustiin oldugu soylenebilir, ancak ne olgiide ustiin oldugunun
analizi gok zaman miimkiin olmayacaktir. Bu tiir aymrcilifinin olmamas1 yontemin
yetersizligi olarak gorilebilir. Ayrica, bu yontemin de siibjektif yonlerinin oldugunu,
yoneticinin tamdigi kigileri daha baganili analiz etmesi nedeni ile tamma hatasimn

yontemin biinyesinde bulundugu bilinmektedir [Palmer, 1993].

2.5.2.5.2. Giiclendirilmis Dagihim Yontemi

Geleneksel yontemlerden bir digeri de giiglendirilmig veya zorlanmig dagihm teknigi
denebilecek yontemdir. Bilindigi gibi siireklilik gdsteren beseri olaylar normal dagilim
ozelligi gosterirler. Giiglendirilmis dagilma olgeginde temel yaklagim, bir isletmede
bulunan iggérenlerin yetenek ve 6zellik agisindan normal dagilim 6zelligi gosterecegi,
iggorenterin basari acgisindan normal dagilim mantigina gore dizilmesi gerektigidir
[Erdogan, 1991:205].
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Bu yontem belirli 6zelliklerine gore gruplara ayrilan igg6renlerin, iistiin olduklar
yonlere gore normal dagilim mantif iginde derecelendirilmesine olanak verecektir. Bir
isletmede bagan analizini giclendirilmis dagilim yontemi ile analiz edilmesi igin
oncelikle igletmede veya iy grubu iginde gecerli olan bagari faktorlerinin saptanmas:
gerekir. Degerleme belirlenen bu faktorlerine gére yapilacaktir. Tespit edilen bu
ozelliklere gore iggorenlerin normal dagilim igindeki verleri yoneticisi tarafindan
belirlenecektir. Bagka bir degisle iggéren her bir 6zellik agisindan basan dilimlerinden

birisinin igersine yerlestirilecektir.

Basant dilimleri (kategorileri); zayif, ortalamamn altinda, ortalama, ortalamanin
tizerinde ve iyi geklinde beg dilimde toplanacag: gibi, ortalamamn altinda, ortalama,
ortalamanin {zerinde seklinde ii¢ dilim igerisinde de toplanabilir. Degerleme,
elemanlarin toplam grup iginde beg dilimin neresinde yer alinacaginin belirlenmesi
seklinde olacaktir. Eger basar1 bes grup i¢inde analiz ediliyorsa, her bir iggérenin bu

gruplarn birisinin igerisinde yer almasi zorunludur [a.g.e.: 206].

Degerleme normal dagitim mantigma gore yapilacagi icin diigiiniilen begli ayirim bir
oran dahilinde olacaktir. Bir igletmenin herhangi bir béliimiinde 10 kisi bulunsa ve bu
iggorenlerin baganlarina gore dizinlenmesi istenebilir. Normal dagilim mantigina gore
on sart olarak isgorenlerin %10'u en iyi grup igersinde, %20'si iyi grubunda, %401
ortalama bagan grubunda, %20 si yetersiz ve son %10'u da gok yetersiz grubu igersinde
yer alacaktir. Basan degerlemesini yapacak olan yénetici belirlenen bagari faktériine
gore elemanlanimi bu gruplarin igersine yerlestirecektir. Her basari dilimi iginde kag
kiginin yer alacag:i kesin olarak belirlenmigtir. Esasinda 6lgege zorlanmmg dagilim

denmesinin nedeni de budur.

Stphesiz bu yontemin de yeterli ve yetersiz oldugu yonler vardir. Ortalama etrafinda
kiimelenme teknigi, yoneticinin yakininda olanlari daha kolay degerlemesine olanak
verecektir. Bu yontem de “tamma hatasi”m biinyesinde bulunduracaktir. Bu teknigin
iggorenleri derecelendirmenin 6tesinde bilgi liretmemesi de yetersizlik olarak
gortlebilir. Kolay uygulanmast ve bagan faktorleri agisindan isgorenlerin gok yontii

degerlemesine olanak vermesi iistiinliigii olarak goriilebilir.
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2.5.2.5.3. Ciftleri Karsilastirma Ydntemi

Kigileri birbirlerine gore degerlemede yararlanilan bir diger yontem de giftleri
kargilagtirma teknigidir. Bu yontemle basari degerleme yapilmak istendiginde iggorenler
kargihkli olarak birbirleriyle mukayese edilirler. Mukayese edilen grup igerisinde
iggérenler birbirlerine gére dizilmig bulunur. Kargilastirmada 6nemli olan her bir giftin
iyisimi bulmaktir. Elemanlarin sayis: kadar her bir isgoren digeri ile kargilagtirilir ve en
¢ok segilen kisi, en fazla performans: olan kigi olarak distniiliir. Siiphesiz bu degerleme
ig gruplarimin kendi igerisinde degerlemesi olarak disiinilmelidir.

Ciftleri kargitagtirma yontemi ile iggorenlerin birbirleriyle kargilagtiritmasr igin 6zel bir
degerleme tablosu olusturulur. Tablonun ilk siitununa ve ilk satirna her hangi bir sira
ile (soyad1 sirasi, kidem vs.) isgorenlerin adlan yazilir. Isimlerden olusan satir ve siitun
bir matris haline getirilir ve her satirdaki kisi situndaki diger kisi ile karstlagtirilir. En
¢ok secilen iggoren en bagarili olamt geklinde kabul edilir [Ataay, 1990: 256].

Basar1 degerlemenin bu yontemle yapilmasi halinde, en ¢ok segilen elemanin
digerlerinden ustiin olduu ve kisilerin birbirlerine oranla iistiinlerinin segilme
derecelerine gore belirlendigi goriilmektedir. Ciftleri karsilastirma yonteminde de
yoneticinin tamdifi, yakin gegmigte etkilegim iginde bulundugu iggorenleri daha iyi
degerleyecegi bilinmektedir. Bu yetersizlie ragmen, bir grubu siralamadan iki kisi
kargilagtirmanin kolay olmasi nedeni ile bu yontemin zorunlu dagilim veya benzeri
yontemlere gore daha az hata verdigini de diigiinmek miimkiindiir [Erdogan, 1991:
208].

Kargilagtirma yontemleri, bir ¢ok kaynakta ayn ayn yontemler olarak ele alinmgtir.

Bazilarinda ise siralama yonteminin bir uygulamasi olarak iglenmistir.

2.5.3. Diger Basar: Degerleme Teknikleri

Buraya kadar olan agiklamalarimizda yaygin olarak kullanilan basart degerleme
yontemlerinden soz ettik. Bu tekniklerin diginda zaman zaman yararlamlan analiz ve

degerleme yontemleri de vardir. Kisaca agagida bunlar agiklamaya ¢alisacagiz.



2.5.3.1. Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz Yontemi

Bazi islerde basar degerleme test yontemi ile yapilabilir. Ozellikle iggorenteri gelecege
doniik olarak degerlemek gerektiginden, gelecekte kiginin bedensel ve zihinsel
yeteneklerinin nasit olacagi, bilgi kullammlannmn ve sosyal uyumlarnnin gelisme
yoniiniin ne olacag aragtirildiginda test yontemi en guivenilir ve gegerli degerleme
teknigi olarak diigtniillecektir. Gelecegi doniik basari degerlemede kullamlacak
psikoteknik ozellikli testler kagit-kalem testleri ve aletli test tiirinden 6lgiim araglar
olabilir. Ancak, testlerin dl¢iisti olmasi i¢in ige ve igletmeye uygun olmasi, hazirlanacak
psikoteknik degerleme bataryalar ile analiz yapmasi gerekir.

Bir diger degerleme yaklagimi da endiistri psikologlannin yaptigi analizlerdir. Bazi
isletmeler biinyelerinde siirekli bir psikolog bulundururlar ve bunlarin degerleme igin
bilgi olusturmalarimi isterler. Psikologlarin gérevi kisilerin gelecekteki bagarilarim
artirmalarina yardim etmektir. Degerleme normal olarak iggérenlerle derinlemesine
yapilan miilakatlardan elde edilen bilgilere, testlere, yoneticiler ile yapilan goriigmelere
ve kigide goriilen diger degismelere bagl olarak yapilir. Gorevli uzman iggérenin zaman
igerisinde zihinsel, iy gérmeye donik bedensel ve davramgsal ozellikleriyle,
motivasyonel ve diger isle ilgili karakteristik ozelliklerindeki deSismeyi saptar. Bu
bilgilerin ig1gmda iggorenin gelecekteki is bagarisimin ne dlgiide artacagmi veya nasil bir
gelisme gosterecegini tahmin etmeye ¢aligir. Tahmin edilecek gelismeler sonucu kiginin
gereginde yeni bir goreve atanmasi s6z konusu olabilir. Bu yontem yavag yiiriiyen ve
pahali bir yontemdir. Endistri psikologlarinin yaptifn bu tir caligmalar
organizasyondaki gelecefin yoneticilerinin saptanmasi ve yetistirilmesinde anlaml
olabilir. Psikolojik degerleme tekniginin kalitesi ise, dogrudan dogruya psikolog veya

bu yontemi uygulayan uzman kiginin bilgisi ve ¢aligma arzusu ile sinirlidir.

Esasinda endiistri psikologlarmin yaptig1 ¢aligmalarin temelinde de kisilik testleri ve
envanterleri vardir. Cok zaman elde edilen bilgiler giincel 6zellikleri yansitmaktan ¢ok
gelecege doniiktiir. Aynica olgiilen 6zellikler kiginin genel 6zellikleridir. Iggdren sahip
oldugu tim ozellikleri igine yansitmaz, bu nedenle olgilen 6zellikler ile ige yansiyan

arasinda fark olacaktir ve bu farki psikolojik olgiimle ¢ikarmak giictiir. Yukarda
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belirttigimiz gibi, gelecegin personelini bulmak ve yetistirmek iin sistemli olarak test

uygulamalan yapmak ve sonuglara gore kigileri yonlendirmek yararh olacaktir.

2.5.3.2. Smirh Kuliamimh Yéntemler

Genel olarak kisiyi degerleme veya kigiyi bagka isgorenlerle kargitagtirmada kullamlan,
gok oOzel analizler i¢in bagvurulan performans degerleme yontemleri de vardir.
Bunlardan birisi iggorenin kendi kendisini degerlemesi (self appraisal) yontemidir.
Kendi kendisini degerleme yontemi yoneticileri degisime hazirlamada ve
performanslarim artirmada faydah bir tekniktir. Kisiler gelecekteki amaglarim bilirlerse,
yoneticinin diigincelerine kargt daba az tepki veya direng gosterirler. Bulunduklar
gorevle ilgili bazi 6zel yonleri bilmeleri, direng gosterecekleri alanlari en alt diizeye
indirmelerine yardim edecektir. Ancak bireysel bagar1 degerlemenin difer basar

degerleme tekniklerinden beklenen fayday1 saglamasim istemek de mimkiin degildir.

Tammlanan isgéren davramslarint yazma esasma dayali olan deneme yazma yontemi de

bagar1 analizinde yararlanilan teknikler arasindadir.

Kisinin ¢aligma dénemleri igerisinde yeterli ve yetersiz oldugu yonlerini istenen veya
istenmeyen davramglar agisindan yazilmasi 6zel yapili iglerde belirlenen iggorenleri
analiz etmek icin kullamimaktadir. Ozel olarak diizenlenen formlarla iggdrenlerin
izlenmesine veya bir ginlige yazma sgeklinde, kontrol altinda tutmak istenen
tammlanmig isgéren davramglarim kaydederek deneme yazma yonteminde bilgi
toplamir. Zaman igerisinde elde edilen bilgilerin analizi yapilir. Isgoren hakkinda
yargilar olusturulur. Bu yontem grafik degerleme ve listeleme yontemlerine oranlta
kigiler hakkinda daha fazla bilgi olusturmaya, onlarin ig profillerini daha kolay
cikarmaya olanak verir. Ozel olarak hazirlanan gozlem teknikleri ile deneme yazma
yontemi ile elde edilen bilgilerin sayisal hale donugtiirilmesi olanag: da vardir. Deneme
yazma yonteminin temel hatasi gézlemcinin yetersizliginden veya gozlemin sistemli
olmamasindan kaynaklanir. Goézlemci ¢aligmalan sirasinda bazi bilgileri iyi alirken,
bazilarint yetersiz kaydedebilir. Boyle bir davranig ise degerleme hatasina yol agar.
Ayrica deneme yazma yontemi ile elde edilen bilgiler, iggorenin kisiligini

degerlemekten ¢ok, onlarin ig bagarma yonlerini veya iglerinde iyi-kotii yaptiklar
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yonleri gosterir. Bu oOzelliginden dolayr kayit yonteminin, kigilerin i§ davramislarmns
belirlemede iyi bir teknik oldugu soylenebilir. Deneme yazma yonteminin uygulama
agisindan bazi kolayhiklarinin olmasina ragmen kolay gelistirilemedigi ve sayisal
kolayliklaninin  olmasina ragmen kolay geligtirilemedigi ve sayisal hale
doniigturilmesinin de zor oldugu bilinmektedir [Erdogan, 1991: 211].

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamam smurhdir ve degerlidir bu nedenle
degerlendirme ¢aligmalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Kald: ki, stk sik yapilan
degerlendirmeler isgoren iizerinde baski etkisi yapabilir. Kabul edilen ve uygun goriilen
uygulama periyodu yillik olandir [Akal, 1992: 473].

2.6. Performans Degerlemede Yapilan Hatalar

Insan kaynaklarna iligkin higbir uygulamamn mitkemmel olmas: diisiiniilemez. Insan
soz konusu oldugunda, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger ve tutumlarin olusturdugu
kompleks bir yapi ortaya ¢ikar. Yanlig ele alinan performans degerlemesi, kisisel
sorunlar1 performans sorunlanyla karigtirmaya egilim gosterir. Bir ¢ok sorun yénetici ve
degerlendirenlerin, galiganlann performansim nasit artiracaklari konusunda egitimsiz
olmasindan kaynaklanir [Palmer: 17]. Performans degerlemenin planlanmast ve
gergeklestirilmesi konusunda egitim gormiis yonetici ve amirler bile g¢ogu zaman
galigsanlarimin yaptiklarim nesnel ve etkili bir gekilde degerlendirmeyi gii¢ bulurlar
[Battal: 204].

Bu sebeple adil, objektif ve ige yonelik bir performans degerleme sistemi uygulamamn
ok bityiik 6nemi vardir. Bu boliimde performans degerleme yaparken sik sik kargimiza
¢ikabilecek hatalan inceleyecegiz.

2.6.1. Tek Olgiitle Degerlendirme

Genel olarak bir ¢alisanin yaptig: ig, birkag gorevin bilegiminden olusur ve bu durum is
tammlarinda agik olarak belirtilir. Bu sebeple eger degerlendiren, ¢alisana yonelik

degerlendirmesini tek bir olgiite dayandirirsa ortaya sorun ¢ikacaktir,
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Isin tam anlamiyla tamamlanmas: igin, bitiin gorevlerin yerine getiritmesi gerekirken,
degerlendiren goreve yonelik en goze carpan Olgiitii, degerlendirme igin yeterli
bulmustur [Tanyas & Figlal,: 667]. Bu durumda ¢aligan yaptid: isi diger bolimlerinin
onemsiz oldugu gibi yanlg bir bildirim alacak ve diger olgiitlere gereken hassasiyeti

gostermeyecektir.

2.6.2. Miisamahah Degerlendirme

Miisamaha bir yoneticinin ¢aligammin performansin gergekte olduSundan daha yiksek
degerlendirmesidir. Yoneticiler bazen galiganlar1 hatali gostermek i¢in oldugundan daha
yitksek veya ¢ahsanlarina motive edecegini diigiinerek olmasim bekledikleri seviyede
degerlendirme yaparlar. Miisamaha i§ performansina yonelik gergeklerin goriilmesini ve

gelismeyi saglayacak dogru geri beslemenin 6nemini yitirmesine yol agar [Obuz: 45].

Performans degerlemede miisamahamn tersi davramg katihiktir [Palmer: 18] Katihik,
calisanlann hak ettiklerinden daha alt seviyede degerlendirme egilimidir. Calisanlarin
performansm  kiigiimsemek, onlarin daha ¢ok hatalarina, zayif yonlerine ve
eksikliklerine dikkat edilmesi degerlendirmede kat1 davramldiginin isaretidir. Bu durum

¢alisanlarin iiretkenligini, motivasyonunu diigiiriir, gelisme heveslerini yok eder.

2.6.3. Hale Etkisi

Hale etkisi degerlendirme yapan yoneticinin astiun performansindaki birbirinden
bagimsiz ve belirgin ozellikler arasindaki farkliliklan gérmemesi ve bu dogrultuda
degerlendirme yapmasidir [Saltuk, 1996: 45].

Hale etkisi, yoneticinin ¢aligamn belli bir ig alamndaki mitkemmelliZine bakarak, diger
alanlarda oldugundan yiiksek degerlendirmesidir. Bilgi seviyesi ¢ok iyi olan personel,
gorevin tamaminda vasat bir performans gosterebilir. Eger yonetici, personelin bilgi
seviyesine bakarak degerlendirmesini yaparsa genel anlamda personeli yiksek

degerlendirmis olacaktir.
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Hale etkisi zit yonde etkisini gosterebilir. Bu da tek bir 6lgiit disinda biitin Slgiitlerde
mitkemmel performansa sahip bir personelin, bu zayif yoninin 6n plana gikarilarak
oldugundan disiik degerlendirilmesidir. Bu duruma da “boynuz etkisi” denilmektedir
[Palmer: 18]. Hale ve boynuz etkilerine dayanarak yapilan performans
degerlendirmeleri ¢aliganlarin geligimine de katkida bulunmayacaktir.

