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OZET

ANAHTAR KELIMELER : Performans Degerlendirme, Objektiflik, 360° Geri
Bildirim, Gelisim, Egitim Siireci

Stirekli degisimin yaganacag: gelecekte, yonetsel etkinlik ve orgiitsel verimliligin
anahtar1 INSAN olacaktr.

Performans degerlendirme sistemi organizasyondaki bireylere dogru sinyaller
gonderebilirse onlardan da dogru yansmalar alir. Mevcut performans degerlendirme
Olgiim sistemlerinin basarisiz olmasindaki en biiyiik etkenlerden birisi yoneticiler
digindaki ¢ahganlarn performans geligim siirecine katilmalarmin olmayis1 ve Szellikle
de “elimdekinin ne eksigi var” diisiincesidir.

Sistemi diger sistemlerden ayiran temel fark ise; organizasyonda mevcut tiim bireylere

“ gelisimlerine doniik geri besleme”ler vermesidir.

Her konuda daima miikkemmeli hedefleyen ve defigsimin 6nciisii olan Tiirk Silahh
Kuvvetleri’nde yeniden yapilanma projesi kapsaminda 360° Geri Bildirim Sistemini de
kapsayacak yeni bir personel degerlendirme sistemi {izerinde c¢ahsmalar devam
etmektedir. Ancak sistemin saghkh bir sekilde uygulanabilmesi i¢in organizasyonda
olugsmus degerierle uyumlu, degisim sancilarim hafifletecek karsibikh giiven ve iletigim
ortamlarimin olusturulmasi 6nem arz etmektedir.

Bu tez bu anlayistan hareketle sistemin “birlikler bazinda “ denenmesini ve bu gekilde
sisteme sancisiz gegisin  saglanabilmesini savunmaktadw. Kara Kuvvetleri Kara
Havaciik Bakim Birlikleri teknik bir smiftan olmalari ve 6zellikle egitilmis ve kalifiye
personelden olugmalari sebebiyle, uygulamalar igin miisait olabilir. Sicil ve terfi
sistemine dahil edilmeden “geligim maksath” uygulanacak bir geri besleme sistemi igin
bakim personelinin yeni sisteme yaklagimlarim incelemeyi amaglayan bu aragtrmamn
sonucunda; sistemin uygulanabilirlii igin ihtiyag duyulan alt yapi, giiven ve iletisim
ortamnm Kara Havacihk Bakim Birliklerinde biiyik oranda mevcut oldugu
ispatlanmaya galigiimugtr.



SUMMARY

360° FEEDBACK SYSTEM IN PERFORMANCE EVAULATION ( PILOT
APPLICATION PROPOSAL IN ARMY AVIATION MAINTENANCE UNITS )

KEY WORDS : Performance Evaluation, Objectivity, 360" Feedback,

Improvement, Training Process

In the future which will be continuos changing, HUMAN will be key of the
organizational effiency and administrative activity.

If performance evaluation system may send to true signals to individuals in
organization, it could be understood right reflections, otherwise wrong signals cause to
born of wrong results. The one of reason of existing performance evaluation measuring
system to unsuccesfully is nobody’s works incorporate to performance improvement

period except managers and to pretend not see deficiency.

The basic difference which distinguish the system from other systems, is to obtain

feedback aimed at improvement to all existing individuals in organization.

Studies about new personel evaluation system which 360° Feedback System in
modernization project continue in the Turkish Army who target always the excellence
and pioneer of changing in all topics. On the other hand, constitute of harmonious to
worth in organization, facilitate to changing mutual respect and communication

conditions for applicate the system succesful is important.

This thesis maintain to trying the system “units based” movement from this
comprehension and obtain to transition to system without contraction. Army Aviation
Maintenance Units arek convenient to this applications because they’re from technical
class and aspecially educated and qualified personnel. In the end of this research which
aim to approach of maintenance personnel to new system, to apply “improvement
motivated” not included register and promotion system; study to prove of estimately
available to substructere, trust and communication conditions in Army Aviation

Maintenance Units which need for applicable of system.



GIRiS

Teknoloji efer onu etkin olarak kullanan insan yoksa tek bagma hicbir sey ifade
etmemektedir. Basariya yonelen biitiin kurumlarda gergek sermaye “insan”dir. insandan
daha etkin olarak faydalanabilmenin yollarm arastiran, orgiitsel amaglar ile bireyin
amaclarmt uyumlagtirabilen, galisanlarinda stirekli heyecan yaratabilen organizasyonlar
gelecekte farki yaratabileceklerdir.

Performans degerlendirmenin  asil  amaci; performansi gelistirmenin  yanmda
beklenenleri veremeyen calisanlarn gelismeye ihtiyag duydukiari alanlari ortaya
¢ikarmak ve bu sayede uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki
performanslarimi proaktif bir yaklagimla yitkseltmek olmaldir.

Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen, yoneticinin personeli
degerlendirdigi bir siiregtir. Bu siiregte degerlendiricinin deger yargilar, duygular
devreye girmekte,6zellikle tek boyutlu gozlem ve degerlendirme sebebiyle objektiflik
ve giivenirlik konusunda siipheler ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamda agiklik, katilm,
giiven, objektiflik onemli performans degerlendirme kriterleri olarak 6n plana
¢ikmaktadir.

Amirden ¢alisanlara bakigin bir g&stergesi olan klasik performans degerlendirme
sistemleri gilintimiizde bu noktada iflas etmislerdir. Ciinkii performans degerlendirme
sisteminden organizasyonun esas beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin
nerede oldugunun tespit edilmesinde bir arag olmasi degil, ¢alisanlar boyutunda sisteme
onemli geri beslemeler vermesi, sistemi stirekli olarak gelecege ve oOrgiitsel vizyona

yonlendirmesi, organizasyonu yarmilara tagmmasidir.

Bu sebeple giintimiiziin modern anlamdaki performans ynetim sistemi, organizasyonun
her kademesinden geri besleme almay: 6ngdrmektedir. Bu temel yaklagim 360° Geri
Bildirim Sistemini bir teknik olarak &n plana ¢ikarmgtir.

360° Geri Bildirim Sistemi; bir kisinin sahip olmasi beklenen yetkinliklerin, astlar,
tistleri, is arkadaglari ve miigterileri gibi birden fazla degerlendirme grubu tarafindan



degerlendirilmesidir. Geri Bildirim Sistemine olan ilginin ve inancin artmasmndaki en
Onemli sebep; gelismeye doniik geri beslemenin performans iizerindeki olumlu etkisinin
anlagtlmasidir.  Sistemi diger sistemlerden ayran temel fark bu “geri besleme”
ozelligidir.

Her konuda daima mitkemmeli hedefleyen Tiirk Silahli Kuvvetler'nde halen alt yapi
galgmalari devam eden ve 360° Geri Bildiim Sistemini de iceren “Personel
Degerlendirme Sisteminin Yeniden Yapilandiriimas: Projesi® baslatilmustir.

Caliymamn amacy; ¢albsanlarm kisisel davrams ve  mesleki bilgi yeteriiligini
geligtirecek; iist,denk ve astlardan gelecek gok yonlii 360° Geri Bildirim Sistemi geri
beslemelerinin, mevcut sistem geri beslemelerinden daha objektif ve daha giivenilir
veriler igerecegi, sisteme katihmu artrrarak motivasyonu, dikey ve yatay iletigimi
artiricr yonde etki yapabileceginin ispati ve yeni sistem i¢in uygun ortamm Kara
Kuvvetleri Kara Havacilik Bakim Birlikleri'nde mevcudiyetinin ortaya ¢ikariimasidir.

Kara Kuvvetleri Havaciliga bakim sisteminin ilk ve en 6nemli amaci verilen gdrevin
biitlin gereklerini yerine getirebilecek, emniyetli, her an gdreve hazir hava araglarim
hizmete sunmak, muharebe sahasinda da aym gorevi eksiksiz yerine getirebilmektir.
Gorevin gerektirdigi ciddiyetle ¢alismayan bir bakim sisteminin sebep olacag: olaylarm
telafisi miimkiin olmayabilir. Yogun dikkat ve titizlik gerektiren bakim faaliyetlerinde
personelin yapabilecegi kiigiik bir hata, biiylik maddi zayiatlara ve egitilmis insan
kaywplarma yol agabilir. Bu olumsuzluklar ise ancak iyi egitilmis ve yetistiriimis,
teknolojik gelismeleri takip ederck kendini yenileyebilen ve daima yeniliklere agik
bakim personeli ile giderilebilir. 360° Geri Bildirim Sistemi bakim personelinin
cevresindeki tiim sahislardan geri besleme alarak hatalarin 6nlenmesi amacmna hizmet
edebilir.