2.6.4. Objektif Olmama

Performans degerlemede kargilagilan en biiyik gughiklerden birisi, hangi sart ve
konumda olunursa olunsun objektiflikten ayrilinmamas:i gerektigidir. Performans
degerlemesi yapmanin amaci, belirlenen hedef ve amagclar dogrultusunda yapilan isi
degerlendirmektir [Abukay: 56]. Buna ragmen ¢ofu zaman kisilik, davrams ve kisisel
konularda igin kapsamu igine katilir ve degerlendiren siibjektif degerlendirmeler yapar.
Kigisel kamlarin ige dahil edilmesi objektif degerlendirme yapma olanag: sunmayacaktir
[Uyargil: 34]. Onemli olan olgiilebilir ve ige yonelik faktorler iizerinde odaklanan

degerlendirmeler yapmaktir.

2.6.5. Ortalama Egilimi

Performans degerlendirmelerinde en gok kargilagitan hatalardan birisi de, yoneticinin
tiim ¢aliganlart vasat olarak degerlendirme egilimi gostermesidir. Higbir ¢aligan yiiksek
ya da diigik performansh degertendirilmemis olacaktir. Bu degerlendirmeler gergek
durumu yansitmayacagi ve performans gostergeleri ortalama degerler olacaf: igin,
organizasyonda yonetsel kararlar almak zorlasacaktir. Bu gekilde yapilan performans

degerlendirmelerinin ne organizasyona ne de ¢aliganlara faydali olmas: beklenemez.

2.6.6. Onyargih Degerlendirme

Performans degerlendirmelerinde tespit edilerek diizeltilmesi en zor hatalardan birisi
degerlendirmeye yoneticinin  Onyargilarimin = karigmasidir.  Objektif  olmays
bagaramamada oldugu gibi degerlendirme yapamin Onyargilara sahip olmasi

degerlemenin yonanii degistirir ve sonuglar etkiler. Etkili bir degerlendirme igin kisisel
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duygular, diigiince kaliptart ve her tiirtii 6nyarg: degerleme siirecinden ayiklanmasi hem
organizasyon hem de ¢aliganlar igin faydal olacaktir.

3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi

Bilinen bir hikayedir: Ulkenin birinde bir kral, toren giysilerinin kendisine yakigip
yakismadifindan emin olmak igin, saray erkanimin goriglerine bagvurmus. Abartili
ovgiiler aklinr karigtirinca bir deneme yapmaya karar vermis. Ne yazik ki, saray erkam
da, iilke halk: da krali bir kez daha diig kinklima ugratouglar. Bir ¢ocuk harig: “Kral
¢iplak!”

Tarihin bu itk 360 derece geribildirim deneyiminde yasananlar, kim bilir kag¢ kral,
sultan, komutan, kag devlet adami, lider ve yoneticinin bagina gelmigtir. Bu 6ykiiniin
guizel yam, kralin 1srarla, gercege ulagmak, gergekle yizlesmek igin gosterdigi ¢cabadir.

Ozellikle 1990 sonras;, performans degerlendirmesi konusunda yeni yaklasim ve
metotlarin geligtirildigini ve uygulandigini séylemek miimkiindiir. Bu ¢aligmalarda; tek
boyutlu yerine ¢ok boyutlu, yukaridan agafiya geleneksel degerlendirme yerine 360

derece degerlendirme ve geri bildirimin yer aldigi modeller énemli bir yer tutmaktadir.

Yaygin olarak birinci derece amirler tarafindan yapilan performans degerlendirmeleri
i¢in olas1 diger kaynaklar arasinda, ¢aliganin kendisi, ¢aligma arkadaglari, astlar, ikinci
derece ve daha iist amirleri ve miisteriler sayilabilir. Amirlerin degerlendirmeye en
yetkili kigiler oldugu digiiniilse bile diger kaynaklardan performansa yonelik farkli
bilgiler saglanabilir [Siimer, 2000].

London ve Smither (1995) [Sumer 2000'de gegen sekliyle], ¢ok kaynakli
degerlendirmeleri geleneksel amir degerlendirmelerinden ayiran noktalar1 su sekilde
ozetlemektedir: Bu yaklagimda, degerlendirilen kendi performansmna yonelik olarak
farkli  perspektiflerden, biiyiik olasilikla zaman zaman Dbirbiriyle geligen
degerlendirmeleri aym anda alr. Geleneksel amir degerlendirmeleriyle
kargilastirildiginda, performansa yonelik ¢ok daha fazla bilgiye sahip olur ve bu bilgileri

birlestirip yorumlamak durumundadir.
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Su agikga belirtilebilir ki, bugiin Procter & Gamble, Zytec, Eastman Chemical, ve
Cadillac GM. gibi bazi geligmis ve buyik firmalar, performans degerlendirme
siireglerine astlan ve denkleri de dahil eden koktii degisiklikleri yapmug durumdadirlar
[Wilson & Mueser, 1994].

2000'li yillara girerken organizasyonlarda gergek verimlilie ulagmanin tek yolunun
“INSAN” dan daha etkin olarak faydalanabilme gergegi oldufu ortaya ¢ikmmgtir.
Insanoglu teknolojideki bas dondiiriici geligmenin bir sonucu olarak iretkenlii aym
* paralelde artiramamigtir. Su gergek agik ve net bir sekilde ortadadir ki teknoloji eger
onu etkin olarak kullanan insan yoksa tek bagina hicbir sey ifade etmemektedir [Kotter,
1996]. Basariya yonelen bitiin kurumlarda gergek sermaye insandir. 1930'Iu yillarda
iretimde beden giiciiniin oram1 %90'lardayken bu oran 2000'li yillarda %10'un altina
diigmiigtiir. “Insan”dan daha etkin olarak faydalanabilmenin yollarim arastiran, orgiitsel
amaglar ile bireyin amaglarimi igleyebilen, calisanlarinda siirekli heyecan yaratabilen

organizasyonlar gelecekte farki yaratabileceklerdir.

Gunumiiziin modern anlamdaki performans yonetimi sistemi, organizasyonun her
kademesinden geri besleme almay1 6ngoérmektedir. Bu temel yaklagim 360 derece geri

beslemeyi bir teknik olarak 6n plana gikarmigtir [London ve Beatty, 1993].

Artik modern anlamdaki performans yonetimi klasik terfileri ihtiva eden kariyer
yonetim sistemlerini reddetmektedir. Oyle bir kariyer yonetim sistemi olusturmalisiniz
ki; astan performans gosteren, yaraticilig ile kabina sigamayantan tespit edebilmeli,
kigisel beklentiler ile kurumsal hedefleri bir ¢izgide tutabilmelisiniz. Hatta klasik
anlamdaki organizasyon igindeki yiikselmeleri bir tarafa birakip, cahisanlarimizin
yaratict fikirlerine onlann liderliginde yeni kurulacak organizasyonlarda sponsor
olabilmelisiniz. Bu durum simirsiz yitkselme imkam yaratabilecektir. Gelecegin
organizasyonlarinda artik “genel miidiir” gibi bir st simr olmayacak, yiikselmenin
anlam degigecektir.

360 derece geribildirim son on yildir ABD'de, iki ii¢ yildir da Tiirkiye'de insan

kaynaklann alaminda en ¢ok iizerinde durulan uygulamalardan biridir. Béylesine
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yayginlik kazanmasimnin nedeni, kisiye i hayatinda kendisi ile ilgili bagka hicbir sekilde
elde edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim vermesidir. Kisinin kendini
baskalarinin goziinden gérmesinin yarattii farkindalik, degisim igin de onemli bir istek
uyandirabilmektedir.

Geribildirim, bir elestiri ya da yargilama degildir, gegmiste yasanmis uyusmaziik ve
engellemelerin acisinin ¢ikarmak igin bir firsat hi¢ degildir. Geribildirim, kontrollii ve
sistemli bir yontemdir; kiginin belirli bir durum ve ortamdaki davramislarinin olumlu ve
olumsuz yonleri ile ilgili, onu gozlemleme olanagi bulmug kigilerin goriiglerinin
aktaritmasidir. Geribildirimin oncelikle kisiye uygun bir dille verilmesi gerekir. Tkincisi,
kisi bu tiir bir geribildirimi gelismesi yolunda bir firsat olarak gérmelidir. O zaman kisi,
nispeten zayif oldugu alanltarda kendisini gelistirme ve potansiyelini hayata yansitma
olanagt bulur. Birgok girkette bu yontem Ozellikle yoneticilerin  kendilerini
geligtirmelerine imkan sagtamak amaciyla performans degerlendirme sisteminin bir
pargast olarak kullamlmaktadir.

3.1. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Tanim ve Ozellikleri

360 derece geri bildirim sistemi, iggdrenin performans: ile ilgili bilgileri yalmzca
yoneticilerden ve damgmanlardan degil, caliyma arkadaglarindan ve dogrudan
raporlardan da alan bir degerlendirme sistemidir (Sekil 5).

Tirkiye'de pek yaygmn olarak kullamiimayan 360 derece performans yonetimi modeli,
diger geleneksel modelin diginda performans yonetimine farkli bir bakig agist
getirmektedir. Gelencksel modelde; zamani geldiginde degerlendirmeyi yapacak olan
kigi (supervizor) tarafindan senede bir kez olmak tizere (baz1 isletmelerde farkli
uygulamalar olabilir) ¢aliganla bir araya gelinerek, igteki performansi ve bununla
baglantili olarak sonucunda gerekli ikramiye, prim gibi ek yararlanin kararina vanlir
[Birben, 2000: 36].

Ancak yapilan bir aragtirmada 500 girketin ¢ahganlarindan sadece %10'unun

performans degerlendirme sisteminden memnun oldufu ortaya gikmaktadir. Bunun ana

sebeplerinden bir tanesi de yapilan performans degerlendirmelerin maasa beklenen
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oranda yansitilmamasidir. Fakat diger taraftan bakildifinda ¢ogu ¢alisan performans
degerlendirmenin iyi bir fikir oldugunu diisinmektedir; ¢iinkii onlara gore performans
degerlendirmeleri iste hangi asamada olduklanimi, hedeflerini ne olgiide
olusturacaklarim1 ve bu hedefleri gergeklestirmek igin ne yapmalar gerektifini ortaya
cikartmaktadir.

Sekil 5: Tek Kaynakli Sistem ve 360 Derece Geribildirim Sistemi

—Geleneksel Yintem 360 Derece Geribildirim
Genel Yonetici
Takim
Arkadaglan

Dag

(ot
Raporlar
Raporlar

Geleneksel modelde sadece degerlendirmeyi yapan kiginin fikri 6nemlidir; yani tek

Kaynak: Edwards, 1996: 8.

tarafh bir yargi soz konusudur. Bu tir degerlendirmeler de genellikle ¢aligamin
performansi hakkinda gok 6zel bir bilgi saglamadif: gibi, bir ¢ok problemin de ortaya
cikmasina sebep olmaktadir.

Omnegin;
= Kargisindaki  kigiyi gahsen tammasi ya da arkadag olmasi
degerlendirmenin yorumunu etkiler.
" Caligamin performansimt degerlendirmede yetersiz olmasi ve eksik
gozlem yapmasi  sonucu etkiler.
Ll Degerlendirme sonuglarimi olugtururken her degerlendirmenin kendine

Ozgii zorluk  dereceleri vardir.
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Peki eger gahisantar mevcut olan performans degerlendirme sisteminden hosnutsuziuk
veya verimsizlik duyuyorsalar o zaman ne yapilabilir? Bu konuda alternatif model
kullamlabilir. Bu alternatif modellerden biri de 360 derece performans yonetimidir. 360
derece performans yonetiminin, performans degerlendirmelerinde bir kalite sagladig:
diisiniilmektedir. Buna neden olarak da calisantarn igyerinde rutin nasit davrandigmin
geribildiriminin bu modelle daba gegerli ve guvenilir sonuglar sagladif
gosterilmektedir [Ayhan ve Acar, 1997: 25].

360 derece geribildirim sistemlerinin amaci, kaliteli bilgi kullanarak insanlart
desteklemek ve onlarin siirekli gelisimini tegvik etmektir. Etkili bir 360 derece
geribildirim siireci tek bir ¢ahganlar kiimesinden (mesela sadece direkt raporlar) veya
pek ¢ok kaynak kiimesinden (mesela iy arkadaglan ve dolaysiz raporlar) verilen bilgiyi
icerir [Wiese and Buckley, 1998].

= Siire¢ tasariminin, sistemi kullananlarca —yoneticiler ve g¢aligantar—
olusturulmasina izin verir.

e Calisanlarin degerlendirme komusundaki yetencklerini gelistirmek igin
gegerli bir stireg kullanur.

. Birinci amire ek olarak en az dort degerlendiricinin ve degerlendirilenin

bulundugu degerlendirme takimlarimi segmek igin gegerli bir yontem

kultanr.

] Geribildirim degerlendirmesini yapanin kimligini sakli tutulacagini
garanti eder.

Veriyi toplayip degerlendirmek ve bilgiyi iletmek i¢in aragtirmaya dayali
bir protokole sahiptir.

" Biitiin katilimeilarin, geribildirim saglamak ve almak igin egitilmelerini
saglar.

= Biitiin katilimcilara adil bir uygulama saglamak amaciyla anlagilir bir

stireg ve teknolojik kistaslar igerir.
. Kullanicilar, onun etkili,adil, tutarl ve gegerli oldugunu diigiiniirler.
. Bir temyiz prosediirii igerir [Noe, 1999: 265].
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Bu listede, gayri resmi sistemlerle dzdeslestirilen asagidaki 6zellikler bulunmamaktadir:

] Etrafta dolamip insanlardan bilgi almak gibi zayif yapihi bir siireg
kullanarak geribildirim almak. Iyi yéneticiler istihbarati her zaman
etraflarindaki insantarla konugarak alirlar.

Ll Birinci derece degerlendirmelerde ikinci derece birinci amir bakigi.
Ikinci derece birinci amirler nadiren degigirler ve calisanla yeterli
temasta bulunmadiklarindan  degerlendirmelerini anlhik kararlara
dayandiririar.

" Geribildirim saglayicilan tek baglarina ya da grup iginde sdzlii olarak
goriiglerinin sorulmasi. Bu model, degerlendirenin gizliligi ilkesine ters
diiger.

= Birinci amir gizliliginin bulunmadigs her tiirtii siireg.

. Gegersiz  degerlendiricileri g6z ardi eden ve kori korine
degerlendirmeye yol agan basit anketler ve benzeri degerlendirme
siirecleri.

] Degerlendirenin giivenilirligi ve sirketteki ilgili uzmanlik isleri ilte ilgili,
kullanic1 adaletini saglayacak giivenlik kistaslari bulunmayan basma
kahp veya sirket digindan getirilmis anketler [Edwards & Ewen, 1996:
21].

360 derece geribildirim sistemleri icinde herkes tarafindan benimsenen bir model ya da
standart bir yaklagim bulunmamaktadir. Verilen tavsiyelerden bazilar bugiin uygulanan
yaklagimlarla geligkili bulunabilir. Cinkii bugiin girketlerin ¢ogu sadece gayri resmi
sistemleri kullanmaktadirlar. Gayri resmi sistemlerden ¢ogu asagidaki gartlardan birini
yansitir [Gore, 1996]:

= Tek-agamali (sahis veya birinci amir) degerlendirmeler ¢ok kaynakh
sekilde genigletilmigtir.

= Omeklerinin yarisindan fazlasi varsayimlara dayanan geleneksel anket
modelleri, uygunsuz bir gekilde 360 derece geribildirimle ilgili kiigiik
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olay omeklerine yayilmigtr. Buralarda degerlendirme takiminin
boyutlan ¢ok kigiiktiir.

Bu hatalant yapan sistemler bagansizliga mahkumdurlar. Dahasi, bu ¢arpik sistemleri
kullanan sirketler gok kaynakl sistemleri benimsemekte zorluk yasayacaklardir, ¢linkii
bu sekilde hata sayisim azaltacaklarina daha da artirmuglardir. Pek gok insan, etkili bir
360 derece geribildirim sistemi olugturmak igin, geleneksel tek kaynakli
degerlendirmeler ve anketler hakkinda bildikleri seyleri unutmalan gerektigini
gozlemlemigtir [Heisler, 1996].

360 derece geribildirim siirecinde kullanilan materyaller sunlardir:

. Degerlendiriciyi yormayan kisa anketler.

. Daha genis bir degerlendirme olgegi. (Geleneksel 5 puan 6lgekli
degerlendirmeden daha zengin ve somut bilgi saglayan 10 puanh olgek
gibi).

= Akillica yapitan puan hesabi. Kesinlikle gegersiz degerlendirmelerin
etkisini atmak igin bilimsel yontemler kullamlir ve boéylece ¢oklu
degerlendirmelerin ortak amaci yansitilir.

= Hatalan azaltmak ve siireci daha da adil hale getirmek igin siireg ve
teknoloji giivenlik kistaslar1 uygulanir [Wiese and Buckley, 1998].

3.2. 360 Derece Geribildirimin Geligimi

Cok kaynaklt sistemlerin farkli bigimleri yiizyillardir kullaniimaktadir. Julius Cesar'in
askerleri, yaptiklari akinlar sirasinda oturup, orduyu kimin yonetecegine birlikte karar
veriyorlardi. Liderleri savagta oliirse, onun yerine kimin gegecegine karar veriyorlard1.
Bir damat aday: kiz istediginde, kizin bu adayla evlenip evlenmeyecegine pek ¢ok
degerlendirici (biitiin aile tuyeleri) karar verirdi. Giizellik yangmalarinda birinciyi
segerken, bir ihaleyi kimin alacagina karar verirken ve senfonilerde ilk sirayr kimin
alacagina karar verirken pek ¢ok kisi degerlendirmeyi yapardi. Biitiin bityiik takimlar
birkag antrenér ve hatta oyunculardan olugan 6neri grubu olugturarak oyun sirasindaki
stratejik kararlan alirlar. Pek ¢ok sirket de yonetim kurulu iginde ve iist yonetimde
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onemli kararlar alirken gok kaynakli degerlendirme yontemlerini kullanw. Bunlara
benzer gekilde artik, sirketler yayginca kullanilan bu siireci galiganlarimin geligimi ve
performans degerlendirmesi konularinda da uygulamaya galisiyorlar. Her isgorenin
basanis1 kendi ozelliklerine, degerlendirmelerinin ¢ok yo6nlii olmasi ve bunlann
yayginlagmasi firmalarin geligmesine ve rekabet giiciiniin artmasina yeni katkilar
saglayacaktir [Andersen, 2000: 58].

360 derece geribildirim terimi 1980 lerin ortalarinda kullamilmaya baglandi. Temeli, o
zamanlar ¢oklu degerlendirme sistemleri dediBimiz sistemlerle ilgili anketlere ve odak
grup analizlerine dayamyor. Cogu insamin bu deferlendirme sdzciugini
begenmediklerini ve anlam karmagasina diigtiiklerini gordiik [Coates, 1996].

TEAMS, Inc. 360 derece geribildirimi, nctiliigiinii yaptigs siireg ve teknoloji giiventigi
iceren gok kaynakl: siireci belirtmek amaciyla tescilli markasi olarak lisans haklarin
aldi. Bundan kisa siire sonra Fortune dergisi, General Electric'in bagkam Jeck Welch'in
360 derece geribildirimi biitiin yoneticilerini degerlendirmede kullandigini yazdi. Ciinkii
bunun &nemli bir i§ oldugu yoniindeki sozlerini alint: yapti. Neredeyse aymi zamanlarda
bu terim popiilerlik kazandi ve g¢ok kaynaktan veri toplayan hemen hemen biitiin

yordamlan tammlamak i¢in kullamlmaya baglandi.

360 derece geribildirim sistemleri sirket anketleri, toplam kalite yonetimi, gelisim

geribildirimleri ve performans degerlendirmelerinden dogmusgtur.

Uygulamanin her bir safhasi, girketlerin ¢aliganlara daha fazla bilgi niteligi ve niceligi
sundugu 360 derece geribildirim siireglerini gelistirmeye yardime1 olmustur.

Bazi girketler 360 derece geribildiim sistemlerini benimsemiglerdir. Ciinki
uygulanmakta olan girket anketleri, miisteri geribildirim siiregleri ve galisan veya terfi
degerlendirmelerine gore bir sonraki uygun adim olarak 360 derece geribildirim
sistemleri goriilmektedir. Birkag sirket - bunlarin arasinda Monsanto, Tenneco ve
du Pont da bulunmakta - 360 derece geribildirim bagladiginda biitin bu safhalan
kullaniyorlardi. Calisanlanin biyilkk bir kismi bu siireci, devrim niteligindeki bir
degisimden ziyade geligimin ilerlemesi seklinde yorumladi.
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3.2.1. Sirket Anketleri

Sirket anketleri, i§ ve is diizenlemesi konusunda ¢alisanlarm disgiincelerini degerlendirir.
1970 ve 1980'lerde, bu anketler ¢aliganlarin o anki yonetimden duyduklart
memnuniyetle daha ¢ok ilgileniyorlardi Bu anketler, daha kiigik gruplarda
uygulanmaya bagladikga alinan sonuglar liderlik niteliklerinin bir o6lgiisii olmaya
basladr. American Airlines, UPS, Houston Lighting & Power ve Whirlpool, bu olgiileri
etkili liderlik yeteneklerini ortaya ¢ikarmak ve ddiillendirmek igin kullaniyorlar. Bolim
arastrmalanim takip eden ikinci adim, 6zel olarak lideri (yiikselen geribildirim veya
degerlendirmeler) veya her bir ¢aligami (gok kaynakli degerlendirmeler) hedef alan
anketlerin kullanimidir.

3.2.2. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Veri — sirimli kararlar alma ve miigteriler ile tedarikgilerden gelen bilgi kalitesini
artirma ihtiyact miigteri hizmetleri anketlerinin kullaniminda bir artisa yol agti. Bu kalite
ve miigteri hizmetleri anketleri, genellikle bir TKY girisiminin pargas: olarak tasarlands,
miisteriler 6nce sirkete, sonra boliime, sonra departmana ve en sonunda da hizmet
temsilcilerine yanit verdikge daha da ozgiir olmaya bagladilar. Bugiin mesela; ¢ogu
araba saticilari miigterilerine daha onceki satin alma deneyimleri hakkinda anketler
vermekte ve bu anketlerde miisterilerin dogrudan iligkiye gectiSi satin alma deneyimieri
hakkinda geribildirim istemektedirler. Benzer sgekilde, seyahat edenler de otel
odalarinda, yemek masalarinda ve kiraladiklari arabalarda stk sik, hizmetimizden
memnun kaldiniz m1 kartlann goriirler. Nakliye firmalar1 bile, soforlerin davramglar:
hakkinda “Hatali kullaniyorsam 0800 ................. ‘i araym” gibi ifadelerle geribildirim

isterler.

3.2.3. Gelisim Geribildirimi

Calisan gelisimi amagls geribildirim 1980'lerin sonunda yayginlasti. Bundan 6nce ¢ok
kaynakli degerlendirmeler yaygin olarak kullamilmaya baglandig i¢in sadece geligim
geribildirimi diye bir donem yaganmadi. Amirler tek baglarma degerlendirme
yaptiklarinda bunun bir kismu geligim igin oluyordu fakat c¢aligan anketleri, amir
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kaynakli geribildirimin gelisim faktorlerinden ziyade degerlendirme faktorlerine
odaklandiklarini gosteriyor.

Sadece gelisim amagh geribildirim, galisantanin kariyer geligimleri sirasinda yoldan
¢ikmalarimi 6nler. Bu yoldan ¢ikma, caliganin davramslan ve ¢aligma tutumu onun
kariyer firsatlarini, terfisini zedeleyici ve hatta isten gikarilmasina sebep olabilecek
durumlardrr. Yoldan ¢ikma, tarz, bilgi, yetenek ve kabiliyetlerle ilgili atilan yanlig
adimlardan kaynaklanabilir. Mesela, titiz bir birinci amir, denetlemede aynntilar
tistiinde fazla durmamanin daha etkili bir performans olugturdugunu sdyler. Bir ¢aligan,
kariyer basanismt etkileyecek faktorleri gormeyebilir ya da eleyemeyebilir. Ig
arkadaslar bu konuda gerekli yardim: yapmak i¢in genelde isteklidirler.

Is gevreleri ve yapilari degistikce sirketler, birinci amiri agan konularda da gelisim
destegi ve sorumlulufu hakkinda yardima gereksinim duymuglardir. Arkadag
destekleme geklindeki meslektas destegi bu konularda tercih edilmektedir.

3.2.4. Performans Degerlendirmeleri

1800’ lerde, sanayi devriminin iiretim siirecini makinize hale getirmesiyle birlikte
performans degerlendirmeleri bagladi. Bu ¢ag, “insanin makine olarak goriilmesine” ve
bireysel tiretimi artirmakta bir istek duymaya yol agti. Baslangigtaki sadece birinci amir
kaynakli degerlendirmeler, birinci amirlerin astlar hakkinda yorum yapmasini gerekli
kildi. Daha sonra, 6zel denetim listeleri kullandilar. Bu listeler zamanla tek tek
degerlendirmelerin kalitesini artirmak igin tasarlanmig ¢esitli bigimlere, Olgeklere,
davrams tanimlarina doniigti.

1960 ve 1970’lerde, bireysel sonuclari gsirket amag ve stratejileriyle kargilagtiran
Amaglara Gore Yonetim (AGY) Yaklagimi yayginlik kazandi. Bu degerlendirmeler
birinci amir tarafindan veriliyordu fakat daha gok calisanlarin i amaglarmi geligime
katiimalart ve belirledikleri amaglara kendi performanslarmni  kendilerinin
degerlendirmesine yonelikti. Diizlegtirilmig girket yapilan, takimlar ve katihmlanyla
ilgili degisen c¢aligan beklentileri girketlerin ¢ok kaynakli degerlendirmeleri bir

degerlendirme alternatifi olarak benimsemelerini saglamigtir [Heisler, 1996]
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3.2.5. Arkadas Elestirileri

Arkadas  elestirileri, ¢ok kaynakli  degerlendirme  sirecindeki  arkadas
degerlendirmelerinden ayirt edici bir gekilde farklidir ve 360 derece geribildirimin
evrimsel gelisiminin bir parcasi degildirler. Cok kaynakl sistemlerin kullaniminda
geriye dogru atilan bir adim temsil ederler, ¢iinkii arkadag elegtirileriyle ilintili
hareketler tamamen disiplinle ilgilidir. Arkadag elestiriterinin yaptmimlarla olan
iligkisinden &tiirii kazandif1 kotii gohret, arkadag degerlendirmelerini biyik olgade
zedelemistir (Ozellikle de gelisim gibi olumlu eylemler s6z konusu oldugunda).

3.3. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Ana Katihmcilara Faydalar

360 derece geribildirim sistemi, bir sirketteki ana katitimcilara — ve girketin kendisine —

kapsamli ve farkl yararlar saglar:

3.3.1. Miisteriler

Bu sistem miigterilere, miisteri — tedarikgi iligkisini saglamlagtirma imkam verir. 360
derece geribildirim, i¢ ve dig miigterilere degerlendirme siirecinde s¢z hakki tanyarak
konuyla ilgili ve yararl: bilgi saglar [Birben, 2000: 36].

3.3.2. Cahsanlar

Cahisanlar, kariyerlerinde son derece ¢énemli bir siregte yer alarak performanslarin
degerlendirilmesi i¢in ne tiir kriterlerin kullanildifim ve geribildirimi kimin verecegini
gorebilirter. Degerlendirme siirecinin adaletini belirtediginden, ¢aligantarin katitimi son
derece 6nemlidir [Birben, 2000: 36].

3.3.3. Takim Arkadaslan

Takimimn ve ayr ayn bireylerin verimliligini 6lgmenin tek yolu 360 derece geribildirimi
kullanmaktir. Cesitli kaynaklardan geribildirim yapilmadig: takdirde takim arkadaglar,
etkili birey ve takim galigmasim geligtirmek icin gerekli bilgiyi elde edemezter. Takim

degerlendirmesi olmazsa, siirecin giivenilirligi sarsilir ve performans diigebilir.
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3.3.4. Birinci Amir

Bu siireg sayesinde birinci amirler, genellikle erigebildiklerinden daha kapsamhi ve
detayli bilgiye erigerek biitiin dolaysiz raporlar1 daha kolay ve daha iyi kavrayabilirler.
Aym zamanda, birinci amirin tek tek galiganlan incelerken harcadigi zaman yan yanya,
hatta daha da fazla azalir. Bu da, denetim alam genigledikge ve iy yiikii arttikga bir
ihtiyag haline gelmektedir.

3.3.5. Liderler ve Yoneticiler

Bu siireg liderlere ve yoneticilere, disariya sizdinitmas: korkusuyla veremedikleri girket
bilgilerini aktarma imkam saglar. Caliganlar, dikkat edilmesi gereken alanlar, gelisim
i¢in gerekli onerileri ve hangi liderlerin girketi daha iyi yonettigini gorebilirler.

3.3.6. Sirketler

Sirketler, giivenilir ve bol miktardaki bilgiye erigerek sirketin zayif ve giicli taraflarini,
yOnetim hatalannm ve egitim ihtiyaglarini daha iyi saptayabilirler. Bu bilgi sezgisel
kararlara ya da en gok sesi ¢ikanin kararlarina giivenmekten daha yararhidir [Edwards &
Ewen, 1996: 8-9].

Herhangi bir seviyedeki g¢alisana yonelik performansimt belirlerken onun merkezinde
kendisinin oldugu, 360 derece iligkiler grubunun goriigii alinarak performans havuzu
olusturulur. Boylece performansa yonelik bakigt 360 dereceye g¢ikarmak
amaglanmaktadir. Boyle bir yaklagimla performans mimarisinin olusturulmasinin
avantajlarin1 su gekilde siralamak mimkiindiir [Akin, 2001]:

. Cabisanlarin performansinin iyilestiritmesine yonelik gok yontii bir geri
besleme saglar,

. Cahlisanlar ile migteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir,

. Orgiite kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

. Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kiginin duygusatlif onlenir,

. Calisanlarn, yaptiklan igin gevredekiler tarafindan nasil algilandigini

gormelerini saglar,
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. Amirler, ¢aligantarin kabiliyetleri ve yetenekleri hakkinda daha genis
bilgi sahibi olurlar,
= Ise gore gahiganin yerine, ¢aligana gore isin yaratilmasina hizmet ederler.

360 derece degerlendirme yaklagimi iginde kabul goren temel diigiince, 8 temel yeteneck

alaninda personelin performansinin ¢ok yénli olarak izlenmesidir. Bu alanlar sunlardir:

Itetigim,

Liderlik,

Degisimlere uyabilirlik,
Insanlarla iligkiler,
Gorevin yonetimi,

Uretim ve is sonuglari,
Bagkalarinin yetigtirilmesi,

el R T B O S o

Personelin gelistirilmesi.

3.4. 360 Derece Geribildirimi Kullanan Kurumlar

Hem kamu kuruluglart hem de ozel sirketler 360 derece geribildirim siirecini
kullaniyorlar. Son zamanlarda yapilan aragtirmalar Fortune 1000 girketlerinin yiizde
doksanindan fazlasinin en azindan geligimle ilgili degisik bigimlerde gok — kaynakh
degerlendirme sistemleri kullandiklarim gostermektedir. 360 derece geribildirimi ilk
kultanmaya baglayanlar arasmda ABD Enerji Bakanhgi, Disney, Arizona State
University, Monsanto, Florida Power and Light, du Pont, Westinghouse, Motorola,
Federal Express, Kino Hospital, Fidelity Bank ve McDonnel Douglas'1t sayabiliriz
[Akin, 2001: 9].

Birlesmeye giden sirketler de gok kaynakh sistemler gelistirmektedirler; fakat bu,
birlesmeye gitmemis sirketlerdeki kadar hizli geligmemektedir. Bazi birlesme bagkanlari
tiyelerin birbirlerini degerlendirdikleri sistemleri desteklememektedirler. Ciinkii bu tir

bilginin performans hesaplamalari ve disiplin i¢in kullamlmasindan korkmaktadirlar.
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3.5. Sirketlerin 360 Derece Geribildirimi Kullanma Nedenleri

Yapisal ve kiltiirel faktorler ve cgaligan iliskileri sirketleri 360 derece geribildirim
sistemlerini denemeye zorladi. Mesela, girketler yOnetim tabakalarim kaldirdikga,
yapitarim1  diizlegtirdikge ve kendine yonelik takimlar olusturdukga performans
geribildirimi igin en pratik ¢6ziim pek ¢ok kaynaktan gelen geribildirim oldu. Sirketler
vizyonlarim1 ve degerlerini diizenlemek igin kaltiirlerini degistirdikge 360 derece
geribildirim yeni degerlerin gerektirdigi yeni yeteneklerin iletilmesinde ideal bir yol
haline geldi. Mesela girket, caligma gruplar olusturmaya baslarsa, takim ¢aligmasini
gelistirmeye yonelik geri bildirim sireci yeni takim olusturma kualtirtng
destekleyecektir. Ayrica c¢ahiganlar da, performanslarinin ¢esitli  agitardan
degerlendirilmig, daha dengeli bir gorintisinii elde etmek igin ¢ok kaynakl
degerlendirmeyi tercih ederler [Edwards & Ewen, 1996: 11].

Isletmeler performans degerlendirme g¢alismalarindan stratejik anlamda yararlar
saglamak igin sistem olugturma agsamasinda iki 6nemli unsurun tzerinde durmalidirlar.
Boylece stratejilerin olusturulmas1 ve uygulanmasinda performans degerlendirme

organizasyonda ¢ok daha etkili ve 6nemli bir konum elde edecektir.

Bu unsurlardan bir tanesi, kimlerin degerlendirme kapsamma alinmalari gerektigidir.
Isletmelerde “kimler degerlendirilsin?’den ¢ok “kimler degerlendirsin?” sorusu
tizerinde durulmaktadir. Ayrica tepe yonetiminin de formel degerlendirme sistemlerinin

diginda tutuldugu 6rnekler de oldukga yaygindir.

Diger 6nemli unsur da kriterlerin se¢imi ve tammlanmasidir. Kriterlerin kisa ve uzun

donemli hedeflere dayali olarak geligtirilmesi 6nerilmektedir.

Degerlendirmelerde birden ¢ok kaynaktan veri toplayarak goklu kriterlerin kuttanitmas:
onerilmektedir. Bu yaklagimin 6zellikle kadronun kiigiiltiilmesinden (downsizing) ¢ok
farkli igler yapmakta olan kigilerin performanstarinin daha aynntih olarak
degerlendirilmesinde yararl olacag: gorisii ileri siiriilmektedir [Uyargil, 1997: 24].
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1980’ lerin ortalarinda sirket yapilari hizla degigmeye basladi. 360 derece geribildirim
sistemi, birinci amirin denetim alaninin geniglemesi, teknik ve bilgi becerilere sahip
¢ahisantarin kullaniminda artig, matris ve proje yonetim diizenlemesinin kullamitmaya
baglamast ve takim halinde caligmaya yonelme gibi yapr degisikleri igin destek
sunmaktadir. Asagidaki kisimda sirketlerin ¢ok kaynakli degerlendirmeye gegme
sebeplerinden birkagi incelenmistir [Edwards & Ewen, 1996: 12].