Cahsmanin omemi ise ; kendi iginde ne kadar basarth olursa olsun, diigiiniip
arastiriimadan, paket program mantigiyla uygulanmaya galisilan sistemlerin bagarisiz
olmas1 ¢ok yiiksek olmasindan kaynaklanr. Bu nedenle, herbangi bir sistemin,
uygulanmadan 6nce organizasyonda olusmus degerler ile uyumu, degisim sancilarmi
hafifletecek kargilikh giiven ve sagliki: fletisim gibi agn kesicilerin varign ya da bizim
agimizdan bagart faktorleri ortaya koyulduktan sonra sistemin, organizasyondaki



gelecegi hakkinda karar verilmelidir.

Bu tez, bu anlayistan hareketle, proje kapsaminda yer alan degerlendirme kriterlerinden
“bireysel performans™ esas alarak 360° Geri Bildirim Sisteminin “geri besieme”
boyutunun Kara Kuvvetleri Kara Havacilik Bakim Birlikleri'nde - daha gok personelin
gelismeye agkk ve giigli yonlerinin ortaya gikarimasi ve egitim ihtiyaglarmm
tespitinde-  kullamimasi maksadiyla uygulanabilirligini ve personelin  yeni
degerlendirme sistemine yaklagimlarmi arastirmay: amaglamugtir.

Aragtirma, sonug ¢ikarmaya yonelik bir alan arastirmasidir ve tek bir 6rneklem tizerinde
yapiimgtir,

Calymanm metodolojisinde; aragtirmada mevcut sistem geri beslemeleri ile 360° Geri
Bildirim Sistemi geri beslemelerine personelin bakisi ve yeni sistem geri besleme
uygulamalar: i¢in uygun ortamm varhgi {i¢ ayr1 boyutta incelenmistir. Birinci boyut
kargilagtirmalarda kullamlacak demografik degiskenler ve hizmet bilgileri, ikinci boyut
meveut sistem geri beslemelerine karsi tutumlar, tigiincii boyut ise yeni sistem geri
beslemelerine bakig agilarmin ve ortamm alt yapismm uygulama igin uygunlugunun

incelenmesidir.

Cahgmanin icerigi ve kapsam; yukarida bahsedilen amaca yonelik olarak ¢aligmann
birinci boliimiinde; geleneksel ve ¢agdas performans degerleme ySntemleri fayda ve
mahsurlan ile birlikte incelenmis, ikinci bolimiinde; tek kisinin degerlendirme
yapmasmdan kaynaklanan aksakhklan ve diger yontemlerin yetersizliklerini, genis
kapsaml bir geri besleme alarak azaltmay: amaglayan 360° Geri Bildirim Sistemi genel
hatlariyla incelenmigtir.

Ugtincti boitimde; 360° Geri Bildirim Sistemi’nin geri besleme boyutunun orgiitlerde,
calisanlarm geligimi amach kullanmm, geri besleme sisteminin amaglan ve kullamm
yontemleri, degerlendirmeye katilacak olanlar ile gelismis tlkelerde, ilkemizde ve
T.S.K.*deki 360° Geri Bildirim Sistemi uygulamalarmdan bahsedilmigtir. D6rdiincii ve
son bsliimde ise; sisteminin “geri besleme” boyutunun Kara Kuvvetleri Kara Havacilik
Bakmm Birlikleri'nde gelisim maksath kullamimas: ile ilgili aragtirmanmn uygulanmas;

elde edilen bulgular, sonug ve dneriler yer almugtir.



1. PERFORMANS DEGERLENDIRME
1.1. Performans ve Performans Degerlendirmenin Tanim:

Performans kelimesinin sziik anlami; “bir igin Gstesinden gelmek, muvaffakiyet veya
bir kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bir bigimde tamamiamase” dir.

Igletme agismdan performans ise ; “kisinin kendisi igin tammianan ozellk ve
yeteneklerine uygun olan isi kabul edilebilir smirlar icerisinde gergekiestirmesi” olarak
tanimlanabilir [Erdogan, 1991; 154].

Isletme igerisinde bulunan, belirli ozelliklere sahip olan kisinin tstlenecesi
sorumluluklarmn tamam, onun iy tamminm smrlan icerisindedir. Bir isletmede yer alan
kisi isletmeye bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, kisiligini topluca getirir ve
bu dzellikleri ve yetenekleri yardimiyla kendisine verilen isi basarmak durumundadir.
Bu basarmin (performansm) sonucu olarak da tcretini alir, isletmenin terfi sistemi
uyarmca bulunduBu goérevin ist kademelerine yitkselir. Yani elde ettigi performans
(basar) ve isletmenin olanaklarma gére ekonomik ve sosyal ¢ikarlar elde eder.

Performans Degerlendirme, bir organizasyondaki bireylerin  ortak  amaglar
dogrultusunda giidiilenmesi, ¢ahganlarm motivasyonlaryla birlikte performanslarinn
artmasiy, en sonunda organizasyonun rekabet giicliniin artmasmi saglayan, galisanm
tatminini artran bir teknikler biitiinlidtir. Esas olarak iki faaliyeti kapsar; birincisi
gegmis performansin hedeflerle mukayeseli olarak degerlendirilmesi , ikincisi gelecege
yonelik potansiyel performansm belirlenmesidir.

Diger bir tanimda performans degeriendirmesi “Calisanin terfisini, is defisimini, isten
¢ikarihsim, maag artig/dististint, bir egitim programma katthmim etkileyen her tirli
kisisel karardir.” seklindedir. [ Latham ve Wexley, 1993: 57]

Baska bir tanimda “Bir ¢alisanin isle ilgili niteliklerini, davramslarm ve i§ ¢iktilarim
olcen, deperlendiren ve etkileyen resmi yapisal bir sistem” olarak



belirtilmistir [ Sculer ve Jackson, 1993: 9]. Bu taima benzer olarak Palmer performans
degerlendirmesini; “bir yneticinin 6nceden saptanmug standartlarla kargilastirma ve
dlgme yoluyla, ig gdrenlerin isteki performansm degerlendirmesi siireci” olarak ifade
etmigtir [Palmer, 1993: 9].

Performans yOnetiminin amaci; 6rgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarmi
siirekli iyilestirmeleri igin, bireylerin ve gruplarin sorumluluk tistlendikleri bir kiiltiir
olugturmaktir. Bu dogrultuda performans yonetimi; gergeklestirilmesi gerekli 6rgiitsel
amaglara ve bu dogrultuda personelin ortaya koymas: gereken performansa iliskin ortak
bir anlayigm Srgiite yerlestirilmesi ve personelin bu amagclara ulagmak igin gosterilen
ortak cabalara yapacaii katkmm derecesini arttric1  bigimde yOnetilmesi,
degerlendirilmesi, {icretlendiriimesi, odiillendirilmesi ve gelistirilmesi siireci olarak
tammlanmaktadir. [Canman, 2000: 135]. Gelistirilme asamasi, potansiyelin
y6nlendirilmesini amaglayan gelecege yonelik bir faaliyettir.

1.2. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Performans yonetimi,insan odaki bir kavram oldugundan, tarihsel stireci insanlik tarihi

paralelinde incelenecektir.

Yeni gii¢ kaynaklarmin bulunmasi ve kurumsal bilginin yarattigs teknolojik degisim
Endistri Devrimi’ni baglatmustir. Hizla artan niifus ve paralelinde artan niteliksiz isgficti
basta tiretim ve istihdam olmak fizere birgok sosyal problemi beraberinde getirmistir.

Uretim problemlerini kargilamak igin kitle iretim sistemine gegilmigtir. Fakat arvan
issizlik sosyal problemieri zirveye tagmustir. Isgdren aleyhine agir ve sagliksiz galiyma
kogullar: ile is ve sosyal giivenlik yasalarmm olmamasi performans degerlendirmeyi
sermayedarlarla biitiinlestirmis, 6znellikten kurtaramamstir.

Tarihte “Amasa Whitney Fabrikasi Kurallar® olarak bilinen diizenlemeler personel
jehine kararlarm baglangig noktasidir [Can, vd., 2001: 8]. Ayrica, kitle iiretiminin



gelismesiyle yapilan iglerin nitelifinde iki dnemli farklilagma olmustur. Birincisi; isler
vasifsiz iscilerin de yapabilecegi sekilde gok kiigitk pargalara ayrilmustir. Tkincisi, tiretim
arttikga  yonetsel hiyerarsi olusmus ve yOneticilere gereksinim  duyulmugtur
[Kagnicioglu, 2001: 16]. Bu durum, bilimsel yaklagmiarm dogmasma zemin
hazirlamstir.