3.5.1. Bilgiye Dayah Cahsanlar

Sirketteki ilk amir, biligim sistemleri ve bilim gibi yiiksek uzmanlik isteyen alanlarda
calisanlara giivenilir bir geribildirim verecek yeterli teknik ve uzmanliik bilgisine sahip
olmayabilir. Sirketlerin cogu dogru bir degerlendirme saglamak i¢in bu alanlarda uzman
olan diger ¢aliganlart kullandiklar ¢ok kaynakh sistemler geligtirmiglerdir.

3.5.2. Matris ve Proje Yonetimi

Matris ve proje yonetim alanlaninda c¢alisgan pek cok sirket 360 derece geribildirim
sistemini benimsemigtir. Bu ¢aliganlar bir proje boyunca birden fazla amire rapor
vermektedirler. Matris girket yapilan insanlari hizh galisacak sekilde konugtandirmak
gerektidi zamanlarda kullamlir. Insanlar projeden projeye ¢ok ¢abuk gegerler ve
amirleriyle nadiren iletisim kurabitirler. Proje yonetim tasarimlani pek ¢ok kaynaktan
bilgi alimim gerektirir, giinkii hi¢ kimse bireyin tam bir performans tablosunu gikaracak
yeterli bilgiye sahip degildir.

3.5.3. Takimlar

Sirket yapisi, klasik amir yonetiminden galigma gruplarina dogru degistikge ve lidertik
takimin bitiintine dafildikga, takim iyeleri bilyilkk oranda giivenilir performans
geribildirimi saglayabilirler. Bu nedenle 360 derece geribildirim sistemi en giivenilir

performans degerleme sistemidir [Heisler, 1996].



3.6. Sirketlerin 360 Derece Geribildirimi Uygulama Sekilleri

360 derece geribildirimi kullanan sirketlerin ¢ogu bunu, degerlendirmeyi ve alinan

kararlan desteklemek yerine Oncelikle caliganlarin géiisimini saglamak amaciyla
kullamyorlar. Bu kullamm sekliyle, davramg geribildirimi sadece ozneye gidiyor.
Birinci amir, davramg geribildirimini gordiginde bu, ¢aligamin performans: hakkinda
birinci amirin sahip oldugu gorigleri etkiliyor. Bir insanmn digerleri tarafindan nasil
algilandigin1 bilmesi 6nemli derecede olumlu veya olumsuz etkiye yol agar. Ozellikle de
bu bilgi giivenilir i§ ortaklarnindan geliyorsa. Aym sekilde 360 derece geribildirim,
performans yonetim siirecinin de bir pargasi olmaktadir [Dalton, 1998].

Sirketlerin 360 Derece geribildirim uygulamasmin pek ¢ok nedeni oldugu gibi bunu

uygulamalarinin da pek ¢ok resmi ve gayri resmi gekli vardir.

Sirketler, gok kaynakli degerlendirmeye ¢ofu zaman resmi olmayan yollarla baglartar
ve yoneticileri ve ¢aliganlart dahili misgterilerden geribildirim almalart igin
cesaretlendirirler. Bu tiir gayri resmi sistemler sirketi gergcek 360 derece geribildirim
sistemlerine yaklagtirir. Bu siiregte, galiganlar pek ¢ok insandan gelen geribildirimin
onemli hatalar igerdigini gorur, giinkii geribildirimi verenin adinmn saklanmasi gibi
siirecin guvenligini saglayacak Onlemler yoktur ve bununla ilgili kasti veya kasti
olmayan taraf tutmalar olabilmektedir. Tecriibeler 360 derece geribildirim siirecinin
resmilestirilmesi, adil ve tutarh hale getirilmesi gerektigini gostermigtir [Edwards &
Ewen, 1996: 18].

3.6.1. Gayri Resmi Sistemler

Zayif yapih veya gayri resmi gok kaynakh degerlendirme yollart insanlara pek gok
kisiden geribildirim alma kavramim tanitir. Bu modellerin uygulanmas: kolay ve
hizhidir. Cahgan gelisimini amaglayan ¢ok kaynakli siiregler icin tatmin edici bir
baglangi¢ sunar. Yine de, kisa siirede gelistirilen bu programlar, adil olmalarim
saglayacak yeterli givenlik olgiisiine sahip degildirler ve bu yiizden performans

degerlendirmelerinde yetersiz kalirlar.
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Pek ¢ok sirket, tek bir insamin altindaki degerlendirme havuzumu genigletmenin
olgiimiiniin tutarhlifim artiracafim diigiiniir. Bu yanligtir. Aslinda, basit, gayri resmi
cok kaynakh degerlendirme yaklagimlari hatalari azaltacaklarina daha da gogalturlar.
Degerlendirenin, isminin agiklanmasindan korkmas, arkadaglik, rekabet yiiziinden taraf
tutma ve gizli anlagma gibi nedenlerle hatalar meydana gelir.

Gayri resmi gok kaynakli sistemlerin gdyle tehlikeleri olabilir:

= Giivenilir goriilen sahte bilgi verilebilir (“Giivendigim biitiin bu insanlar
nasil yanlig yapabilir 7”)

= Caliganin algitamasinda uygun olmayan bir etki olugturabilir (Caliganlar,
yanlig olan gok kaynakli degerlendirme bilgisini fark edemeyebilirler).

= Bir ¢aliganin kariyerini yanhg sekilde etkileyebilir. (Caliganlar, “sadece”
gelisime yénelik olan yanli degerlendirme bilgisinin girket yapis: iginde
liderlik sanslarn olmadig: seklinde algilayabilirter).

) Caliganlarin, adil, resmi ve saflam bir yapiya sahip 360 Derece
geribildirim sistemi iginde yer alma isteklerini olumsuz yonde
etkileyebilir (Bir iglemin bagarisiz oldugunu gérdiklerinde kullanicilar
bunun daha da resmi ve giivenli bir geklini kullanmay1 hi¢ istemezler).

Sirketler, ¢ok kaynakli sistemleri bilgi kalitesini gelistirmek ve oOl¢iim hatalarim
azaltmak amaciyla benimserler. Gayri resmi ¢ok kaynakli sistemler, birey halindeki
cahigan geligimi igin yararh olmak yerine -birinci amirden kaynaklanabilecek- eski

hatalan sadece bagka bir hata grubuyla degistirirler [Roland & Frances 1997: 21].

3.6.2. Resmi Sistemler

Resmi bir 360 derece geribildirim sistemi performans olgiilerinin veri entegrasyonunu
glivence altina alacak giivenlik kistaslan gelistirir. Kullanicilarin, veri toplamada adalet,
denetleyenin adimin sakl: tutulmasi, degerlendirme yontemi ve bilginin nasit kullanildig:
gibi muhtemel endigeleri hakkinda bazi temel 6nlemler alir. Kullandiklan teknoloji ve
vermeleri gereken egitimden dolay1 resmi yapilarinin tasarfanmasi uygulanmasi daha

¢ok zaman alir ve daha pahaliya gelir. Yine de, performansin gozden gegirilmesi, ya da
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terfi gibi geribildirimin galiganin kariyerini etkileyebilecegi noktalarda kapsamh ve
resmi gok kaynakl degerlendirme sistemleri onerilir [Roland & Frances, 1997: 22].

3.7. 360 Derece Geribildirim ile Birlikte Sirket Kiiltiiriindeki Degismeler

Sirket kiiltirlerindeki devrim niteligi tasiyan degigmeler de geleneksel tek kaynakh
degerlendirmeyi mantiksiz ve kullamgsiz hale getirmistir. Artan katihmer liderlik,
calisanlarin geligtirilmesi, miigteri hizmetlerinin geligtiritmesi, is hareketlerinin akigmna
kalite mekanizmalarinin eklenmesi, yeniden yapilanma, yetenek ve takim galigmasina
yonelik odillerin  uygulanmaya baglanmasi ve unvanlarin kaldimlmas: bu
degisikliklerden bazilaridir [Edwards, 1996: 28].

3.7.1. Yetki Verme

American Airtines, Coca-Cola ve General Electric karar vermeyi miimkiin olan en az
seviyeye indirmigtir. American Airlines'in yonetim kurulu bagkan1 Bob Crandall, farkl:
kaynaklardan yapilan davramg geribildiriminin her ¢ahigam yeni 6rgit kiiltiirine uyumlu
hareket etmeye tegvik ettigini sdyliyor. “Ne Sl¢tityseniz onu alirstmz” diyor. 360 derece
geribildirim siireci ¢aliganlardan yeni kiltirii desteklemeleri i¢in beklenen uygun
hareketleri onlara iletiyor ve sonra bu hareketler fark edilip édiillendiriliyor [Edwards,
1996].

3.7.2. Miisteri Hizmetleri

360 derece geribildirim siirecini hem i¢ hem de dig miigterilerden bilgi toplamak i¢in
kullanmak, iletisimde sagladigi gelisme ile daha iyi migteri hizmetlerine dontgiir
[Edwards, 1996].

3.7.3. Yeniden Yapilanma

Caligma sirecinin yeniden yapilandiriimasi, yani kegfedilmesinde diizenli performans
Olgiminiin saglanmas: i¢in genellikle yeni yontemler gerekir. Yeniden yapilanma

hareketleri birey, takum ve Orgiit verimini artirmak igin galiganlarin ¢aligma geklini
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yeniden tasarlamaya odaklanmir. 360 derece geribildirim sistemleri bilginin kalitesini

arttirdigindan yeniden yapilanma ¢abalarim destekler [Edwards & Ewen, 1996].

3.7.4. Yetenek Tabanh Odiiller

Onemli basan1 ve yetenek ozelliklerine (bilgi, beceriler, yetenekler ve yiiksek, orta ve
diisiik performanslilar1 birbirinden ayiran geyler) odaklanan tamma ve odiillendirme
sistemlerini desteklemek i¢in, Monsanto, ABD Enerji Bakanligi, Westinghouse ve
Hewlett-Packard 360 derece geribildirim sistemlerini kullanmaktadirlar. Yetenekler
sirketin DNA'st olarak adlandinimakta ¢iinkii bunlar bir girket digeri ile
kargtlagtinildiginda bir farklhilik olugturur. Sirket yetenekleri — bunlara bazen ¢ekirdek
yetenekler de denir — bir girketin iiriin ve hizmetlerini rakiplerininkinden ayiran ve
miisterilerinin kafasinda bunlara bir deger olugturan niteliklerdir. Bireysel yetenekler

caliganlanin ige getirdigi bilgi, yetenek ve becerilerin y1gim olarak adlandirilir.

Bilgi pek ¢ok kaynaktan elde edildiginde, yeteneklerinin dlgtilmesi i¢in en 1y1 yontemi
sunar. Geleneksel, tek kaynakl: olgiiler yeteneklerin degerlendirilmesinde yetersiz kalir,
¢linkii birinci amirler her bir ¢alisamn is ahigkanhklarim takip etme firsatina nadiren

sahip olurlar.

3.7.5. Unvanlarim Kaldinlmas:

Performans dereceleri arasinda, ¢ok kaynakh performans o6lgileri tek kaynaktilara gore
daha belirgin bir ayrim saglar. Pek ¢ok girket, tek kaynakli siireglerin degerlerde
abartiya yol agtifim ve hemen hemen herkese oldugundan yitksek performans oranlari
verdigini ve boylece siireg i¢inde ¢aliganlarin diizenli maag artigt ve ikramiyeler almaya
haklart oldugu kamisim uyandiran bir ortam olusturdugunu soylityor. Cok kaynakh
degerlendirmeler, yiksek, orta ve diigiikk performanslant daha iyi birbirinden aywrarak
uygun tanima ve odillendirmelerin yapitmasim saghyor ve otomatik kazamlan haklari

kaldirtyor.
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3.7.6. Cahsan Tligkileri

Bir ¢alisanin kariyeri hakkmnda onun performansiyla ilgili bilgiden daha onemli bir sey
yoktur. Aym gekilde, tutarlilik, adalet ve performans olgilerinin gegerlilifi ¢aliganlar
icin 6nemli etmenterdir. Genellikle galiganlarn tasarladigi ve uygulamaya koydugu 360
derece geribildirim siireci, azinlik ve kadinlara kars: taraf tutmaz ve gecerli olguler

tireterek g¢aligan iligkilerini geligtirir [Edwards&Ewen,:1996].

3.7.7. Kariyer Gelisimi

Calisanlar, kariyer gelisimleri igin diiriist geribildirim isterler; fakat yoneticiler, 6zel ve
onemli geribildirim saglayamadiklarindan performans problemlerini gostermekten

kacinirlar.

360 derece geribildirim siireci, her bir ¢alisanin kariyerteri hakkinda uygun kararlar
almay1 saBlayacak ozel ve nicel bilgi saglar. Iy ortaklani, isimlerinin agiklanmayacag1
giivencesi verilirse yiiz yiize goriigmeyecekleri bir toplantida bilgi vermeyi isterler
[Heisler, 1996].

3.7.8. Adil Odiillendirme Kararlar

Yoneticiler ve galisanlar 6deme ve ikramiyelerin adil bir sekilde dagtilmasini isterler.
Biyik calisgan gruplan iizerinde yapilan aragtrmalar c¢alisanlarin 360 derece
geribildirimi tek kaynakh siireglerden daha adil bulduklarim gostermigtir. Bu kararlar,
odiillerin kidem ve sirket politikasina gore degil de performans ve katilima gore
dagitildig bir kiiltirde alindifinda daha adil olacaktir.

3.7.9. Tutarli Performans Olgiileri

Aragtirmalarta da desteklenen su diisiince gostermigtir ki, pek ¢ok ig arkadaglariyla
yapilan degerlendirmeler, tek bir insanin verdigi bilgiden daha giivenilir ve nesneldir.
360 derece geribildirim siireci, bilgiyi, bireyin performansi hakkinda en iyi bilgiye sahip
olan insanlardan alir, ¢iinkii ¢alisanin g¢aliyma aligkanhiklarim yalmizca onlar
gozlemleyebilmistir.
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3.7.10. Gegerli Performans Olgiileri

Bir g¢aligan, kaynagin dogru bilgiye haiz olmadifmi soyleyerek tek kaynakli
degerlendirmeyi gegersiz gosterebilir. Caliganlar genellikle, “amirim taraf tutuyor” veya
“amirim ne bilir ki 7" gibi gikayetlerde bulunuyorlar. Aym bilgi bireyin ¢aligma
arkadaglan tarafindan verildiginde ise ¢ahiganin sonuglara duydugu giiven artiyor.

3.7.11. Basarisizhk

Amirler, bagarisizhii goz ardi etmek yerine daha ¢ok onun iistiine gitmeli, belgelemeli,
kanitlamal: ve engellemelidirler. Aragtirmalar amirlerin performans sorunlanyla pek

basa ¢ikamadiklarim gostermigtir.

Mesela; bir ¢aliganin aile probleminden dolayr i performansinin aniden diistiigiini
diustnin. Bir birinci amirin bu sorunla yiizlegsmekten kaginmasinin pek ¢ok nedeni
olacaktir. Buyiik ¢aba gerektirecek bu seylerle ugragmak yerine, amirterin gogu kolay
yolu seger. Aslinda, amir, belirli bir ¢aliganin sorununu $Zrenecek son kigi olacaktir
belki de, ¢iinkii bu ¢aligan sorununu saklamaya ¢alisacaktir.

360 derece geribildirimin bir par¢ast olan mesai arkadaglan performans disiikligi ve
basansizligi belirlemek konusunda isteksiz olurlar. Ayrica, takim iiyeleri de takim
arkadaglarindan biri takima yeterli yardimda bulunmuyorsa veya yardima ihtiyaci varsa

onu ikaz etmeyi pek istemeyeceklerdir.

3.7.12. Yasal Koruma

Kararlar tek kaynak degerlendirmeleri iistiine kurulduklarinda sirket kendisini tek bir
insamin kararlarini savunur vaziyette bulur. Tek bir insan, ne kadar adil olursa olsun,
taraf tuttugu iddialarina her zaman maruz kalabilir. Cok kaynakl: 6lgiiler goreceli olarak
daha giiglii yasal koruma saglar, ¢iinkii pek ¢ok bakis agist birlegtirilmis ve jiiri sistemi
kurylmustur. Ayn ayn degerlendirmede bulunan pek ¢ok insamin aymi 6n yargiy:
gitmeleri ¢ok diigiik bir ihtimaldir. Ayrica, resmi hale getirilmig bir 360 derece
geribildirim sistemi, siirecin adilligini hem bireylere hem de gruplara gostererek saglam

onlemler sunar.
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3.8. Geribildirim Kaynaklan

Cok kaynakli degertendirmeye getirilen farklr yaklagimlar farkl geribildirim gesitleri de
saglar.

3.8.1. 1 Derece Geribildirim: Kisisel veya Amir Degerlendirmesi

1 derece geribildirim, genellikle amirden gelir; fakat bazen ¢ahgamin kendisinden veya
ikinci derece birinci amirden de geldigi olur. Bu kaynaklar, kendi kisisel goriglerine
dayanan veriyi ¢ok kaynakh sistemlere getirebilirler. Gugli ve zayif yanlart vardir.
Kiginin igini nasil yaptigini, bagarili veya basarisiz oldugu noktalari, kendini hangi
konularda nasit geligtirmesi gerektigini en iyi bilen o kiginin itk amiridir. Bunun
sonucunda da kiginin, organizasyon ve bolim amaglarma ne sekilde katkida

bulunacagini, performansini planlayarak yapacaktir [Uyargil, 1994: 31].