Yirminci ylizyihn basinda mithendis Frederick Winslow Taylor’un kaleme aldig:
“Bilimsel Yonetimin ilkeleri ( The Principles Of Scientific Management)” adli kitap
hem bilimsel akimlarin oniinti agmig, hem de bu akima adm vermistir [Kogel, 1999:
132]. Taylor’un baglattip1 Bilimsel Yonetim Akimi, ySnetimde insan iliskilerine iligkin
bir gbrli getirmemis, hatta insam bir makina olarak degerlendirmistir. Personelin
duygular1 ve kisilikleri g6z ardi edilmis, personel bir maliyet unsuru olarak ele
almmugtir. Buna karsilik, insami ydnetmeyi one ¢ikartnug, insanmn incelenmesini gerekli
kilmustir [Basaran, 1998: 32]. Bilimsel Yonetim Anlayisi'min yapisal degerleri; iireten
insanmn, yonetimce odak olarak alnmasma olanak saglamustir. Personele iliskin iicret,
yan 6deme, sigorta kesenekleri, muhasebe kayitlary, izin ve rapor takibi, ise devamhilik
ve geg kalmaya iliskin kayitlanin tutuldupu bu déneme insan kaynaklar yonetiminde
“Kayit Tutma Donemi” de deniimektedir [Akbay, 2000: 67].

Fransa’da 1916 yiinda Henri Fayol tarafindan kaleme alman “Genel ve Endiistriyel
Yonetim” adhi kitapta; yonetimin ilk kez bir meslek olmasi gerektigi belirtilmigtir
[Basaran, 1998: 32]. Fayol; devlet rgiitii ile $zel girigim 6rgiitii arasinda Snemli bir
fark olmadiginu belirterek, yonetim ilkelerinin her iki kesim iginde gegerli oldugunu
fleri stirmiistir. Isletmenin faaliyetlerini teknik, ticari, mali, giivenlik, muhasebe ve
yonetsel olarak altiya aywrms; yonetsel faaliyeti de planlama, drgiitlendirme, yoneltme,
koordinasyon ve denetim siireglerinden olusturmugtur [Canman, 2001: 12]. 1924-1936
yillar1 arasmda Elton Mayo ve F.J. Roethlisberger tarafindan Hawthome® de yapilan
arastrma Insan fligkileri Akim’m baslatmugtir. Aragtirma sonunda, fiziksel kogullardan
ziyade, psikolojik faktorierin performans tizerinde etkili oldugu ortaya gikmustir
[Basaran, 1998: 32]. Sosyal yapy1 ilk kez sorgulayan bu aragtirma, insan odakh
performans ve verimlilik kavramlarinm altin gizmigtir.



Insan fliskileri Akimi’yla beraber, is géren (personel) degerlendiriimesi ve gelistirilmesi
gereken bir iretim faktorli olarak algilanmus, personel yonetimine dinamizm gelmistir.

Aym yillarda Alman sosyologu Max Weber tarafindan gelistirilen Biirokratik Akim,
etkinlik agismdan biirokratik' yapinmn ideal bir 6rgiit yapis: oldugunu kabul etmistir.
Her kademe de islerin nasil yapidacag ile iigili ayrmtili ve somut ilkeler ve yontemier
geligtirilerek, teknik yetenek esasma dayanan personel segim ve terfi sistemine
adaptasyonu Sngritlmiistiir. Personel isin gerektirdigi teknik bilgi ve yetenegi olgen
smav sonuglarma gore secilip degerlendirilmistir. Boylelikle, yeteneklerini korudugu
miiddetge statiistinii koruyabilecegi savunulmustur [Kogel, 1999: 150 — 151]. Biirokratik
Akim, agik ve segik hiyerargik yap1 igindeki personelin degerlendiriimesinde &znel
davramgi kisitlamaya yonelik ilk diigtince sistemi olmasmdan dolay: Snemlidir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde, 1907 yilinda Henry Ford tarafindan otomotiv sektérii
i¢in hareketli montaj hatt1 tasarlanmig ve uygulanmustir. Uretim; basit ve kiigiik islere
boliinerek, ucuz ve niteliksiz insan kaynag calstirilarak seri firetimle birlikte kitlesel
performansi esas alan sonu¢ odakh degerlendirme yontemleri kullamimaya baglanmugtir
[Ersen, 1997: 33]. Orgiitsel performans kavramlar1 sorgulanmaya baslams, Szellikie
ekonomik performans Srgiitsel bagarmm temeli kabul ediimistir.

Bireysel degerlendirme konusunda ik bilimsel ¢ahgmalar, Birinci Diinya Savagi
esnasinda Amerika Birlesik Devletleri Deniz Kuvvetleri’'nde Walter Dill Scott
tarafindan yapilmugtir. “Adam-Adama (Man-to-Man) Karsilagtirma™ adi verilen &lgek
gelistirilmigtir. Liderlik, kisisel girisimcilik ve kisisel iliskiler temel slciitler olarak
alimus; siralama ilkesine dayah 6igek tesis edilmistir (Flippo, 1966: 254).

Ucret artiglarinda is gdren yetenegi prensibi ne g¢ikmugtir [Giivenir, 2000: 12]. 1950°1
yillarda, ticret 6demelerinin ve terfilerin kidem temeline dayandinimasi, personel
degerlendirilmesi siirecini yaralamug, fakat

! Birokrasi giinltk dilde kullamlan « kirtasiyecilik, isin yapilma hiyerargisi” anlammnda
olmayip, bir érgiit yapism ifade etmektedir.



Amerika Birlesik Devletleri basta olmak iizere birgok Batih tilkede sonuglara yonelik
kriterlerden olugan teknikler gelistirilerek, &zellikle idari amagh kararlarin alinmasinda
kullamlmigtir [Stimer, 2000: 60].

Yirmi birinci ylizyil toplumsal ve ekonomik doniistimleri de beraberinde getirmistir.
Artik, Pentagon 2 stratejistleri bile savag alanlari ya da fabrikalar yerine, goriinmez
enformasyon aleminde yapilacak savaglan tasarlamakta [Steward, 1997: 17];
enformasyon altyapisina yonelik Pearl Harbor baskinlarina karsi savunma teknikleri
geligtirmektedirler. Bu nedenle, insan odakh yaklagimlarin kabul gordiigii ve insana
daha biitlinctil ve sistematik bakilan bir siiregte bulunduumuz kagimimaz gergektir.

Cagdas yaklasimlarda, performans degerlendirme kigilik 6lgme ve sadece personeli
degerlendirme olarak algilanmamakta; personeli, yonetsel erkleri ve orgiitii geligtirme
¢abalarinin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilmektedir. Yapilan bagka bir aragtirma da
bunu destekler mahiyettedir [Cleveland v.d, 1989] Performans degerlendirmenin yirmi
kullanim amac1 tespit edilmis, ¢aliyjma sonunda performans geri bildirimi ve iicret
belirleme en sik belirtilen amag¢ ¢ikmistir. En seyrek kullamim amaci ise, personel
sisteminin degerlendirilmesi ve &lgilit olusturmadir. Giinlimiizde, belli bir zaman
dilimindeki statik degerlendirme yerini personelin performansim planlayan,

degerlendiren ve gelistiren dinamik bir siirece birakmugtir.

1.3. Orgiitlerde Kariyer Yonetimi Ve Performans

Dogru insani, dogru zamanda, dogru iste galistirmak; ¢alisan kiginin, o isten beklenen

sonuca yoneltilmesinde gok etkilidir

? Amerika Birlegik Devletleri Savunma Bakanli



Sekil 1 : Performans Yénetim Siireci

PERFORMANS PLANLAMASI
PERFORMANS iZLEME
VE YOL GOSTERME
PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI
\7
PERSONEL ISLEVLERININ
UYGULANMASI
Odiil yada Egitim Kariyer Disiplin
Ucret ] Planlamas islemleri ]

Kaynak : Canman, A, D. (2000 ). Insan Kaynaklar: Yonetimi Ankara: Yarg: Basim Yayim Ltd.
Sti. s. 136

Dinamik bir ortamda, motivasyonu kaybetmeden dogru hedeflere dogru zamanda
kogacak bireyler yaratmak i¢in planii ve sistematik bir performans ySnetimine ihtiyag
vardr. Performans y6netimi beraberinde  kariyer planlamasi ihtiyacmi ortaya
cikarmustir. (Bknz. Sekil 1)

Genel anlamda kariyer; yagam boyu siiren bir ugras, bir istir. Dar anlamda ise, geng
yaglarda ilerlemek umuduyla girilen ve emeklilie kadar stirdiiriilen bir ugragtir



[Canman, 2000: 20]. O nedenle, bazen” yasam ugras” da deniimektedir.

Kaynak ; kariyeri, “bir bireyin igi ile ilgili pozisyonlar kisisel yasam siireci boyunca pes
pese kullanmas)” olarak tammlamakta; birey, is ve pozisyondan olusan ii¢ boyutunu
vurgulamaktadir [ Kaynak, 1999: 162]. Can ise, “kiginin yasam: boyunca edindigi ise
iligkin deneyim ve faaliyetlerle ilgili olarak algiladigi tutumu ve davramsglar dizisi”
olarak tamimlamaktadir [ Can, 1999: 321].

Kariyer yonetimi, isgiicliniin ihtiyaglarim tatmin etmek ve bireylerin kariyer hedeflerine
ulagmalarmi  saglamak igin yoneticilere imkan saglayan hedeflerin planianmasi,
stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmas: siirecidir [Aytag, 1997: 107]. Bu tammdan,
kariyer yonetiminin; yoneticileri, insan kaynagi uzmanlarmu ve &rgiite disardan taraf
olan &geleri igine alan oldukga kapsamh bir olgu oldugu anlagiimaktadir. Buna gore
kariyer yOnetimi, kariyer planlamasi1 ve kariyer gelisiminin bir biitlin haline
getiriimesidir (Bknz. Sekil 2). Kariyer yonetimi personelin; ilgi alanlarii, degerlerin,
giclii ve zayf yonlerini belirledikleri, 6rgiit icindeki is firsatlan hakkinda bilgi
edindikleri, kariyer hedeflerini ¢izdikleri, belirledikleri hedeflerini gergeklestirmek igin

Kariyer yonetimi, hem 6rgiit agismdan hem de personel agisindan 6nemlidir. Orgiitiin,
personelini kariyer planlamasinda motive etmekteki basarisizhg1 ve bosalan statiilerin
dolduruimasmdaki zorlugu; ¢ok diislik Orgiitsel baghlk ile egitim ve gelistirme
programlarma tahsis edilen 6denekierin uygunsuz kullanmma sebep olmaktadir.
Kariyer yOnetiminin yetersizligi personeli hayal kirikhgma ugratmakta, &rgiit iginde
kendini degersiz hissetmesini saglamaktadir [Noe, 1999: 328]. Ozetle, kariyer
yonetiminin  basanisizhgn  Orgiit  igindeki yapisal problemleri de beraberinde

getirmektedir.
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Sekil 2 : Kariyer Yonetim Modeli
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KARIYER PLANLAMA

e Bireyin yeteneklerinin,ilgi

[YER GELISTIRME alanlarimmn, bilgi ve becerisinin zayif

ve giiclii yanlarinin degerlendirilmesi
o Orgiit ici ve din firsatlan
degerlendirilmesi
e Kisa, orta ve uzun ddnemli

amaglarmin belirlenmesi

KARIYER YONETIMI

Personel planlama ile kariyer gelistirme programlarinm biitiinlestirilmesi

Bireyin 6rgiitte yiikselmesini saglayacak yollarin ve kariyer stratejilerinin belirlenmesi

I5 olanaklarinn belirlenmesi, agik islerin duyurulmasi

Personelin degerlendirilmesi

Cabisma yagaminin degerlendirilmesi ve is analizinin yapilmasi

Bireysel gelisime katkisi olacak meslek igi egitim ve staj imkaninin saglanmasi

Yeni personel politik alanlarmm iiretilmesi

Damisman, patron, ydnetici kavrammnmn yerlestirilmesi ve kariyer konusunda

‘damgmanhik yapilmasi

Kariyer kavraminin ¢aliganlara tamtilmasi

Kaynak : Yal¢n, S.(1994).Personel Ydnetimi, Istanbul:Beta Basim Yayim Dagitim A.S. s. 96

Ulkemizde kariyer sistemine sahip orgiitlerin ylizde 84,7°sinin bu sistemi performans
yonetim sistemiyle baglantih yiiriitmeleri [Arthur & Andersen, 2000: 73], kariyer
yonetiminin sistem iginde artan dneminin gostergesidir. Bu baglantiyla galiganm kariyer
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olugturmaktadir. fs gorenlerin daha tiretken olma ve en yiiksek performans: yakalamak
igin drgiitten beklentilerini igeren arastrmasinda [Lebow, 1997: 14] ;

° Yonetsel erkin diirtist olmas1 (agik sozliiliik),
. Giivene dayali ¢aligma ortam,

. Yonetsel erkin rehberligi,

. Fikirlere sayg: (acik fikirlilik),

. Riski seven,

. Adil yonetim,

Bireysel gikarlarin geri planda tutulmas: ilkelerine ulagmustir. Bunlar, yazar tarafindan
“QOlaganiistii Ortamm Paylagilan Degerleri” olarak adlandirilmaktadir.

beklentiler arasnda dinamik bir denge olusturmaktadir. Evrensel insani gereksinmeleri

ve arzular; orgiitsel hedefler, stratejiler ve goriislerle birlestirmektedirler.

Iki yaklagmm sentezi yapidiginda is gorenlerin; &rgiitten &zellikle hayati idame
ettirebilme, is gilivenligi, orgiitsel amaclar dogrultusunda galisma, yonetime katidim,
bilgilendiriime, yeni teknoloji ve yontemlerle ilgili eitim, mesleki gelisme ve
ilerlemeyi saglayarak kendini gerceklestirebilme [Turgay, 1998: 1215] konularinda
talepleri oldugu ortaya gikmaktadir. Geligmis tilkelerde iy gorenler, genellikle temel
itiyaglarmi  kargilayabilmis durumdadirlar. Az gelismis filkelerin gofunda ise,
calisaniar halen temel ihtiyaglarmi kargilama ¢abasmdadirlar. Bunun yaninda, modern
iletisim sistemleri sayesinde ihtiyaglar da zamanla degigsmekte; ikincil ihtiyaglar zorunlu
hale gelebilmektedir. Bu nedenle, kaynaklarn yetmedigi yerlerde yonetim erki,
¢alisanlari motive etmek igin insan kaynaklar bilgi, yontem ve tekniklerine daha fazla
ihtiyag duymaktadir. Zaten, performans yonetiminde bagarmin anahtar1 da burada
yatmaktadir.

1.4. Performans Degerlendirmenin Onemi
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Performans degerlendirme, personelin isin gerektirdigi hususian ne olgiide yapabildigini
gostermektedir. Personele, yaptig: isteki basarist ve eksikh;kleri hakkinda geri bildirim
saglamakta; ise alma, terfi, 5diillendirme ve ise son verme gibi gesitli insan kaynaklari
ybnetimi faaliyetlerine de temel teskil etmektedir. Bu agidan bakildiginda performans
degerlendirmesi, drgiitlerin insan kaynaklar1 yonetiminde mutlaka bulunmas: gerekii bir

Performans degerlendirmesinin her zaman sihirli bir degnek gibi goriilmemesi gerekir;
acil durumlarda tmitsizliklerin arandify;, imkansiziklarm yargilandigi ve bir dahaki
sefere kadar goz ardi edilecek rasgele bir faaliyettir. [ Minor ve Fedridge, 1984: 284]
Giintimiiziin modern y&netim kuramlarindan Toplam Kalite Yénetimi’nin savunuculars;
orglitlerin  performansim  diigiiren  temel islevierinden birinin  performansin
degerlendirilmesi, puanlanmasi ve gdzden gegirilmesi oldugunu belirtmistir. Deming® e
gore, performansin degerlendirilmesi kisa vadeli performans: beslemekte; buna karsin,
uzun vadeli planlamayi yok etmektedir. Rekabetin ortaya ¢ikmasimu saglamakta; bu
sayede, takim c¢ahsmasi yara almakta ve isbirlizi bozulmaktadir. Personeli, notlarm
oprendikten sonraki birkag hafta boyunca ¢alisamaz ve neden basansiz olduklarmm
anlayamaz hale getirmektedir. [W.Edwards Deming, 1998: 84]

Elegtirilere ragmen, Duke’ nin “{iretkenlik i¢in her derde deva” yaklagmm da abartihdir.
Giintimtizde yOneticilerin gercegi yansitan degerlendirmelerini ortaya gikartacak
performans degerlendirme sistemlerine ihtiyaglar1 vardir. Fakat, sistem gelistirmenin bir
maliyeti oldugu da gbz Sniinde bulundurulmah; performans degerlendirme sisteminin
yaratacagi katma deger dikkate almmadan yapilacak ¢aligmalardan kagmuilmalidir.
Personelin gabalarmin 6rglitge kabul goriip gérmedigi veya ne digtide kabul gordiigii
mutlaka tespit edilmeli ve gelecegin planlanmasinda kullanilmahdir. [Duke, 1989: 450]

1.5. Performans Degerlendirmenin Amaglarn

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, &nceden saptanmis standartlarla
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kargilagtirma ve Slgme yoluyla, cabganlarm isteki performansim degerlendirmesi
stirecidir. Bu degerlendirmenin sonucu galiganlara duyurulur, boylece onlar da kendi
performanslarma  iligkin  yorumlari  Sprenme olanag  bulurlar.  Performans
degerlendirmesinin ve galiganlarla yapilan miizakerelerin sonuglar ilgili kisilerin
personel dosyasmda saklamr.