3.8.1.1. Kigisel Degerlendirme

Kigisel degertendirme sikga kullanitir, giinkii o diger kaynaklarla kargilagtirma yapmak
i¢in 6nemli bir kaynaktir. Bu tiir degerlendirmeye giivenmek yine de gok kaynakli
Olgiilerin tutarliligini bozabilir. Kigisel degerlendirmenin su 6zellikleri bulunmaktadir:

= Kendi kendini degerlendirirken taraf tutmaktan dolay:r abartilidiriar
(insanlar genellikle kendileri hakkinda bagkalarinin dugiindiiklerinden
daha iyi diisiincelere sahiplerdir).

. Kor noktalardan dolay: abartilidirlar (anlayis ve bilgi eksikliginden
dolay: insanlar tahmin etmeyi segerler).

Kisinin performansimun donemsel hedeflerle degerlendirildigi sistemlerin bir geregi
olarak uygulanan kisinin kendi kendini degerlendirmesi, bunun digindaki sistemlerde
ozellikle kiginin performansma iligkin geri beslemenin kendisine verilmedigi
durumlarda, dikkatli bir bigimde ele alinmasi gerekli bir durumdur [Uyargil, 1994: 34].

Yapilan bir aragtirma, aym zamanda gostermektedir ki; baz1 insanlar kendi kafalarinda

birer efsanedirler. Dort performans derecesi olusturan bir 360 derece geribildirim

71



projesinde (diisik, orta, yiksek ve ¢ok yiiksek) en dusiik performansh grubun
caliganlar1 en yiiksek kigisel degerlendirmelere sahip olmusglardir.

3.8.1.2. Birinci Amir Degerlendirmesi

Gelenek, birinci amirlerin c¢alisantarini  degerlendirdigi diisiincesini getirir; fakat
yaymlanan aragtirmalar kigisel gikarlar ve diger taraf tutmalardan ve bazi durumlarda
caliyma ahgkanliklarmi  gozlemleme sansimn  bulunmamasmndan dolayr  bu
degerlendirmelerin tutarliifina giivenmemektedir. Ayrica, aragtirmalar, birinci
amirlerin degerlendirmeleri 360 derece geribildirim gibi bagka bilgi kaynaklarinca
desteklendiginde daha diriist ve Ozenli degerlendirmelerde bulunduklarin

gostermektedir.

Gelenceksel salt birinci amir degerlendirmelerinde “gicirdayan tekerlek” ya da ses
¢ikaran aksam “yaglamr”. Birinci amirlerin degerlendirme yaparken kendi yargilarindan
baska, dayandiklari bir sey yoktur ve bu nedenle, galisan sikayetlerini dnlemek igin

vasat ve diisiikk performanslan bile édillendirirler.

Salt birinci amir degerlendirmeleri, i arkadaglart ve dolaysiz raporlar gibi diger

kaynaklarla kargilagtirildiklarinda soyle bir goriintim sergilerler:

= Abartihidirtar.
. Kriterler arasinda fazla ayrim yoktur,

= Insanlar arasinda fazla ayinm yapmazlar.

Amirlerin gériiglerine dayali performans degerlemede ustlerin tarafsiz olmalan gok
onemlidir. Insan Kaynaklari Yonetimi ozellikle yoneticilerin tarafsizliklan konusunda,
yoneticinin tyi iligkiler iginde olmadigi caliganlannn magdur olmamalarina 6zen
gostermelidirler [Findikg1, 2000: 308].
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3.8.2. 90 Derece Geribildirim: is Arkadaslarimn Degerlendirmesi

Yanal veya 90 derece geribildirim, i§ arkadaglarindan gelir ¢ok kaynakli sistemler
listiine yayinlanan aragtirmalarin %90 indan fazlas: bizim burada daha genis anlamiyla
ig arkadagt degerlendirmesi diyecegimiz arkadag degerlendirmeleri istinedir. Bu
aragtirmalar, ig arkadaglarinin, tek kaynakl degerlendirmeler ile (birinci amir ya da

kendi kendine) kargilagtinldiginda, su agilardan daha iyi geribildirim verir:

" Giuvenilir (dogru ve birbirleri ile tutarh)
= Gegerli (en yiksek puana sahip insanlar sonunda terfi alirlar)
. Geribildirim alanlar i¢gin giivenilirligi vardir.

Her ne kadar i arkadaglan ¢ok kaynakh siirecte kaliteli veri saglasalar da tek kaynak
olarak kullamldiklarinda yetersiz kalirlar, dolayisiyla degerlenen kisi i arkadaglan ile
olan iligkisine baglt olarak bu kisilerin kendi hakkindaki degertendirmelerine giiven
duymayabilir [Polat, 1994: 51].

Sirketlerin gogunun kaliteli geribildirim verecek derecede temasta bulunmus ayni
derecede elemam yoktur ve bdyle ig arkadaglar olsa bile, deneyim, egitim ve caligma
sorumluluklarindan dogan farkliiklar i§ arkadaginin yetenekleri hakkinda yeterli
kalitede bilginin verilmesini dnleyebilir.

Performans degerlendirme olayinda is arkadaglan tarafindan yapitan degerlendirmenin
tahmin gegerliliginin istlere gore daha iyi oldugu aragtirmalar sonucu ortaya gikmugtir
[Hamilton, 1983: 71]. Ancak siralama (ranking) yapmalan istendiginde esitlerin
birbirlerinin  performanslari  hakkinda aym derecede objektif kalmadiklan
gozlemlenmigtir [Uyargil, 1994: 34].

3.8.3. 180 Derece Geribildirim: Yiikselen Elestiri

Coklu dolaysiz raporlar 180 derece geribildirim saglar. On yil énce, lidere rapor
verenlerin geribildirimi sagladig1 yikselen elestiri igeren gok kaynakli projelerin sayisi
yirmi beste biri bile bulmuyordu. Yiikselen geribildirim, geleneksel yonetim
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diigiincesine gore kiiltiire ters olarak goriliyordu. Yine de, sirket kiltiirleri dnemli
olgiide degisti ve bugiin anketler %90" 1n iistiinde gok kaynakl1 degerlendirme projesinde

geribildirim kaynagt olarak dolaysiz raporlarin kullamldigin gostermektedir.

Dolaysiz raporlar, iy arkadaslarmin sagladigindan biraz daha kaliteli bilgi saglar.
Denetleyenler ve dolaysiz raporlar, iy arkadaglanmn bitin olumlu ydnlerini
icerdiginden ve ara degerlendirme goriigmeleri ile belirlenmis daha yitksek dogrutuk
oramna sahiptir. Béylece degerlendirme takimu iiyeleri arasindaki tutarlibik da olgiliir.
Sirketlerin gogu meslektaslarmm ve dolaysiz raporiarn birlikte kullanildiklarinda dogru
ve tutarl degerlendirmeler sagladifim soylemektedirler.

Liderler, raporlarmin bir birinci amire takihp iyi bilgi saglamayacagindan endige
duyarlar. Bu yiizden, galiganlarin kariyerini etkileyecek kararlarda dolaysiz raporlar
veya diger kaynaklar kullamlirken, degerlendirmeyi yapanlara karsi kin duyma ve
intikam almaya kalkma gibi seyleri onlemek igin denetleyenlerin mutlak gizliligi gibi
giivenlik kistaslan igermesi gerekir.

3.8.4. 360 Derece Geribildirim

Tam 360 derece geribildirim degerlendirmesi; geribildirim saglayanlarn, ¢alisanin
etkilenme cevresinin; yani c¢aligma agi bilgisinin bir pargast ve g¢aligann ig
ahigkanhiklarim en iyi bilen kigiler olduklarini dasiiniir. Diger kaynaklar, takim tiyeleri,

i¢ miigteriler ve dig miisterilerdir.

3.8 .4.1. Takim Uyeleri

Takim iiyeleri, meslektaglar ve dolaysiz raporlar gibi, mitkemmel geribildirim saglar.
Bir anlamda takim tyeleri de meslektaglardir. Caliganla yeterli derecede temasta
bulunduklarinda dogru ve akil dolu bilgi saglarlar.
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3.8.4.2. i¢ Miisteriler

Calisanla yeterli derecede iste ilgili temas kuran i ortaklar da miikemmel kaynaklardur.
Bir grup olarak, onlarin geribildirimleri takim iiyelerinin geribildirimine benzer; yalniz

daha az bir ara degerlendirme sdzlegmesi ve kriterler arasinda daha az fark vardir.

3.8.4.3. Dis Miisteriler

D1s misgteriler, ¢ahisanlar hakkinda mitkemmel giivenilirtige sahip bilgi saglayabilirler.
Dig miisteriler, bireylerin yerine, daha ¢ok galigma gruplarn ya da takimlar hakkinda geri

bildirim saglamay: tercih ederler.

Dig misteriler diger biitin geribildirim kaynaklarindan farkhidir. Cahsanlarla aym
kiiltirih  paylagmazlar ve diger kaynaklardan daha olumludurlar. Yaptiklari
degerlendirmeler 10 puanlik bir dlgekte 1,5-2 puan daha yiiksektir. Dis miisteriterte
ilgili olarak agagidaki oneriler géz 6niinde bulundurulmahdir:

) Dis migteriterin verdigi geribildirim diger kaynaklardan ayri tutulmals,

= Ancak kriterler ve giivenilirlik konularn belirlendikten sonra dig
miigteriler bilgi i¢in kullaniimali,

. Anket 5-10 maddeyle sinirh tutulmal,

Sadece on yil 6nce, 360 derece geribildirim adindaki bu yeni modeli gok az insan
biliyordu. Artik, bityiik sirketlerin gogunda, en azindan gayri resmi ve gelisim amagh
siireclerde, deneyimli kullamcilar bulunmakta. Ustelik, 360 derece geribildirim gittikge
daha gok sgirket tarafindan uygulamyor. 360 derece geribildirim hakkinda reklamlar
disinda itk ciddi yaym, 1993iin sonlarinda basitmigti. $imdi bu terim, i dinyasindan
olanlar ve olmayanlar tarafindan sikga kullamliyor. Insan kaynaklari galiganlar,
yoneticiler ve galiganlar bunu etkili ve verimli degerlendirme igin saf duyulu bir
yaklagim olarak goriiyor.
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3.9. 360 Derece Geribildirim Uygulamalar:

360 derece geribildirimin kullanilabilecedi pek gok alan bulan sirketler, bu sistemlerin

.....

i¢in mi uygun olduklarini aragtirmaktadirlar.

3.9.1. Gelisim Geribildirimi ve Uygulamalan

Gelisim geribildirimi kavrami, Center for Creative Leadership tarafindan ortaya
atilmigtir. Bu kavram, bir caliganin etki gemberi igindekilerin o calisanin geligimini
etkileyecegini one siirer. Geligim geribildirimi, performans geribildirimi ile hemen
hemen aym sekilde elde edilir. Ikisi arasindaki fark sonugtaki bilgiyi kimin
kullandiginda saklidir.

Gelisim geribildiriminde bilgi, kimin hakkinda toplandiysa onda kalmah. Bagka bir
degisle, galiganin birinci amiri gelisim geribildirimini gérmemelidir. Bu kavramin
arkasindaki diigiince, eger geri bildirim olumlu degilse ¢ahigamn zarar gormesini
Onlemektir. Bu gizlilik agik bir ortam saglar:

] Geribildirim saglayan galiganlar gergekten diiriist olamaya ¢alisirlar.

= Geribildirim alan ¢aliganlar kendilerini savunmaya c¢aligmak yerine
dinlemeye daha ¢ok &zen gosterirler.

] Caliganlar sonuglari, salt birinci amir kaynakli geri bildirimden daha
giivenilir bulurlar ¢iinkii degerlendirenlerin zararhi geribildirim vermek
i¢in bir nedenleri yoktur.

- Secim kararlar igin gerekli yasal iglemlerin yapilmas: gerekmez, ginka
bu bilginin terfi ve 6deme kararlarina bir etkisi yoktur [Noe, 1999].

3.9.2. Geribildirim Sonuclarmm Kimin Gorecegine Karar Vermek

Caliganlar, geligim geribildirimlerinin kimin gorecegine karar verirler. Cahisan, davramg
geribildirimini gizli tuttuk¢a, bu bilgi geligim geribildirimi olarak kalir, ¢iinki birinci
amir hakkinda higbir gsey bilmedigi bilgiyi kullanamaz.
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360 derece geribildiriminin iliskilendirilmedigi veya baglanmadig: bir sirket politikast
360 derece geribildirim performans degerlendirmelerindeki etkisini kaldirabilir. Yine
de, ¢aliganlarin degerlendirme sonuglarim birinci amirlerle paylagmalan yayginlagirsa
siire¢ ¢abucak salt gelisimden, geligim ve performans siirecine déniigiir. Bu durumda

sonuglari sakl tutmay: segen her ¢aligamn diigiik sonuglar aldigindan siiphelenilecektir.

Sirketlerin ¢ogu 360 derece geribildirimi ¢aliganlara yardim edebilecek bir geligim aract
olarak kullanirlar. Geligim uygulamalart; performans geligimi, performans antrendrhiigii,
T KY ve sirket bilinci adlar altinda gosterilmistir. Sonugta ¢aliganin g performansinda
gelisme saglanacagindan ¢aligana bilgi aktarmanin higbir sakincas: yoktur.

3.9.3. Performans Gelisimi

360 derece geribildirimi kullananlann ¢oBu, bunu gahganlarin performans gelisimi igin
kullanmaktadirlar. Her ¢alisan bir i¢ miisteriye nasil hizmet ettigini anlamak igin bu
bilgiyi kullanabilir. Bilgiyi, performansini gelistirmek icin kullanip kullanmamak
¢alisanin kendisine kalmgtir. Is arkadaglarindan gelen geribildirim ¢ogu insami motive

ettigi igin geligim geribildiriminin ¢aligan iizerinde olumlu etkileri olacaktir.

3.9.4. Performans Antrendrliigii

Buradaki geribildirim, davramg ozellikleri ve ig yeteneklerine odaklandifn icin,
performans antrendrligi yararh bir gelisim uygulamasidir. Degerlendirilenlerin, aldigs
bilgiye dayah olarak akitlr hareket plantarr olugturmasint saglar. 360 derece geribildirim
siireci, performans antrendriiniin yerine kullamilabilecek, harekete odakli giivenilir

davran geribildirimi olugturur.

3.9.5. Toplam Kalite Yonetimi

360 derece geribildirim, i¢ ve dig miigterilerden, takimlardan, proje ¢aligmalarmdan,
migterilerden ve pek gok sirketin T KY kullandiklari diger uygun kaynaklardan bilgi
saglar.
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Miisteri hizmetleri geribildiriminin bir uzantist olarak, takim geribildirimi genellikle su
yaklagimlardan birini benimser; takimla ilgili geribildirim ya da bir bireyin takima
katkisiyla ilgili geribildirim. Kullamicilar miigteri hizmetleri geribildiriminin yararlarm:
bir kere goérdikkten sonra miisterilerden de takimlart veya bireylerle ilgili benzer

geribildirim isterler.

3.9.6. Sirket Bilinci

Sirket capinda gelisim amagh kullanitan 360 derece geribildirim siiregleri girket bilinci
olugturmak i¢in zengin bilgi saglar ve bu sekilde egitim ve geligim ihtiyaglarini tespit
eder. Benzer raporlar, bolimlerin birlegimi birey birimlerinin giiglii olduklari yonteri ve

gelistirilebilecek alanlart belirler.

Gelisime yonelik 360 derece geribildirim sirket kiltiiriinii de sagtamlagtirabilir. Mesela;
Eastman Kodak, daha ¢ok yaraticilia odakl bir 360 derece geribildirim kurarak sirkette
yaraticth@in en gok katkist olan bireyleri bulur ve onlart 6diillendirir. Westinghouse ve
Borden, giivenlik davramgslarina odakli bir gelisim davramg geribildirim siireci
olusturmuglardir. Cesitlilik ve siirekli ogrenme ile ilgili kiltir degisiklikleri, yeni
kiltire en uygun davramglari gosteren Kkigilerin bulunup degerlendirildigi bir
geribildirim anketi yoluyla bu kigilerin bulunup tegvik edilmesiyle saglambik kazamr
[Edwards & Ewen, 1996].

360 derece geribildirim siireci, birey ve takim davramglarina girket strateji ve
degerlerine uydurur. Mc Donnel Douglas sirketi, ¢aliganlarinin on iki girket degerine
daha iyl uymalarmi istediBinde, bir galisan tasarim takimi bu degerleri 6zel davranis
sekillerine doniigtiirdii. Bu davramg sekillerini gosteren Mc Donnel Douglas ¢aliganlar:
ortaya ¢ikarildi ve girket degerlerini destekledikleri i¢in 6diillendirildiler.

3.9.7. Performans Geribildirimi ve Uygulamalan

Performans yonetimi igin kullamlan 360 derece geribildirimi, gelisim geribildirimi ile
neredeyse aymidir. Farkli oldugu tek nokta, ¢alisamin davrams geribildirimi birinci

amirle paylagilir. Birinci amir bu bilgiyi performans degerlendirmesini yaparken
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kultamr. Birinci amirle 360 derece geribildirim somuglarmi gordikleri ve kullandiklar:
i¢in performans yonetim uygulamalarinin géreceli olarak daha kapsamli olmasi gerekir.
Cunkii galiganin kariyeri iizerinde muhtemel etkiye sahiptir. Geligim uygulamalariyla
kargilagtirildiginda, performans yonetimi uygulamalarinda daha ¢ok sey gerekir:

= Iste ilgili olma: Performans 6lgisi isle ilgili mi?

. Anket gelisimi: Ozellikle igerigin gegerliligi. Anket, dlgmeyi amagladig
seyi anlagilir bir dille 6lgmekte mi?