Performans degerlendirmesi yapmanmn iki ana amaci vardir. Bu amaglardan birineisi, is
performanst hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar almrken gerekli
olacaktir. Ucret artiglarma (egier organizasyon iyi ise iyl ficret sistemiyle calisiyorsa),
ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve bagka yonetsel etkinlikiere iliskin karariar
genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanr. Bir
organizasyonun ydnetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler
olmadan y6netsel kararlar veremez ve vermemelidir. [Palmer, 1993: 11]

Performans degerlendirmesi yapmanm diger ana amaci, galiganlarm is tammlarmda ve
i analizlerinde saptanan standartlara ne 6lgiide yaklastipma iliskin geri besleme
saglamaktir,

Birey ve orgiit. amaglan kargilagtinidikiarinda, birbirleriyle zithk olusturan amaglar
demeti kargimiza gikmaktadir (Bknz. Tablo 1 ).

Tablo 1 : Bireysel ve Orgiitsel Beklenti Ornekleri

BIREYLERIN ALMAYI UMDUKLARI BIREYLERIN VERMEY{ UMDUKLARI
ORGUTUN DE VEREBILECEGI ORGUTUN DE ALMAYI
BEKLENTILER BEKLEDIKLERI

e Maas e Diiriist bir tam i giinti

e Kisisel gelisim firsati o Orgiitsel sadakat

e lyi bir ig igin tamma ve onay e Inisiyatif, girigkenlik

o Giivenlik ve gevresel faydalar o Orgiitsel normlara uyguniuk

o Arkadaglk, cevre destegi o s etkinligi

e Acik ve dogru gaba e Ogrenme ve gelisme icin esneklik

ve goniillilik

Kaynak : Aytag. S. (1997) Calisma Yagaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi Geligtirilmesi
Sorunlarw Istanbul: Epsilon Yaymecilik Hiz. Tic. San. Ltd. $ti. s. 29

15



Basarinin temel anahtar; bu menfaat demetierinin azami fayday1 saglayacak sekilde
biitiinlestiriimesinde yatmaktadir. Boylelikle, orgiitler bireyi sosyallestirirken, bireyde
6rgiitti kendi bagarisiin zemini olarak kisilestirecektir [Palmer& Winters, 1997 20].

orgitiin  gelecegini olusturmak yolunda sinerjik olarak tesis edip kullanmak cok
onemlidir. Orgiitiin bireysiz, bireyin orgiitsiiz yapamayacag sosyal ortamda; amaglarn
biitiinlegtiriimesi 6rgitsel basarmn anahtaridir. Orgiitsel basarmin sir; stirekiiligin
teminat1 kurumsal maddi yapmm tesisi ile bu yapmm &gelerini birbirine bir zamk gibi
tutturan, irtibat ve koordineyi kolaylagtwan inang, deger ve normiarmm bilegkesi
kiltiiriin yaratilmasim gerektirmektedir.

1.6. Performans Degerlemenin Taraflar Aqisindan Yararian
1.6.1. Cahsana Yararlan:
Caligan, kendisinden tam olarak ne beklendigini bilir, verilen hedeflere ulagmak igin

neler yapmasi gerektigini bilir, yoneticisiyle simdiki durumunu, gelecekteki gelisimini

ve egitim ihtiyaglarinin ne oldugunu tartisir, kendi gelisim diizeyini belirler.

1.6.2. Yoneticiye Yararlan:
Calisandan ne bekledigini agikca ifade edebilir, performans: ile ilgili daha yapici geri
bildirim - verebilir, yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde rehberlik yapabilir,

kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarm planlayabilir, karsilikh giiven ve saygiya dayah
yakm is iligkileri kurabiir.

1.6.3. Organizasyona Yararlan:
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Sirket ve takim hedeflerinin kisisel hedeflere entegrasyonunu saglar, bireysel katkidarm
ayut edilmesini saglar, kariyer planlamasina ve insan kaynaklar planlamasma olanak

verir.

1.6.4. Genel Olarak Yararlar:

Cabsanlarin yetkinlikleri (temel, yonetsel ve liderlik yetkinlikleri) konusunda fikir
sahibi olmak, organizasyon iginde gergeklestirmek istenilenlerin anlagiima derecesini
gorebilmek, kaynaklarin kullaniima etkinligini analitik olarak ortaya gikarabilmek,
gercek olaylara dayanan kararlar verebilmek, organizasyona bir biitlin olarak
bakabilmek, organizasyondaki vizyon ve misyon paylagimmn seviyesini gorebilmek,
hedeflere ulagmada siiregleri sorgulamak, ¢ahsanlarin organizasyon iginde yarattiklari
katma degeri kargilagtrmal olarak incelemek, bireysel ve orgiitsel egitim ihtiyaglarim
tespit etmek, organizasyonun geliyme egilimini stirekli olarak yukarda tutabilmek,
belirgin davramslari motive edebilmek, aym yap1 igindeki bireysel veya Oorgiitsel

Performans Yonetimi Sistemi ayrica su fonksiyonlan etkiler ve yonlendirir:
. Ucret Yonetimi / Odiillendirme

. Kariyer Planiamas: / Yedekleme Planlamasi

. Egitim Gereksinim Planlamas:

. Organizasyonel Siirecler

1.7. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Tagimas: Gereken Ozellikler
Performans deperiendirmenin beklenen amagiara hizmet etmesi ve etkili sonuglar
verebilmesi igin sistemin baz: 6zelliklere sahip olmas1 gerekmektedir:

1.7.1. Adaletli Olmah
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Sistem, her seyden 6nce adaletli olmahdir. Degerlendirme siirecinde dikkate alman tiim
olgiitler is performansiyla iliskili olmak zorundadir. Degerlendirmede ise yonelik
davramslara yonelmek ve kigilik gibi 6znel nitelikler {izerinde durmamak adaleti
saglamaktadir [Lombardi, 1988: 154-155]. Adil olmayan bir sistem; yanhs, giivensiz,
tarismaya agik sonuglar yaratmakta; bu durum, personelde tatminsizlige ve
istenilmeyen davramslarin ortaya ¢ikmasma yol agmaktadir. Adil bir sistemden gergek
basarisizliklarm ortaya ¢ikarmasi beklenmektedir [Can, vd.,2001 : 171 ].

1.7.2. Gelistirici Olmah

Sistemin, personelin gelisme ve yetkinlesmesi. igin yol gosterici olmas1 gerekmektedir
[Lombardi, 1988: 156]. Personele kendini gelistirmesi yoniinde gerekli verileri
saglamahdrr. Degerlendirme sonuglarmin personele bildirilmemesi; bagka bir ifadeyle,
sistemin geri bildirim siirecinin olmamas: gelismeyi dnlemektedir.

1.7.3. Motive Edici Olmah

Personele sistemin gerekliligi ve yararlan agiklanmalidir. Bu sayede, personeldeki
kusku ve kaygilar giderilmeli; sistemde basar1 gdsteren personel ddiillendirilerek motive
edilmelidir.

1.7.4. Gergegi Yansitmah

Olgtitler, is ile fgili olmali ve ile ilgili tim hususlari kapsamahdr. Degerlendirmede
genellikten kagmilmahdr. Degerlendirme sisteminin isin tiim niteliklerini kapsayacak
tarzda diizenlenmesi gerekmektedir [a.g.e.,s.158]. Ayrmtili hazirlanmus is analizlerinden
yararlanmak bunu saglamanm en etkili yoludur. Gergepi yansttmasmm bir diger

edebilmelidir.
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1.7.5. Gegerli ve Giivenilir Olmah

Performans  degerlendirmenin  gegerliligi, olgiim sonucu elde edilen bilgilerin
performansin gergek kargihgmna yakmlg: yada is ile dogrudan ilgili faktorierin herhangi
bir etki altinda kalmadan &lgiilmesi olarak tammlanmistir [Fisher,vd., 1996: 458].
Orgiite uygun olarak diizenlenen 5lgtim sisteminin uygulanmasiyla elde edilenler, ideal
ve gergek oldupu oranda gecerlidir. Bu nedenle, isle ilgili tiim faktorler Slgtime dahil
edilmelidirler. Gegerli bir performans degerlendirmesinden, personeli basarilarmna gére
ayirmast beklenmektedir.