= Yasal diizenlemeler: Yasal koruma da dahil. Olgiim- siireci se¢im
kararlartyla ilgili yasal diizenlemelere uymakta m?

" Siire¢ egitimi iistiine yasa ve uygulama hususlari: Geribildirim alanlar ve
saglayanlar siireg icin yeterli gekilde egititmig mi?

. Stireg ve istatistik giivenligi: Bilimsel ilkeler kullanilarak muhtemel hata
kaynaklan belirtenip, miimkiin olan yerlerde ortadan katdinimig mu?

] Kullamer givenilirligi ve gegerliligi: Kullamcilar stireci destekleyip onu
adil ve gegerli gbrmekte mi?

Bu konular gelisim uygulamalan igin 6nemli degildirler; fakat bilgi gegersizse bile bir
gahsanin kariyerini zedelemeyecektir. Fakat, 360 derece geribildirim calisamn
kariyerinde bir 6neme sahip oldugunda degerlendiricilerin gegersiz geribildirim sunma
ihtimalleri artar. Bu yiizden, burada 360 derece geribildirim siirecinin uygulanmasi
sirasinda caliganiara genel adaletin saglanabilmesi igin daha iyi giivenlik onlemleri

alinmalidir.

360 derece geribildirimin performans uygulamalan, performansin degerlendiritmesi,

performans yonetimi, telafi etme ve akilli karar sistemlerinden olusur.

3.9.7.1. Performansin Degerlendirilmesi

Performansmn degerlendirilmesi igin kullamilan 360 derece geribildirimi, ¢aliganin
“bagarili nuyim?” sorusuna cevap vermesini saglar. Caliganla diizenli olarak birlikte

caliganlar, bunlara genellikle birinci amir de dahildir, bu soruya verilecek en iyi cevabi
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saglarlar. Birinci amirle iligki i¢indeki galisan bu bilgiyi en iyi nasil kullanabilecegini

Ogrenebilir.

3.9.7.2. Performans Yonetimi

360 derece geribildirim sistemi mitkemmel performans yonetim destegi saglar. Ciinkii
¢aligamin giiclii oldugu alanlarla geligmeye ihtiyag duydugu alanlari belirler. Pek gok
kaynaktan alinan davramg geribildirimi hem kapsamli hem de 6zgiindiir.

Kargilastinidiklarinda, tek kaynakh performans bilgisi hafif ve genel bir geribildirim
olugturur. Ciinkii tek dereceli sistemier bityiik miktardaki 6zgiin bilgiyi bir araya getirip
yigmaya ve genellestirmeye meyillidirler. 360 derece geribildirim siireci, yapisindan
dolay1, her 6nemli yetenek ve beceri listiine temiz bir geribildirim saglar. Kullanicilar bu
bilgiyi degerlendirebilirler ve performans planlan wstiine bilingli kararlar alabilirter.
Ayrica, 360 derece geribildirim siireci son derece 6zgiin oldugundan, galisanlar her
konudaki yeteneklerini gozlemleyebilirler.

3.9.7.3. Akilh Karar Sistemleri

Sirketler, yeniden yapilanma ya da diizenleme, y6netici planlamasi, atamalar ya da diger
segim kararlan gibi, zor kararlar almak zorunda kaldiklarinda somut bilgiye ihtiyag
duyarlar. 360 derece geribildirim siireci diger performans degerlendirme siireglerinden
daha giivenilir, gegerli ve tutarhidir. Mesela; bir sirket 360 derece geribildirim
sonuglarmi izleyerek pek ¢ok defa terfi kararlari hakkinda akith karar sistemleri
geligtirebilir. Bu tur bir izleme sistemi gecerli segim kriterleri saglayarak sirketin

calisanlarini en uygun yerlere atamasini saglar.

3.10. 360 Derece Geribildirimin Gelecegi

Sirketler verimliligi artirmak yoniinde gittikge daha fazla ¢aligmaktadiriar. 360 derece
geribildirim sistemi verimliligi artumak icin bir atesleyici gérevi gormekte; ¢iinkii

bagkalarindan gelen geribildirim, davrams degisikliklerinde en 6nemli giidiileyicidir.
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360 derece geribildirim siirecinde yapilan yenilikler ve yazitim teknolojileri daha adil,

tutarl ve gegerli sistemler olugturmaktadirlar.

Kullanicilara istedikleri takdirde ve hatta otomatik olarak bilgi saglayan akith sistemler,
insan kaynaklarnn karar mekanizmasinda bir devrime yol agacaktir. Akilli sistemler,
uzman bilgisini kullamcilara hizmet edecek bir gekilde sunmaktadirlar. 360 derece
geribildirim, hem bir bilgi toplama aygit1 olarak, hem de bunu uygulama yolu olarak
sirekli olarak akilli sistemlere katkida bulunacaktir. Akith sistemler 360 derece
geribildirim sistemleriyle birlegtirilerek daha hizli, kullamimi daha kolay ve daha iyi
hale getirilebilir. Mesela bu sistemler caligan performansi hakkinda kilit bilgi
saglamayacaktir; fakat bunlan geligtirmenin yollarini sunacaktir.

Gelecekteki performans 6lgiileri, daha kendine doniik is giicii olusturacaktir. Caliganlar,
kaliteyi arastirmaya baglayacaklar ve pazardaki performanslari hakkinda bilgi veren
pazar aragturmalarina ve satig raporlarina benzer siirekli performans 6lgiiteri kullanmaya
baglayacaklardir. Caliganlar, hem i¢ hem de dig miigterilerden bilgi almaya
baslayacaklar, birlikte ¢ahgtiklart ig arkadastan, sirket ve kariyer gelisimine baghlik
olacaktir [Edwards & Ewen, 1996: 214].

Sadece yukandan agafiya, hiyerarginin egementigindeki bir degerlendirme sistemi,
isletme etkinligi ve verimlilik problemlerimizi higbir zaman ¢6zmeyecektir. Hatta buna
ilave edilecek asagidan yukarrya degerlendirme sistemi de gergekgi bir katma deger
saglamayacaktir.

21. yiizyilda gevresindeki deBisimlere siiratle ayak uydurabilen, akigkan ve gegisken
ozelliklere sahip, dinamik goriiniimlii, vizyonu dogrultusunda basarmaya odaklanmig
organizasyontar ayakta kalabileceklerdir. Sirekli degigsimin yasanacapn gelecekte,
yonetsel etkinlik ve orgiitsel verimliligin anahtan INSAN olacaktir. 360 derece
degerlendirme organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde ¢aligmasimin
teminati, hem organizasyona hem de galiganlara geri besleme vermesi agisindan

yonetsel yapinin en 6nemli dayanagi olacaktir [Arslan, 2001].

81



3.10.1. Entegre insan Kaynaklar Sistemleri

Sirketler daha az harcamayla daha ¢ok seyler yapma istegi duyduklarmdan, performans
degerlendirmeleri, insan verimini artrmanin kilit 6gesi olacaktir. Bir sirketin bagari
etmenlerinin diizgiin degertendirilmesi, girketin gerekli yetenek alanlarinda zaten
yeterince giiglii olan bireyleri ise almasim saglayacaktir. Tutarli performans dlgiileri,
egitim ve gelisim ihtiyaglarint dogru hesaplayacak ve egitim verimliligini gelistirmek
i¢in daha kapsamli dlgiiler alacaktir.

Tanmma ve odillendirmenin motive edici yonii artacaktir; ¢iinkii ¢ahganlar bagka sey
degil, performans1 ddiillendirecektir. Bagar1 etmenlerinin dogru 6lgtilmesi, galiganlarin
is ustinde kendi basarilarim gerektiren alanlarda ve girketin genel iiretiminde daha
verimli hale gelmelerini saglayacaktir. Muhtemelen, en &nemlisi, adil ve dogru
performans olgiilerinin ikramiye ve terfilerin dogru insanlara verilmesini saglamasi
olacaktir.

Ek aragtirmalar 360 derece geribildirim sistemlerinin dogruluk, tutarhhk, adillik ve
gegerlilifini destekledikge sirketler bu sistemleri benimseyerek dogru performans
olgiiteri uygulamaya baglayacaklardir. 360 derece geribildirimi birey davramglarim,
sirket degerlerini uydurmak igin ve birey, takim ve girket 6grenimini stirekli olarak
miimkiin kilmak igin kullanabilecektir.

360 derece geribildirim sistemlerinin kazandiracagi seyler arasinda, diger insan

kaynaklan siiregleri ile entegrasyon da yer almaktadur.

360 derece geribildirim siirecleri daha adil ve daha diizgiin ¢aligan ve girket kararlart
alinmasini saglayacaktir (Sekil 6). Mesela; kiltir degigikligi, 360 derece geribildirim
sistemi kullanilarak hedeflenen gsirket amaglarma uydurulacak, iletilecek ve
degerlendirilecektir. Gelecegin liderligi igin gerekli ana yetenekler ya da bagar:
etmenleri 360 derece geribildirim anketlerinde yansitilacak ve ¢aliganlarin ve liderlerin
geligimini saglayacaktir.
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Sekil 6: Stratejik Insan Kaynaklan Karar Siireg Entegrasyonu

Secim ve Atama

Planlamasy

= Reckabete dayah segim

= Atama ve yeni
planfama

» Takmm degerlendirmesi

Liderlik, Egitim ve

Geligme

= Liderlik yetenekleri
geligtirili

= Beceriler agtfamr

= Egjtimde verimlilik

TKY ve Miigteri

Hizmetleri

» Milgterilerden gelen
geribildirim

= Verimlilik dl¢hleri

= Siirckli 3grenme

Performans Yonetimi

ve Odeme

» Rekabete dayaly
degerlendirmeler

= fslevsel ve teknik
beceriler

Kaynak: Edwards, 1996: 126.

Kullanmicilar, kiltar degigikligi siirecindeki davramg geri bildirimini itk kez
kullandiklarinda, bunu liderligi, egitimi ve gelisimi desteklemek icin de kullanmak
isteyecekler. Mugteri hizmetleri hareketi, kullanicilarin  geribildirim  alantarim
geniglettikge 6zdeki becerilerle birlestirilecek ve dis migterileri saracaktir. Aymi sekilde
takimlar, musgteriterden aldiklar kaliteli degerlendirme bilgisi ile destekleneceklerdir.
Takim iyeleri, gerekli oldugu zamanlarda takim iyelerinden de geribildirim

alacaklardir.

Dogal olarak, yeni sireg daha adil ve diizgiin oldugunda kullanicilar performans
degerlendirmeleri ve oOdeme politikalarim desteklemekte de kullamlmalaring
isteyeceklerdir. Yoneticiler 360 derece deferlendirmenin giivenilir bilgi sagladigm
gordiklerinde onu se¢im, atama ve terfi kararlarini alirken de uygulayacaklardir. 360
derece geribildirim, insan kaynaklari karar siirecinde bir kaynagtirict gorevi goriir,

¢unkii kaliteli degerlendirme bilgisi kalitesiz degerlendirme bilgisinin yerini alacaktir.
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360 derece geribildirim sistemlerinin kazandiracag: baska bir sey ise akilli sistemlerde
ne tiir geligmeler olacagidir. Bu akilh sistemlerin 6geleri bazi sirketler tarafindan alan

testinde kullamlmaya baglanmgtir.

3.10.2. Akill: Sistemler

Gelencksel degertendirme sistemleri yalmzca veri topladiklan ve raporu standart olarak
saptadiklant igin gelismemiglerdir. Akilli degerlendirme sistemi ise, etkilesimli
oldugundan geribildirimi saglayanlarda kendi sorunlarim sorabileceginden, senaryolar
olusturabileceginden ve olaylardan drnekler verebileceginden daha fazla geligmigtir.
Ogrenme modelleri adi da verilen akithi sistemler, deneyim yoluyla gelisecek ve
topladiklari bilgiyi performans verimliligini en iyi tahmin edecek gekilde
isleyeceklerdir. Mesela; bir 6grenim sistemi bazi etmenlerin ¢aligan verimliliSinde ¢ok
onemli oldugunu bulursa bu etmenler degerlendirme ve gelistirmede vurgulanacaktir.
Bu 6grenme modelleri genig bir standart beceriler listesi yerine asil ne tir becerilerin
geligtigine bakacaktir. Akilli karar sistemleri zengin firsatlar sunar. 360 derece
geribildirim modeli, sunlann yaparak akilh sistemler igin merkezi bir 6Ze haline
gelecektir:

) Gerekli bilgiyi genigleten arag; mesela hedeflenmis yetenekleri
degerlendiren bir 360 derece geribildirim sistemi diizenlenip otomatik
olarak egitim ve gelisime yonelik davramg etkilerini gostermeye
ayarlanabilir.

. Her bir durumun igerigini degerlendirmeye yarayacak ek model; mesela
istihbarat toplayan 360derece geribildirim sistemi, kattlimcilar igin

egitim ve geligim Onerileri yapacak gekilde planlanacaktir.

4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ ONUNDEKI
ENGELLER VE ONERILER

Bu boliimde dnce 360 derece geribildirim uygulamalarimi savunan ve uygulamalara

kars: getirilen goriiglerden bahsedilecek, hemen ardindan ise 360 derece performans
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degerlendirme sisteminin 6niindeki engellerden soz edilerek ¢6ziim onerileri ortaya
konulacaktir.

4.1. 360 Derece Geribildirim Uygulamalarmm Savunan ve Uygulamalara Kars:
Getirilen Goriigler

En biyik tarisma 360 derece geribildirimi performans yonetimi igin kullamp
kullanmamak istiinedir. Bu konular performans yonetiminde 360 derece geribildirim

sistemi hakkindaki 6zel gorigler iletilerek agiklanmgtir.

4.1.1. 360 Derece Geribildirim Uygulamalarini Savunan Gériisler

360 derece geribildirim uygulamalarini savunan goriisler ¢ok kisa bir gekilde asagida

sunulmusgtur.

4.1.1.1. Yayginhk Kazanmas:

360 derece geribildirimin kullanimini en ¢ok destekleyen goriis pek ¢ok sirketin siireci

performans yonetimi igin kullanmay: planlamasidir.

4.1.1.2. Pazarm Istemesi

Dis miigteriler, en iyi wriinii saglayan girketlerte ¢aligmak ister. Esit kalitede iiriinler
saglayan girketler arasinda karar vermek icin onlarn i§ yapma sekline bakilir. Calisan
verimlilifi ve memnuniyeti, Uriin kalitesi ve migteri hizmetleri 360 derece
geribildirimin olgilebilen ogeleridir. Su anda 360 derece geribildirim siirecini
uygulayan sirketlerin ¢ogu sirketleri hakkinda ige bakis kazanmakta ve 360 derece

geribildirim stireglerini rakiplerine karg: bir avantaj olarak gérmekteler.
4.1.1.3. 360 Derece Geribildirimin Giivenilir ve Gegerli Olmas:

Cok kaynakhli sistemler, tek kaynakli sistemlere gore tutarli, diizgiin ve gegerlidir.
Akademik arastirmalar ve alan aragtirmalari ¢ok kaynakli degerlendirmelerin tek

85



kaynakl: sistemlerden daha adil oldugunu gostermistir. Odemeler ve terfiler hakkinda
kararlar verirken, bulunabilen en iyi bilgiyi goz ard1 etmek miimkiin degildir.

4.1.1.4. Cahisanlarm istemesi

Resmilesmiy bir stire¢ sunan girketler, igerden, g¢alisantarimin ve takimlarimin gok
kaynakl: sistemler kullanarak kendi hantalliklarim kegfettigini fark ederler. Bu yontem
kismen etkilidir. 360 derece geribildirim bilgisini gelisim igin kullanan sirketler
galisanlariin goniilla olarak bilgiyi amirleriyle paylagtiklariu sdyliiyorlar. 360 derece
geribildirimi performans yonetimi i¢in kullanmak sadece pek ¢ok galisanin gayri resmi

olarak kullandig bir siireci resmilegtirir.

4.1.1.5. Geribildirimin Odeme/Politika Kararlan i¢in Kullanilmas:

Sirketler 6deme kararlar: i¢in dogru ve giivenli performans o6lgiilerine ihtiyag duyarlar.
Dogru performans olgiilerine sahip olmayan 6deme kararlari esit olmaz ve insanlarin is
performanstyla kendilerini geligtirmeye yonelik isteklerini zedeler. 360 derece
geribildirim, yoneticiler ve ¢aliganlar igin daha giivenilir, kaliteli performans élgileri
sunar. Bu sayede sirketler performans ikramiyesi ya da alternatif 6deme gibi 6deme
kararlar1 alirken daha tutarh olurlar, boylece ¢alisan motivasyonu artar. Calsanlar,
gergekten diizgiin cahsmalannin karphfim aldiklanm gordiklerinde daha diizgiin
caligmak isteyeceklerdir.

4.1.2. 360 Derece Geribildirim Uygulamalarma Kars Getirilen Gériisler

360 derece genbildirim kullanmaya karsi getirilen goriiglerin gogu deneyimle
¢oziulmektedir.

4.1.2.1. Geribildirimin Gelisime Yénelik Etkisini Kaybetmesi

360 derece geribildirim, performans olgiimii igin kullamldiginda geribildirim
saglayanlar bilginin bazilarmin kariyerini etkileyeceginden korkarak soylenmesi

gereken seyleri sdylemeyebilirler.
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Deneyimler bu korkuyu desteklememektedir. Insanlar meslektaglann hakkinda
geribildirim saglarken ¢ok samimi olmaktadirlar. Bilginin geligim i¢in mi, performans
olgiimii i¢in mi kultanildiginin 6nemi yoktur. Eger bir sirket gelisim geribildiriminin
kaybolacagindan gergekten korkuyorsa buna getirilecek pratik bir ¢ozim, anketi iki
kisma bolmektir. Biri gelisim igin, digeri de degerlendirme igindir. Béylece
degerlendirenler sadece gelisime yonelik (ve birinci amirle paylagilamayan) maddeler

i¢in geribildirim saglayabilirler.

4.1.2.2. Hesaplayanlarin Hesaplar Abartmas:

Geribildirim saglayanlar sagladiklan1 bilginin birilerinin kariyerini zedeleyeceginden
korkarlarsa oranlan abartabilirler.

Alan aragtirmalari; degerlendirenlerin (sonuglarin gelisim i¢in ya da degerlendirmeye
yonelik oldugu fark etmez) diiriist ve diger sistemlerdekinden daha tutarli olduklarim
gostermektedir. Du Pont, Current, Inc. Fidelity Bank, Arizona State University ve
Meridian Oil sirketlerindeki alan galigmalari bir girket geligim geribildiriminden
performans geribildirimine gectidinde hesaplamadaki dagihmin 6nemli derecede
degismedigini gostermigtir.

4.1.2.3. Kullamcinn Isteginin Sistemi Yonlendirmesi

Geribildirim saBlayanlar gegersiz hesaplama stratejileri giidebilir (mesela bir arkadasa
yardim etmek ya da bir rakibe zarar vermek igin) ve hatta kendilerine menfaat saglayip

basgkalarinin ayagini kaydirmaya caligirlar.

Aragtirmalar, bu tiir seylerin salt gelisim uygulamalarinda da meydana gelebilecegini
gostermistir. Baglangigtaki salt geligim projelerinde bile 24 degerlendiriciden biri
acikga, gegersiz geribildirim vermekteydi. Degerlendirenleri, verdikleri geribildirimden
sorumly tutan giivenlik 6nlemleri bu sorunu halleder. Ayt gekilde akilli hesaplama,
gegersiz  degerlendirenlerin  etkisini kaldiwrabilir. Sekil 7’de degerlendirme ve
odemelerde 360 derece geribildirim kullammina getirilen olumlu ve olumsuz goriisler

cok Ozet bir sekilde gosterilmigtir.
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Sekil 7: Degerlendirme ve 6demelerde 360 derece geribildirim kullanimina getirilen

olumlu ve olumsuz gorisler

OLUMSUZ GORUSLER cozOMU
Geligime zarar verir. Degerlendirmede performansi
etkilemeyecek bir kistm olugturulmahdir.
Puanlart abartur. Akill hesaplama ve degerlendirici
giivenilirligi saglanmahidir.
Kullanicilar sistemi yonlendirir. Akills hesaplama ve degerlendirici
giivenilirligi saglanmalidur.
OLUMLU GORUSLER ACIKLAMASI
Halen kullanulmaktadir. Pek ¢ok sirket bu tiir bilgiyi
kullanmaktadir.
Pazar stirtimliidir. Kullanicilar ber an kendi pazarlarina
uygun
sistemler tasarhyorlar.
Givenilirlik ve Gegerlilik Deneyler ve aragtirmalar siirecin
gecerliligini ispatlanugtir.
Cahigan stiriimliidir. Calisanlar 360 derece geribildirim
sistemlerinin kullaniimasini istiyor.

4.2. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Oniindeki Engeller

360 derece performans degerlendirme sisteminin olumlu oldugu gibi olumsuz yénleri;
bir bagka deyisle 6niinde degisik engeller de bulunmaktadir. Bu olumsuz yonleri ve
oniindeki engelleri bilmek, bu sistemleri uygularken yanlig yollara sapmamak agisindan
gok Onemlidir. Potansiyel tehlikeler asagida siralanmistr (Bu  boliim;

*daki makalelerden, PBnb. Salih AKYUREK’in 7-8 Mart
2002 tarihli “360 Derece Degerlendirme Sistemi Tasarim Hazirhk Belgesi” adli
raporundan ve gesitli sirketlerin insan kaynaklar1 departmaninda galisan yetkili kigilerin
fikirlerinden istifade edilerek hazirlanmigtir) :
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4.2.1. Yapisal ve Ortamsal Engeller

Kurumun biyukligii, tnitelerin cografi dagilimi, organizasyon yapisi ve kadrolamada
standarth@in ve standartlagtirmaya doniik sayisal bazda bir altyapinin yeni hazirlaniyor
olmasi, personel desteklemede (atama) subeler arasinda sayisal ve nitelik bazinda
farklilagmanin ve kabul gérmiis bir hiyerarginin olmasi tasarim igin pilot uygulama

asamasinda ve miiteakiben pek ¢ok engeli de beraberinde getirecektir.

Performans degerlendirmesi biligsel modellerine yoneltiten ¢nemlbi bir elestiri,
degerlendirmelerin gergeklestigi ve degerlendirmeleri dogrudan etkileyen dinamik
ortamin dikkate almmamis olmasidir. Murphy ve Cleveland (1995) (Siimer, 2000°de
gegen sekliyle), ortamsal faktorlerin degerlendirme siirecini etkileyen en oOnemli
degiskenler arasinda yer aldigini vurgulamiglar ve bunu alternatif olarak ileri siirdiikleri

bir modelde ele almiglardir.

4.2.2. Kiiltiirel Engeller

Kultiiriin 6rgiitsel davramg tizerindeki etkisi o kadar derin bir diizeyde gergeklesir ki bu
etkinin farkina bile varilmaz. Bu, son derece dogal oldugu diigiiniilen ve bu yiizden de
birgok sosyal davrams teorisyeninin dikkate bile almadign otomatiklegsmis disiince
sistem ve gekillerinin ortaya gikmasina sebep olur. Dolayisiyla, herhangi bir kiiltiir igin
gegerli olan 6rgutsel kuramlar bir gok yoniiyle diger kiltiirlere uymamaktadir (Triandis,
1983:139).

Kiilturel farkhhiklann algilanamamasi sonucu, tek bir yonetsel ve orgiitsel davrams
kalibindan yola gikarak yonetim stilleri ve insan kaynaklarinin yonetimine yonelik
stratejiler gelistirmek yaniltict olacak ve kiiltiirel farklitagmalarin bireysel davramglara,
calisan insanin davramiglarina nasil yansidigi konusunda bilgisiz kalmak, bityiik yonetim
ve orgiitlenme yanlislarina neden olacaktir (Sargut, 1994:99-100).
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Aragtirmalar Tiirkiye ortamima uyarlanmaya galisitmalidir. Temel teori dogru ofabilir,
ancak yerel degerlere daha uygun hale gelmesi ve daha genis bir kiltiir yelpazesinde
uygulanabilmesi i¢in biraz degistirilmesi gerekebilir (Boyacigiller, 2000:15-16).

Ramamoorthy ve Carrolt (1998), insan kaynaklart yonetimi uygulamalarimn kilttire
uyumlu olmak zorunda olduunu gosteren galismalara dikkat gekerek, ozellikle
toplulukgu ve bireyci kittirlerin, diger insan kaynaklan uygulamalarinda oldugu gibi,
performans degerlendirme uygulamalarinda farkli yaklagimlar sergilemeleri gerektigini
belirtmiglerdir. Bu yazarlara gore sistematik performans degerlendirmesi yaklagimi ve
degerlendirme ve/veya geribildirim siireglerine g¢ahiganlarin katilmastnin bireyci bir

yaklagimla daha uyumlu oldugunu ileri sirmiiglerdir.

ABD ve Kanada’da insan kaynaklart uygulamalarinin yoneticilerin inang ve
varsayimlarindan bagimsiz gelistigi gozlenmigtir. Bunun en belirgin sebebi, insan
kaynaklari yonetimi konusunda digerlerine gére ¢ok daha uzun bir ge¢mise ve
tecribeye sahip bu iilkelerde, uygulamalar kurumsallagmis bir yapmn uzantisidir.
Heniiz kurumsallasmamn tam olarak gerceklesmedigi Tirkiye gibi ulkelerde ise
yonetici kadrolardaki kigilerin inang ve diigiinceleri insan kaynaklari uygulamalarinda

belirleyici rol oynamaktadir (Aycan ve Kanungo 2000:48).

Hofstede’in (1980) Tirkiye’yi de igeren genis kapsamh kiltiirler arast ¢ahigmasinda
Tirkiye, giic aralifinin ve belirsizlikten yiiksek oldugu, genel olarak duygusallikla
ozdeglestirilen degerlerin baskin oldugu, oldukg¢a toplulukgu bir kiiltiir olarak

tanmmmlanmaktadir.

Kozan ve Ilter’e (1994) gore, yine yiiksek giig aralifma paralel olarak, Tiirk yoneticiler
katilime bir yaklagim sergilememekte, astlar da katilimei bir amir yada lideri gok tercih
etmemekte ve amirleriyle goris farkliliklanni ifade etmekten kaginmaktadirlar. Ayrica,
catisma ¢bziimiinde yiiz yize gelme taktifi Tirk insam arasinda fazla tercih
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edilmemekte ve genellikle ustlerin destekleyici arabulucu rolinii iistlenmeleri etkili
olmakta ve tercih edilmektedir.

Tiirkiye gibi, gii¢ araligimin (power distance) goreceli yitksek oldugu kultiirlerde ideal
lider babacan bir patron iken, diigiik olan kiiltiirlerde ideal lider yetenekli ve yetkin bir
demokrattir. Bu nedenle de gii¢ araliginin yiiksek oldugu kiltir ve kurumlarda,
geleneksel (yukaridan-agaBiya) performans degerlendirmelerinin daha fazla kabul
gorecegi ve 360 derece degerlendirme ve geribildirim verme gibi radikal ve esitlik¢i

uygulamalara gok sicak bakilmayacad: séylenebilir (Stimer, 2000).

Evrenselcilik-6zelcilik  (kuralcihik-aynicaliklik) (universalism vs. particularism) ve
mantiksal-duygusal iligkiler (neutral vs. affective relationship) kiltir boyutlarimn
performans degerlendirme uygulamalari igin bazi 6énemli etkilyeri bulunmaktadir.
Evrenseicilik-6zelcilik boyutu, kurumsal davranigi diizenleyen kurallarin degigtirilmeye
ne derece agtk olduguyla ve ayricaliklarin ne derece kolay saglanabildigiyle iliskilidir.
Sistematik performans de@erlendirme yaklagimlarinin evrenselci bir kiiltiirde bagarili
olma sansi daha fazladow. Mantiksal-duygusal iligkiler boyutu ise, davramglart
belirlemede mantiin mi, duygularinmi daha baskin olduguyla ilgilidir. Mantiksal
iliskilerin agir bastig1 kiiltiirlerde, ise yonelik profesyonel bir yaklagim gozlenirken,
duygusal iligkilerin agwr bastift kultirlerde isle kigisel iligkileri aywrma zorluklari
gozienebilir. Duygusal iligki yonelimli kiiltirlerde, insanlarin ozellikle olumsuz
performans geribildirimine ani duygusal tepkiler gosterebilmektedirler (Davis,
1998)(Sumer 2000°de gegen sekliyle).

Kiltarimiiziin tipik 6zelliklerini sergileyen insantar igin; ‘degigebilirlik’ derecesinin
zayif olmas:t ve deBisime direncin her zaman yiiksek olmasi, kigiler arasi agik iletigim
eksikligi ve ortamsalhifin yiiksek olmasi, ozelciligin her zaman evrenselligin oniine
gegmesi, mantiksaldan daha ¢ok duygusal iligkilerin varlit ve digsailifa bagimh bir
kaderciligin baskin olarak hissedilmesi, insan kaynaklari uygulamalarimn bu kiiltiirel

ozelliklere uyumlandiriimasindan daha ¢ok, bu 6zelliklerin olumsuz etkilerinin 6rgiit
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kiiltiiriine yansimasini engelleyecek egitim ve gelistirme faaliyetlerini insan kaynaklars

uygulamalar igin zorunlu hale getirmektedir.

4.2.3. Isteksizlik

Sirketlerin ¢ogu performans degerlendirmelerinin uygulanma seklini degistirmek

konusunda isteksizdirler. Deneyimli bir yonetici su digtinceyi dile getirmektedir:

“Geligim i¢in gayri resmi bir 360 derece geribildirim siirecine doniigmek rejim yapmak
gibidir. Degerlendirmeleri desteklemesi igin resmi bir 360 derece geribildirim siirecine

geemek kemik yapisini degistirmek gibidir.”

Muhtemelen basgka higbir eylem girket yapisinin merkezine performansin 6lgiilme sekli
kadar yakin degildir. Cok kaynakli degerlendirmeleri girket yapisina getirmek, bu siireci
ters yiiz eder, ¢linkii degerlendirme siirecinin giicii simdi sirket geneline yayilmugtir.

4.2.4. Modelin Test Edilmesi Zorlugu (Gegerlik Ve Giivenilirlik)

Degerlendirme siireglerinde kullamlan farkh psikometrik olgiitlerin degerlendirme
kalitesinin belirlenmesinde iki temel problem bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
kultamlan olgeklerin gegerlik ve givenirliklerinin gosterilmesinin  giighigiidiir.
Giivenirlik igin test-tekrar test yaklagimmmin kullamimasinda, olgiimler arasinda
performansta olusan ger¢ek bir degisimin 6lgme hatasi olarak yorumlanma olasilig
bulunmaktadir. Degerlendirmelerin gegerligini gostermek de aym derecede problemli
gorunmektedir. Ikinci problem ise, psikometrik dlgiitlerin degerlendirme dogrutugunun
dogrudan bir gostergesi olmamalaridir. Degerlendirmede kullamlan 6lgeklerin giivenilir
ve gegerli olduklarimin gosterilmesi, bu 6lgekler kullanilarak yapilan degerlendirmelerin
dogru ya da yansiz olacafint garanti etmemektedir (Siimer, 2000).
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4.2.5. Siirele Tlgili Gergekdis: Beklentiler

360 derece geribildirim sistemi tam bir performans yonetim sistemi degildir. Bu sistem,
daha kompleks bir geligim sisteminin énemli bir pargas: olarak algilanmalidir. Sistemi
uygulayanlar, geribildirimlerden ¢ok fazla sey beklemek gibi bir hataya kapilabilir, bir
siire sonra katiimcilarin destegini kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklagmanin yolu
360 derece geribildirim sistemini daha kapsamli bir performans degerlendirme

sisteminin bir pargas: haline getirmektir.

4.2.6. Tasarim Asamasindaki Hatalar

360 derece geribildirim sisteminin girkete girigi, genellikle insan kaynaklari
departmanindan bir uzmanin tavsiyesiyle ya da sistemle bir kitap ya da seminerde
tamigmis bir yoneticinin 6nciilitk etmesiyle olur. Tiim yeni programlarin bir girkette
uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi bu degisim de degigsim yonetimi kurallari
dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni siiregten etkilenecek tiim kisilerin de fikri alinarak
dogru bir stire¢ tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak yanlighklar performans
degerlendirme siirecini bagarisizlifa mahkum edecektir.

4.2.7. Siirece Biitiinliik Kazanduwmadaki Eksikiikler

360 derece geribildirim sisteminin basartht olmasi igin, sistem girketin stratejik
hedefleriyle uyumlu olmahidir. Eger sirket daha once gesitli i tanimlan ve yetkinlikler
belirlemigse, yeni sistem de bunlara uygun olarak tasarlanmahdir. Eger sistem orgiitiin
genel amacim destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek nitelifinde ise sistemden

yeterli verim alinamaz.

4.2.8. Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi

Performans degerlendirme siirecine katilacak tiim galiganlanin siire¢ hakkinda egitim
almasi, yapici geribildirimler yaratmay:r ve sonuglari yorumlamay: ogrenmesi
gerekmektedir,
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4.2.9. Eksik Bilgi

360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geribildirimi saglayan kigiler
genellikle gizli tutulduBu igin, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler hakkinda
daha fazla fikir almak g¢aliganlar igin imkansiziagmaktadir. Bu sebepten dolayi, bu
geribildirim  sonuglarim  yorumlamak {izerine uzmanlagmig insan kaynaklar

galiganlarinin varligi ¢ok énemlidir.

4.2.10. Asin Kagxt Israfi ve Bilgisayara Bilgi Giris Yiikii

Geleneksel yontemlerde iki kigi arasinda tek bir form aracilifiyla gergeklesen siirec,

katilimcilarin artmasiyla iginden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir.

4.2.11. Biitce

Cok kaynakl: sistemleri olugturmak igin sadece biitceye degil, bunun yamnda bir proje
'yoneticisine, bir bilgisayar operatoriine, egitime ve degerlendirme bilgisini yonetme,
puanlama bildirme igin gerekli yazilimi satin alacak ya da olugturacak kaynaBa gerek
vardir. Liderler hep sorar: “Neden bedava alabilecegimiz bir ey i¢in para 6deyelim?”.
Fakat bunu bedavaya elde edemezler. Tek kaynakli performans élgiileri ile dogrudan
ilgili masraflar dugtiktir, fakat yoneticinin harcadifi zamandan belge ve yazim
gereglerine kadar uzanan dolayll maliyetler yiiksektir. Ayrica, giivenilir ve gegerli
performans olgiilerine ulagamamakla ilgili olast masraflar da vardir. Bu husus, énemli
dolayh masraflar tek kaynakh siiregleri ¢ok kaynakhlarta karsitagtirirken ¢ogu zaman
goz ardh edilir.

4.2.12. Arastirma

Cok kaynakl: sistemler fizerine yayinlanan aragtirmalarm gogu kiigiik gruplardan elde
edilmigtir. Meta — analizler, pek ¢ok aragtirmamn aragtirilmas: ¢ok kaynakli siiregler
i¢in ¢ok kaynakh sisteme destek saglamistir, fakat nasil uygulanmal, egitim nasil
verilmeli ve ¢ok kaynakli degerlendirme sistemleri nasil gegerli kilinir gibi sorular

tistline fazla aragtirma yaptlmamugtir.
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4.3. Oneriler

Bir girket 360 derece performans degerleme sistemini daha 6nce kullanmamus ise

asagidaki Oneriler dahilinde hareket etmesi riski en aza indirecektir.