Degerlendirmenin orglit amaglarina uygun olmasi ve amirler tarafindan anlagihr ve
kullamlir olmasi, gegerliligin diger bir boyutudur [Erdogan, 1991: 221- 222]. Ozetle;
gegerlilik, 81¢iimiin zorlugu ile Slgtimiin yetersizligi arasinda denge kurmaktir [Tanyasg
ve Piglaly, 1999: 671]. Giivenilirlik ise; iki veya daha fazla degerlendiricinin kullamian
yontem sonucunda, aym personelin performanst uzennde. fikir birligini saglamalan
[Pisher, vd., 1996: 458] ya da farkh zamanlarda degerlendirici degisme olmadan
bireysel degerlendirme degerlerinin degismemesi hali [Tanyas ve Piglah, 1999: 671]
olarak tammlanmaktadrr. Olglimde siireklilik olarak ta diistintlebilmektedir.
Degerlendiﬁcﬂeri egiterek ve sistemi kendi iginde tutarh kilarak giivenirlik

1.7.6. Biitiincii Yaklagimi Benimsemeli

Performans degerlendirme sistemi, tim 6rgitii kapsamahdir. Orgiit tiyeleri, isler ve
caligma ortamum bir biitlin olarak ele almaldir. Aksi taktirde, personel performansim
etkileyen faktorleri g6z ardi eden bir degerlendirme faydal olmayacaktr.

1.7.7. Siirekli Olmah

Her ne kadar degerlendirme kimilerince belli bir zamam ifade ediyormus gibi algilansa
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da; devamli bir siiregtir. Personelin performansina iliskin gézlem ve kayitlar siirekli ve
diizenli olarak tutulmali ve degerlendiriimelidir. Bilgilerin kayit altma almmasi; kimi

degerlendirici hatalarinin da 8nlenmesinin en etkili yoludur.

1.7.8. Katihmci Olmah

Sistemlerin, genellikle {ist kademe yoneticiler tarafindan gelistirilmesi ve uygulanmak.
i¢in alt kademelere empoze edilmesi, gogu zaman tepkiyle karsilanmaktadir. Sistemden
etkilenen tiim personelin sistemin gelistirilmesinde s6z sahibi olmalar;; hem sistemi
daha ¢ok benimsemelerine hem de daha igtenlikle uygulamalarma yol agmaktadir
[Can,vd.,2001: 172].

1.7.9. Korumaci Olmah

Degerlendirme, digaridan gelebilecek bireysel ve performansla ilgisi olmayan etkilere
karst kapall olmabdir [Mabey & Salaman, 1995: 196]. Degerlendirme sonucunda
karsilagilabilecek 6znel durumlara kargy, sistem is giivenligini saglamalidur.

1.7.10. iy Ahlakima Uygun Olmah

Giinlimiizin hizla gelisen ve yopun rekabete sahip piyasalarmda kimi y®neticilerin
basarth olmak igin performans deperiendirmeyi is ahlakma aykn sekilde kullandiklar:
gozlemlenmektedir. Bagari artipn saglamak i¢in rekabet ortamu yaratilarak personelin
acimasizea yaristirimas: [Longenecker&Ludvig, 1993: 4; sistemin tehdit unsuru olarak
kullamiimast [Capps&Hattery, 2000: 26]; personelin kendi kontrolii digindaki etkilerden
sorumiu tutulmas: [Gomez-Meija,vd., 1998: 211] is ahlakmna aykin davramslara 5mek
verilebilir. Bu tir davramglar, personel arasmdaki iletisim ve giivenin ortadan
kalkmasma,personelin kariyerinin zedelenmesine yol agmakta olup,hem personel hem
de 6rgiit icin vahim olaylarm yaraticisidirlar. Ozellikle,yazil kurallar tesis edilip egitim

20



ile desteklenerek bu tiir uygulamalar 6nlenmelidir.

1.8. Performans Yonetim Sistemlerinin Temel Aldigr Modeiler

Performans yonetim sistemleri ii¢ modeli temel alarak tesis edilmektedirier:

1.8.1. Ol¢iit Bazh Performans Yonetim Sistemi

Is tamlari baz almarak olusturulan, orgiite ve Orgiit Kkiiltiiriine uyumlandirabilen
performans yOnetim modelidir. Personelin performansimu yonlendirme ile isinde
gelismesini ve gelecege hazirlanmasim saglayacak geri bildirim mekanizmasi olugturma
amaglarma hizmet etmektedir. Adayhk dSnemini degerlendirme, terfi, ddiillendirme ve
yer degistirme kararlarmin alinmasinda yonetime nesnel dlgli saglamaktadir [Izgdren,
2001: 122-123].

Modelde, personel orgiit amaglan dogrultusunda kendi amaglarmi belirleyebilmektedir.
Katilima agiklifi, personelin giicli ve zayif yonlerini ayrintih olarak belirleyen geri
bildirime olanak tammaktadir. Buna karsihk, uzun bir hazirhk dénemi gerektirmektedir.
Ayrica, orgiit kiiltiirine uyumlagtirihip, dlgiitlerin belirlenmesinde tist kademe yonetimin
fikir birligine ihtiya¢ duyulmaktadir [a.g.e., s. 124].

1.8.2. Hedef Bazh Performans Yonetim Sistemi

Orgiit tiyelerinin her birinin kendi faaliyetlerini 6rgiit amaglarina yoneltmesini saglayan
modeldir. Sistemin amac, 6rgiit bazinda yapilan planlarin personele sorumluluk olarak
delege edilmesidir [a.g.e., s. 114].

Orglitiin vizyon ve misyonunun belirlenmesinin ardmdan, uzun dénem orgiit hedefleri

tist kademe yonetimi tarafindan tespit edilmektedir. Alt kademe yoneticilerin katimiyla
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birim hedeflerine doniistiiriimekte; daha sonra, birim hedefleri personelin katimmyia
her bir galisamin dénemsel hedefleri haline déniigtiiriiimektedir. Hedeflerin, orgiitiin
makro hedeflerine uygun ve takim caligmasma elverisli olmasmna dikkat edilmelidir.
Ayrica, hedefler somut, dlgiilebilir, {izerinde hem fikir olunmus, gerekei, zaman ile
iligkili ve miigteri odakh olmahdrr [Tinai, 1999: 401]. Bireysel hedeflerin ‘beiirlenmesi,
personelin Srgitiin amaglariyla aym y6ne yonlendirilmesini saglamaktadir.

1.8.2.1. Avantajlan:

. Degerlendirme kolay ve objektif olur,

. Gergeklesen sonuglarla ilgilendigi icin, tahmini degerlerle ugrasilmaz,

. Somut olmayan degerlerle ugragsmadifi i¢in, degerlendirmede diizeltmeye veya
insani etkilenmelere yol agmaz. [Izgdren, 2001: 122].

Katilmun saglayan modelde, personel hedeflerine ne sekilde yaklastigi konusunda
diizenli geri bildirim almalidir. Bu nedenle, planh olarak ara dénem hedef izleme ve
degerlendirme  toplantdari yapimah, hedefler gerektiginde revize edilmelidir.
Boylelikle, 6rgiit ¢ikarlar ve bireysel ¢ikarlar verimli sekilde biitiinlegtirilmektedir.

o Her goreve uygun olabilecek somut hedefler bulunamamasi, (6rn: sekreter
pozisyonu) dolayst ile kalitatif hedefleri igermemesi,

. Gergek basar1 ve baganisizlipi saklayabilmesi (Kiginin hedeflenen satiga
ulasmasmin gergek nedeni bireysel ¢aligmas: ile ilintili degil farkh nedenlere ya
da sirket politikalari agismdan dogru olmayan yontemlere de dayah olabilir),

. Giiglii ve glicsiiz yonlerin ayirt edilmesine ve geligimine yol agmamasidir.

. Orgiit iist kademe yonetimi ile personel arasindaki iletigim kopuklukiar, 5rgiit
hedeflerinin ait kademelere indirgenmesini ve katihmcilif engellemektedir
(a.ge.,s. 122).
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1.8.3. Yetkinlik Bazh Performans Yonetim Sistemi

Yetkinlikler, performans: destekieyen ve davramssal olarak taumlanabilen temel
ozellikler kiimesidir. Personelin iglerini basariyla yapmalarma imkan tantyan kisisel
kabiliyet alanlarmi [Noe, 1999: 79] ve yapilabilirlik potansiyelini temsil etmektedirler.
Bilgi, yetenek, motivasyon ve kisilik bilesenlerinden olusmaktadirlar. [Argiiden, 2000:
146]. Yetkinlik bazh performans yonetim sistemi olugturabilmek icin belirlenen
yetkinliklerin, degerlendirici ve degerlendiren arasinda fikir birligi olugturuyor olmasi
gerekmektedir. Liderlik, y6netsel, fonksiyonel ve kisisel yetkiniikler genel kabul goren
dort  yetkinlk kategorisidir. Liderlik yetkinlikleri igin strateji/misyon,vizyon
degerlendirebilme, takim kurma igbirligi, yenilik yaratabilme; yonetsel yetkinlikler igin
planlama, kaynak yOnetimi, analitik diiglinme; fonksiyonel yetkinlik icin mesleki bilgi
ve deneyim, mali analiz, biitge yonetimi; kigisel yetkinlikler icin ise algilama yetenegi,
etkileme giicli, kararlilik, kendi kendine 6grencbilme ve empati 6rnek olarak verilebilir
[Izgoren, 2001: 111-112].

Geligtirilen en ¢agdas modeldir. Personel katihmuna agiktir, hiyerarsi bazh degildir.
Bireysel gelisime odakl yetkinliklerin dogru tammlanmasi gerekmektedir. Bu nedenle,
uzmanlardan kurulu bir ekip tarafindan dikkatli bir sekilde ve her statli igin ayr1 ayn
belirlenmelidir. Calisma uzun zaman almakta olup, masrafhdir [a.g.e., s., 113].

1.9. Performans Degerlendirmede Kullanilan Yontemler

Performans degerlendirmesinde kullamlan yéntemler, geleneksel ve ¢agdas olmak {izere
ikiye aynilmaktadir,

1.9.1. Geleneksel Yontemler

1.9.1.1. Caliganm, En Yakin Ustii (Amiri) Tarafindan Degerlendirilmesi
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Bu grupta, grafik dereceleme, kargilagtirma, uygun ciimle segme, kontrol listesi,
zorunlu dagilim, kritik olay, davramga dayali degerlendirme &lgegi, serbest anlatim ve is
boyutu 6lgegi baglica yontemlerdir.

1.9.1.1.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Bu yontemin birkag cesidi vardir. En eski ve en yaygm olarak kullanidan seklinde
degerlendirmeyi yapacak en yakmn {istlere, degerlendirilecekleri her kisi igin bir basih
form verilerek doldurmalan istenir. Bu formda personelde bulunmasi gerekli nitelikier
ve bu nitelikierin karsisinda onlarmn gesitli derecelerini g&steren rakamlar ya da pekiyi-
iyi-orta-zayif veya ok iyi- yeterli-normal-yetersiz-gok yetersiz gibi sifatlar vardir. Her
sifatmn ayrica birde sayisal degeri vardir (Bknz. Sekil 4).

Degerlendirme, yetkili amirin calijam igin uygun gordiigi rakam ya da sifats
isaretlemesiyle yapilir. Degerlendirmenin toplam sayisal degeri; degerlendirme
nitelikierinin kargismda bulunan ve isaretlenen sifatlarm sayisal degerinin toplanmastyla

oranla ne derece baganh oldugunu gdsterir.
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Sekil 4 : Grafik Dereceleme Olgepi

Fy

GRAFIK DESERLENDIRME OLCEGI
(BASARI FAKTORLERINE GORE BIREYSEL DEGERLENDIRME)
Defjertenen Ozelikler :
Deferiendiren
Daferendirilenlerin Boloma
Defjerleme Tarii
DEGERLENDIRILEN
OZELLIK . OLCEK
Is Bilglsi . Gok Yetersiz Yetersiz. Nomal Yatorl Cok Iyt
[ l 1 l l
Oretim Miktan Gok Yetersiz Yete]rslz Normal veteii cokilyl
|
Oretimin Kalitest Gok Yetersiz Yetarilz Noninal Yete[il 003 Iyl
" Biriikte Galigma Gok Yetersiz Yeterslz . Nomal Yeterf © Goklyi
: - L |- b | |
Yaratiehk Gok Yetersiz Yeterstz Norma} Yeterli Coklyi
L L | ] |
Karar Yerme Gok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterii Gok lyi
1 1 | 1 B
Devamiilik Gok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterdi Gok lyi
L | L | |

Kaynak : Aldemir, M.C., Ataol, A., Budak, G. (2001). insan Kaynaklari Y&netimi, izmir:
Fakiilteler Kitapevi, s. 315

1.9.1.1.2. Karsilagtirma Yontemleri

Bu yontem “basit swralama” ve“gift karsilagtoma swralama” yontemlerinden
olusmaktadir. Basit swralama yOnteminde, deerlendirme yapacak olan amirden,
personelini, is bagmdaki basardari ve Orgiit igin tasidiklari deger bakimmdan en
kiigtikten en yliksege dogru siralamalan istenir. Bu yontemde degerlendirme yapilacak
calisan sayisma gbre bir ¢izelge hazirlanir ve deferlendirmede kullamlacak nitelikler
belirlenir.

Daha sonra sz konusu nitelikler agismdan diferlerine gére en bagarih ¢alisanmn ismi
¢izelgenin birinci sirasma yazilir. Degerlendirme listesi tekrar gdzden gegirilip en

25



basarisiz ¢aligamn ismi en son siraya kaydedilir. Sonra en bagarih ¢ahgana oranla daha
az basari gOsteren ¢ahsanlar yukaridan asagi dogru siralanir. Cift kargilagtirma siralama
yonteminde ise, amirden, degerlendirdigi her astim, 6teki astlari ile kargilagtirmasi ve
aym igi tiim astlar i¢in tekrarlamasi istenir. Bu sistem oldukg¢a zaman alan bir igtir.

1.9.1.1.3. Uygun Ciimle Se¢cme Yontemi

Bu yo6ntemde, degerlendiriciden, her nitelik igin ¢esitli tammlayici climlelerin
olusturdugu bir listeden astmmn davramglanm ve niteliklerine en uygun diiseni
isaretlemesi istenir. “Agirlikh Ciimle Segme” yontemi ve “Zorunlu Segim” bu y&ntemin
en ¢ok kullamlan ySntemidir.

Agirhkh ciimle segme yonteminde, 8lgek tizerindeki her climleye bir deger ya da agrhk
verilmistir. Degerlendiriciden, personelin nitelik ve davramglarm en iyi yabsitan
ciimleleri isaretlemesi istenir. Bu ydntem, degerlendiricileri, her davramig igin ayri ayr
diistinmeye sevk ettiginden yararh goriinmektedir. Buna karsiik degerlendirilecek her
nitelik igin ayn bir ctimle setine gereksinim gosterdiginden gelistirilmesi oldukga pahali
ve gli¢ bir yontemdir.

Zorunlu ctimle segme yonteminde ise degerlendirme formu, her biri dort climleden
olusan gok sayida dortlikten olusmaktadir. Her dortlikteki climlelerden iki tanesi
olumlu iki tanesi de olumsuzdur. Her ciimleye verilen agirlik degerlendiriciden
gizlenmigtir. Amag, degerlendiricilerin nyargi ile degerlendirme yapmalarmi
engellemektir. Yapilan degerlendirmenin sayisallagtirma ilemi personel birimi
tarafindan yapimaktadir. Degerlendiricilerden  her dortlikkteki climlelerden biri
degerlendirilenin durumuna en gok diferi de en az uygun olmak lizere iki climle
segmesi istenir. Gergekte her dortlikteki iki olumlu iki olumsuz ciimlelerden yalmzca
birer tanesi igteki basartyi ve basarisizlii gostermektedir. Cumleler okundufunda
bunlardan hangisinin olumlu bangisinin olumsuz oldugu anlagilamamaktadr. Bu
yontem degerlendirilenleri, degerlendiricilerin 6n yargilarindan uzak tuttugundan yararh
gorlilmektedir. Ancak hazulanmasmin g¢ok giig ve zaman alici olmas: nedeniyle
elestirimektedit. |
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1.9.1.1.4. Kontrol Listesi Yontemi

Personelin g¢ahigmasini ve davramglariu belirlemek amactyla bir seri sorunun
bulundugu, genellikle "EVET / HAYIR" yamth &lcekleri kapsayan ySntemdir.
Degerlendirici, personelin durumunun bu sorulardaki tanimlara uyup uymadifim formu
isaretleyerek belirlemektedir. Igaretlenenlere kargilk gelen puanlar toplanarak
personelin performans deferi bulunmaktadir [Bing6l, 1998: 244]. Ayrica, "EVET /
HAYIR" seklinde degerlendirmek yerine, puanlama usulii ya da "gok yliksek, yiiksek,
orta, yetersiz, ¢ok yetersiz" geklinde siklik degerlendirme 6lgeklerine de
bagvurulmaktadir (Bknz. Sekil 5).
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Sekil 5 : Kontrol Listesi Ornegi

Isgorenin Adi ve Soyad: : Unvam
Bolimii : Departman
Degerleme Tarihi : Degerlemeyi Yapan :

Evet Hayir

1. Goniillii olarak iyi fikirler vermekte midir? : .
2. Ige karg1 dikkat geken bir ilgi g&sterilmis midir? - -
3. Ttim astlara esit islem yapilmig midir? - -
4. Astlarim1 genellikle desteklemekte midir? - -
5. Techizat iyi kosullarda korunmakta nm? - -
6. Yeterince iyi ig bilgisine sahip mi? - -
7. I sdzlesmesinin hitkiimlerine tamamiyle uymaya galistyor | - -
mu?
8. Astlar1 ona sayg1 gosteriyorlar mi? - -
9. Igyeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde korunabiliyor | - -
mu?
10.Belirli astlar i¢in taraf tutuyor mu? - -
11.Isgoren sorunlarm dinlemek igin genellikle zaman | - -
bulabiliyor mu?
12.Bir isg6reni arkadaglarinin arasinda agik¢a uyardi m? > -
13.Usttiniin islemleri hakkinda hig yakmnd1 mm? - -
14. Duygularim denetleyebiliyor mu? - -
15. Sorumlulugu genellikle bir {ist yoneticinin iizerine atar | - -
m?