4.3.1. Geribildirim I¢cin Ortam Yaratmak

360 derece geribildirimden yarar saglanabilmesi i¢in ti¢ kosul gerekir [Baltag, 2003]:

1. Kurumda giiven duygusunun egemen olmast,

2. Geribildirim verecek kisilerin olgunluk diizeylerinin yiiksek olmasi ve iletigim
tekniklerini bilmeleri,

3. Geribildirim alan kiginin bunu bir gelisme firsat1 olarak gérecek esneklik ve

olgunlukta olmas: gerekir.

Boyle bir ortamin tesis edilmesi, hem bu sistemin personel tarafindan benimsenmesini,

hem de bu sistemle iggérenler ve girket arasindaki entegrasyon siiresini hizlandirir.

4.3.2. Gelisme Program ile Baglamak

Eger sirket ilk kez 360 derece geribildirim sistemini uygulayacaksa, onu kigisel gelisim
ve bitlyime degerlendirmelerinde bir arag olarak kullanarak ige baglamalidir. 360 derece,
her iggorenin basaris: kendi 6zelliklerine yontemi konusunda uzmantagmig damsmanhk
sirketlerinin temel gorisii §oyle; “360 derece yontemi, alaninda temel bir degisiklige yol
acar. Bu yizden c¢ahsanlar kendi altlanindaki ve is arkadaglan tarafindan
degerlendirmeye tabi tutulduklan zaman korkuya kapilabilirler”.

Sirketler bu yontemi kullanmaya baglamadan 6nce, yaklagik bir yit boyunca gelisme
programlan dahilinde kullanmalidirlar.

4.3.3. Once Tek Bir Departmanda Denemek

360 derece, her isgorenin bagaris1 kendi ozelliklerine degerleme yontemi igin en iyi

hazirlik yapma yolu, onu 6nce sirketin tek bir departman ya da boliimiinde denemektir.
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Once tek bir departmanda denemek, hem gelecekteki muhtemel problemler igin erken
¢oziim imkam saBlayacak, hem de yeni sisteme gecis igin gerekli masraflar
azaltacaktir,

4.3.4. Yontemi Sirketin Belirgin Bir Hedefi ile iligkilendirmek

Bu yontem, nedeni herkes i¢in agtk olan 6nemli bir iy hedefine bagh olarak
uygulanmaya baglanmalidir. 360 derece performans degerleme programina baglamanin
itk adim, o organizasyonun bu yontemi neden istediini agik olarak ortaya
koyabilmektir. Bir sirketin kiltiring degistirmek de olabilir, performans yénetim
sistemini gelistirmek de. Bu yontem biri bir yerden duydugu ya da okudugu igin
uygulamaya gegmemelidir.

4.3.5, ise Dahil Olan Herkesi Egitmek

Bu egitimlerde giivenilirlik, verilerin kalitesi, raportarn kimlerin gordigii ve nasil

degerlendirildigi gibi konular ele alinmahidir.

Her sey yoneticinin bu yontemi ne kadar iyi kullandigina baghidir. Onu yapici bir siireg
olarak mi, cezalandirict bir siireg olarak mu gérmektedirler? Yoneticilerin yalmzca
raporlant toplamas: ve insanlarla karsihikli bir araya gelmesi yeterli degildir. Bu
yontemin nasil kullamilmas: gerektigi ile ilgili egitimler verilmesi gerekir. Bir raporla
kargilagtifinda onun negatif yonlerini gérmek insanmn yapisinda var, bu yiizden
yoneticileri pozitif yonleri gormeleri konusunda egitmek gerekir. Ciinkii performans:

gelistirmenin asil kaldirac1 budur.

Bununla birlikte geribildirim raporlarinin yararh olmasi igin su 6zelliklere sahip olmas:

gerekir:
1. Kisilige doniik degil, davramga doniik ifadeler tasimas:,

2. Genelleme degil, 6zel durumlan igaret etmesi,
3. Abartili olmamasi gerekir.
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Dolayistyla yoneticilerin ve galisanlarin yeni sistemle ilgili olarak egitilmeleri, 360
dereceye gegisi hem hizlandiracak, hem de bu sistemin ¢aliganlar tarafindan daha gabuk

benimsenmesini saBlayacaktir.

4.3.6. Takip Etmek

360 derece goriismesinden elde edilen geribildirim bir raporla sona ermez. Tam tersine
geligtirilmesi igin bir planlamaya ihtiyag vardir. Degerlendirmeler neticesinde olugan
geribildirimin sonuglar1 ile hesaplanabilir iglemler yapilabilmekte midir? Eger degilse

caliganlar o bulgulart ihmal edebilirler.

Insantar kenditeri hakkinda yapilan degerlendirmelerin mantiksal, objektif ve verisel bir
dayanagmin olmasini isterler. Aksi taktirde tepki gosterirler. S6z konusu tarzda
degerlendirmeler yapildiktan ve uygun sekilde gahiganlara bildirildikten sonra, onlari
takip etmek, caliganlarin eksik yonleriyle ilgili performanslarinin artmasim
saBlayacaktir.

4.3.7. Geribildirim Alanlara Destek Olmak ve Giiven Vermek

360 derece geribildirim uygulamasindan yarartanacak olan kisinin, kendisi ile ilgili agik
bir algisinin olmasi gerekir. Ayrica desteklenecegini bilmeli ve kendisini giivende
hissetmelidir. Eger geribildirim, zarar vermeyi amaglayan ve kisilige yonelik bir saldir1

gibi algilanmazsa, kisi kendisini zorlayacak bir gelisim stirecine girmeye istekli olabilir.

Bu noktada destek bityiikk 6nem tagimaktadir. Olumsuz geribildirim alan ¢ahiganlara iyi
bir kog soyle destek verebilir [Baltag, 2003]:

* Geribildirimi kasith ve Onyargili olarak nitelemek yerine, verilen bilgilerden
yararlanmak gerektiginin kabullenilmesi,

* Geribildirimin 6zsaygtya en az zarar verecek sekilde kullanilmasi,

* Oncelikle olumlu davramslara odaklamlarak korunacak 6zelliklerin belirlenmesi,

* Birlikte ¢aligmay1 en gok zorlagtiran davranislarin saptanmasi ve {izerinde ¢aligmak

i¢in bir veya iki alanin segilmesi,
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Yiiksek dozda olumsuz geribildirim aci verir. Bu durumda savunmaci olan bir kisinin,
kendi ile ilgili farkindaliginin digik olduBunu ve geribildirimden yararlanamadigini
diisimmek gercekei degildir. Sadece icgorii gelistirmek bile, kigiye geligmek igin istek,
cesaret ve ilham verir. Ancak gergek bir 6grenme ve geligme firsati yaratmak igin

stiregiden bir destek ve izleme saglamak gerekir.

Ayrica kigilerin aldiklann geribildirime verdikleri itk tepkilerin, o geribildirim
konusundaki mutlak fikir ve tepkiler oldugunu disinmek de dogru degildir. Stiresi

kisiden kisiye degisen bu siiregte, geribildirimleri ige sindirmek zaman alir.

Kisiden beklenen degigsimin miktar1 ne kadar ¢oksa, kisinin ihtiya¢ duydugu destek de o
kadar artacaktir.

Deneyimli bir kog, bu aci verici yagantiyr mitkemmel bir 6grenme firsatina dontigtiirir.
Kogun olmadigi durumlarda patronlar, iist yoneticiler ve arkadagslar gereken yardimi

saglayabilir.

4.3.8. isim Gizliligini Garantiye Almak

Etkili bir 360 derece geribildirim degerlendirme siireci igin degerlendirenlerin isim
gizliligi gerekir. Boylece geribildirim alicilan bilgiyi kimin sagladifini 68renemezler.
Kullamci anketleri, kultanicitarin yaptiklari degerlendirmelerin gizliligine gtivenip
giivenmediklerini anlamaya yarar. Mesela, Intel, bir “hacker” grubu kurarak
degerlendirme sisteminin giiventigini test eder. En iyi biligim sistemlerini bu insanlar

kiramazsa kimse kiramaz ve bu sistemler giivenlidir.

Degerlendirenterin isim gizliligi olmazsa, pek ¢ok insan geribildirim saglayamayacaktir
ya da saglasalar bile degerlendirmeleri, tek kaynakli degerlendirmeler gibi hep yiiksek
olacaktir. Ciinkii; mesaide yan yana ¢aligan iki insandan biri digerinin amiri bile olsa,
rahat (objektif) bir degerlendirme yapamaz ve degerlendirmeleri genellikle normalin
ustiinde galigan lehinde olacaktir.
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4.3.9. Adalet Dagilimim Artirmak

Pek ¢ok degerlendirici kultamidiginda degerlendiricilerin adalet dagilim: saglanmalidir.
Yani, sagladiklar: bilgi onlarn sistematik olarak yas, ik, renk ya da bagka bir
siniflandirmaya gore ayimm yapmadiklanm gostermelidir. Bu alandaki sorunlar

degerlendirici geribildirimi ¢éziimlenirken su iki soru sorularak fark edilebilir:

1. Hangi bireylere karg1 degerlendirici taraf tutmaktadir (iyi veya kotii yonde)?
2. Bu sistematik tutarsizliklar bir iiyeye kargt mu yoksa belirli bir grubun biitiin

iiyelerine kars: mi gosterilmekte?

Adalet dagilimi konusunda degerlendiritmelere gegmeden once deginilmelidir. Aksi
halde, 360 derece geribildirim siireci belirli gruplara kargt ayirima yol agabilir
[Mccauley & Moxley, 1996].

Degerlendiricilerin adalet dagilimlanmin yapilmasi, objektif degerler elde edilmesini

saglayacaktir. Ayrica bir grubun kagit tizerinde olumlu degerlendirmeler alirken, bagka

bir grubun olumsuz degerlendirmeler almalarini engelleyecektir.
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SONUC

Son yillarda insan kaynaf orgitlerin en degerli varhig: olarak degerlendirilmektedir.
Nitelikli insan kaynagmm Orgiite kazandirilmas: ve orgiitte tutulmas: igin cazip bir
orgiitsel kiltir ve iklimin olusturulmasi yoniinde ¢aligmalar yaygmlagmaktadir. Bu
caligmalardaki temel amag,  yiikksek performansli ¢alisanlar yoluyla Orgiitsel
performanst artwrmak ve yiksek performansh érgﬁtler olugturarak devamhilig:
saglamaktir.

Bir 6rgiitii yitksek performansl, etkin ve verimli bir 6rgiit yapabilmek igin performans
degerleme anahtar bir iglevdir. Performans degerleme, personel segimine, egitimine,
iicret ve kariyerine girdi saglamaktadir. Performans degerleme hem idari kararlarda hem
de galisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in kullanilmaktadir.

Bireysel performans: daha ileri seviyelere tagimak ancak mevcut performansin tam
olarak ortaya konarak, gereksinimlerin belirlenmesi ve diizeltici iglemin uygulanmas: ile
mimkiindiir. Degerlendirmenin giivenilir ve objektif olmast gelisim ve yiksek
performans igin temel adimdir. Degerlendirme sonucu elde edilen veriler ne kadar

saghikli ise insan kaynaklan igin verilecek kararlarda o denli isabet saglanacaktir
[Kaplan, 2002].

Yapilan aragtirmalar, toplumlarnin kiltirel 6zelliklerinin kurum yapilarmma ve
uygulamalara etkisini agikga ortaya koymustur. Bu nedenle, Kuzey Amerika'da
geligtirilmig insan kaynaklann uygulamalarimin  Turkiye'de sorgulanmaksizin
uygulanmast sakincalidir. Unutulmamas: gereken onemli bir konu da toplumlarin
oldugu kadar kurumlarin da belli kiiltirel ozellikleri oldugudur. Dolayisiyla, her
toplumda birbirinden ¢ok farkli kiltiirel ozelliklere sahip olan kurumlar bulmak
mimkiindiir ve bu noktadan hareketle, Kuzey Amerika kokenli insan kaynaklan
uygulamalarinin toplumsal oldugu kadar kurumsal kiltiire de uygunlugu sinanmahidir
[Aycan & Kanungo, 2000].

Bu noktadan hareketle 360 derece veya bagka bir performans degerleme sistemi
uygulanmaya baglanmadan Once, bu sistemin kurumsal kiltiirle uygunlugu
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degerlendiriimeli ve ondan sonra uygulanmasina veya uygulanmamasina karar

verilmelidir.

360 derece geribildirim igletme amaglanm gergeklestiremeyebilir. Is hayatimin yiikii
veya giindelik hayatin sorumluluklann altinda zorlanan kisi, kendisine verilen
geribildirimlerdeki gergek payii gormek istemeyebilir ve savunucu olabilir. Ayrica bir
boliimde veya genis bir grup iginde sadece bir kisinin bu siiregten gegmesi rahatsizik
yaratabilir. O kiginin “soruniu bir ¢aligan” olduBunu ve yonetici tarafindan gozden
¢ikarildigini diigiindiirebilir. Kurum igindeki c¢aligma arkadaglari, kendilerine zorluk
yagatan kigsiye dogrudan olumsuz geribildirim vermekten cekinebilirler. Bu kisilerin
degerlendirmeleri geribildirim raporunda isimsiz olarak yer aldif1 i¢in, bazen yapici
olmaktan ¢ok yikict olabilir.

Olumsuz geribildirimlerin agir bastifi durumlarda, kelimeler silah kadar yaralayici
olabilir. Ozellikle kaynag: belirsiz ise alan kiside ofke yaratir ve belirtilen gériiglerin
dogrulugu konusunda siiphe dogurur.

Hatali bir 360 derece uygulamasinin kurbani sadece kigiler degil, ayn1 zamanda sirketin
kendisidir. Ciinkii boyle bir uygulamadan sonra [Baltag, 2003: 2];

* Giivensizlik artar,

* Olumsuz geribildirim alan kigi, sorumlu gordiiklerine kargi yikict davramslar
gosterebilir,

* Aym fikirde olmayanlar arasinda gruplagmalar olusabilir,

* Bes kigiden kiigiik gruplarda, geribildirimin kimden geldigi oldukga isabetli tahmin
edilebilir.

360 derece uygulamalaninin dikkat ve 6zenle diizenlenmesi gerekir; herkes birbirine
destek vermelidir. Uygulamada dikkat edilmesi gerekenler;

* Amacin agik ve belirgin olmast sagtanmahdir: Geribildirimin, kigiter tarafindan

gelisim amagli kullanilmasi ile performans degerlemesinde yer almasi farkli yaklagimlar
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gerektirir. Performans degerlendirmesinde, yanli degerlendirmelere ve art niyete daha
sik rastlamir,

* Rahatsizlik yaratacak durumlara hazir olunmahdir: 360 derece geribildirim, gizli
duygular ve bastinlmig 6fkeleri ortaya ¢ikartir. Gegmiste rahatsizlik yaratan konular
konusulur. Sorunlarla yiizlesmenin yaratacag: rahatsizliklara, geribildirim alanlar ve
verenler agisindan kabullenilmeli ve desteklemeye hazir olunmalidir.

* Yardim ve damgmanhik alnmalidir: Bugiine kadar pek ¢ok sirket 360 derece
geribildirim yoéntemini uygulamistir. Dost ve tanidiklardan bu uygulamalardaki bagar
ve basarisizhik Oykiileri dinlenmelidir. Bu kisiler birgok damismandan daha degerli
bilgiler verebilir.

* Taraflarin goragleri ahinmali ve haklarna saygiti olunmalidir: Planlama agsamasinda
her boliim ve her kademede galiganin gorigin alinmali, 6zellikle olumsuz geribildirim
alma olasiligs yiiksek olanlara kargt duyarh olunmatidir.

* Aceleye getirilmemeli: Olasi sorunlar bagtan diginiilmelidir. Bir¢ok sorun,
beklenmeyen durumlar ortaya ¢iktiginda ne yapilacagimn bilinmemesi nedeniyle
yasanir.

* Stuirecin bitiinii belirlenmeli ve yaziya dokiilmelidir: Veriler toplandiktan sonra elde
edilecek bilginin gizliligi glivence altina alinmalidir. Amag sadece kigisel gelisim bile
olsa, bilginin kontrolsiizce paylagilmasi, arzulanan sonucu engeller.

* Nerede durulacag: bilinmelidir: Sartlar uygun olmadan yapilan bir uygulamanin
sonuglari, ulagmak istenilen amaca zarar verebilir. Boyle bir durumda nerede durulacag:

bilinmelidir.

En iyi senaryoya gore, 360 derece geribildirim sistemi, orgiitsel stratejileri destekleyici,
galiganlarin  kigisel geligimlerine yardimci bir performans degerlendirme sistemi
olacaktir. Kotii senaryoya gore ise, moral ve motivasyonu yok edici, ¢alisanlart birbirine
diigiiren bir ortam olugabilir. Basarinin sirrt detaylarda aranmalidir. Uygulamaya
baglamadan once iyi disiinilmesi, bagkalaninin hatalarindan ders gikarilmasi ve
orgiitiin degisime hazir hale getirilmesi gerekir.

Degisim zordur. Bagkalarinin deZigimine yardimeci olmak daha da zordur. insaniarin

birbirine geligmeleri igin destek verdikleri bir ortam yaratmak ise en zor olamidir. Her
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kademedeki c¢aligani gelistirmenin 6nemli bir rekabet ustinligii oldugunu bilen
sirketler, 360 derece geribildirim uygulamasindan yarar saglamak i¢in bir yiizlegme ve
geribildirim kiltiiri olugturmay: hedef almalidir.
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