16. Emirler, genellikle yerine getirilir mi?

17. Gozetimeinin emirleri, genellikle yerine getirilir mi?
18. Cok iyi ig yapam takdir eder mi?

19. Programlara genellikle uyar m? - N
20. Hig hata yapar mi?

Kaynak :Bingdl, D (1990). Personel Yonetimi ve Beseri Iligkiler, Erzurum: Atatiirk Universitesi
Yaymlary, s. 245.
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Yontemin geligtirilmis modeli ise, agirlikli kontrol listesi yOntemidir. Uzmanlar,
dleiitleri orgiitsel etkinlige katki derecesine gre katsayilarla puanlandirmaktadir.

1.9.1.1.5. Zorunlu Dagihm Ydntemi

Bu yontem istatistikteki ‘Normal Dagiim Egrisi"nin &zelliklerinden yararlanilarak
gelistirilmigtir. Bagka bir deyisle bu yOntemle degerlendiriciler degerlendirecekleri
astlarim Onceden belirlenen yilizdelere gére cesitli basar1 derecelerine dagitmak
zorundadirlar. Bu yontem her oOrgiitte ¢aliganlarn bagarilari agismdan normal bir
dagiim gosterecekleri varsaymmna dayandirilmakta olmasi nedeniyle elestirilere

ugramgstir.

1.9.1.1.6. Kritik Olay Teknigi

Bu yontemde degerlendirmeyi yapacak olan amirlerden degerlendirme donemi
igerisinde degerlendirdigi her galigamn bagarismm ya da basansizh@m gosteren ilging
olaylar1 bir forma kaydetmeleri istenmektedir. (Bknz. $ekil 6) Bu ydntem astlarm basar
durumunu en nesnel ve dogrudan yansitmas: nedeniyle yararh goriilmektedir. Ancak her
davramglarmin  “deftere” kaydedilecegi diiglincesinin astlar1 rahatsiz edece§i ve
verimliliklerini olumsuz ydnde etkileyecegi ileri siirtilmektedir.
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Sekil 6 : Kritik Olay Degerlendirme Formu Ornegi

Pﬂyamn m mﬂe degeriendirin. Ozellilkde iyl ya da kdth buldugunuz
1$ GOREVLER!
0 Ewdlitix

> geu }‘ hgenmektc gok b;apn]l
on ; G““'Ec?é’vﬁm ogn'xsgxyondald diBer gorevierle karglikls iligkisin antryor.
y *
Q 13 Bilgisi
E 5‘ ’éﬂ ‘y‘;‘ﬂ""‘ ’;rm*' iﬁxﬁ?&ﬁm’ {dugu goriltyor,
Ola > Alumyla mw!é mm b:‘ﬁa;nalanna katiliyor.
y =
INSAN {LISKILER]
Q hws(m

g armagik mﬂ d rtaya gktiinda mantiki. Pratik ve anlagibir 8nerilerde bulunuyor,
Nezmtgilm ve mealeh:é!mm anhiyor ve onlarlia flgileniyor.

[»] Baskalanyh Rigkiler

ﬂﬁ‘ ;;anlm kars« sayph
lom:
Bi

Olay
DIGER
iteili kendi
%mnva: puma llgil.x kendi yorumlanmz ekleyin. Yorumlsnmz dedivli konviarla fgili

Kaynak :Palmer, ML.J., (1993), Performans Degerlendirmeleri (Cev:Dogan SAHINER), istanbul,
Rota Yaym Yapim Tanitim Tic. Ltd. St., s. 49

1.9.1.1.7. Davramsa Dayali Degerlendirme Ol¢egi

Davraniga dayali degerlendirme o&lgegi; 1963 yihinda Smith ve Kendall tarafindan
gelistirilen, personelin is bagarismu belirlenen segilmis davramglara gore analiz etmede
kullanllan 8lgektir [Erdogan, 1991; 191]. Performans degerlendirme sonuglarmm
personel tarafindan kendilerini geligtirmede kullanilan bir yontemdir. Degerlendiricilere
de sonuglar agiklamada daha fazla rahatlik kazandirmaktadr [Can,vd., 2001 : 182].

Davramsa dayali degerlendirme olgegi geligtirilmesinde ilk agama, kritik olay' '
yOntemiyle personel, amir ve iy analistlerinden i basaris: ile ilgili veriler toplamaktir.
fkinci asamada toplanan veriler, iyi kétli performans dzellikleri ya da gerekli/gereksiz
davramglar bigiminde genel smiflara gruplandinimaktadir [Mondy,vd., 1996: 350].
Orgtit politikalarimi kolay kavrama, uyumiuluk, personel kaynaklarm etkin kullanma,
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gruplara Ornek  verilebilir [Erdogan, 1991:194-195]. Her grup, personeli
degerlendirmede bir 6lgiit olarak kullaniimaktadir. Ugiincii asamada, kritik olaylar
ikinci agamada belirlenen gruplar iginde toplanmaktadir (Bknz. Sekil 7). Son agamada
ise, kritik olaylarda tamimlanan davramglar yedi ya da on aralikla derecelendirilerek
6lcek hazirlanmaktadir [Can, vd., 2001: 182].

Sekil 7 : Davramisa Dayah Degerlendirme Olgegi

Agciklama : Calisanlarin performanslarina is sirasinda bagka kisilerle kurduklart iligkiler bakimindan
deger bigin. S6z konusu elemanin is arkadaslariyla, nezaretgileriyle, satici ve alicilarla uyum

yetenegini sizce en iyi gdsteren puan isaretleyin.

Yiiksek Performans Davranis Ornekleri
Bagkalartyla ¢ok iyi geginiyor 7 [s arkadaglariyla iyi iletisim ve birlikte galigma
Organizasyonun yararina olacak iligkiler 6 Misterilerin adlarini tek tek bilme
kuruyor.
Kolay iletisim kuruyor. 5 Bagkalariyla birlikte olmaktan hoglantyor
goriinmek.
Ortalama Performans
Kibar davraniyor ve igini bitirdikten sonra 5 [s arkadaglarina yardim ihtiyaglar1 olup
bagkalarina yardim ediyor. olmadigin1 sorma
4 Yardim istenmesini beklemeden miigterilere

yardimcl olma

Kaynak : Palmer, M.J., (1993). Performans Degerlendirmeleri, (Cev: Dogan SAHINER),
Istanbul: Rota Yaym Yapim Tanitim Tic. Ltd. s.43

Yontemde kullamlan olglitlerin belirgin olmasi, &znel yargilama yerine gozleme
dayanarak degerlendiriciyi yansizliga yonlendirmesi, siirece hem degerlendiriciyi hem
de degerlendireni katmasi, gruplarin birbirinden bagimsizligi ve tutarliligs, geri bildirim
kolayli1 yontemin en belirgin faydalaridir [Donnelly,vd., 1998: 420-422]. Buna karsin;
olgtitlerin geligtirilmesinin gok zaman ve emek gerektirip masrafli olmasi, personelin
gbzlenebilir davramglarina dayandigindan degerlendirmede yargilarin etkin roliiniin
olmasi, Olgiitlerin fazlalifi nedeniyle tiimiiniin kullanilamamas1 ve giincelliginin
muhafaza edilememesinden is tanimlarina.uymayan personelin ve. davraniglanin ortaya

¢ikmasi yontemin aksayan yonleridir [ Palmer, 1993: 44 ]. Bu aksakliklar gidermek
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¢ikmasi yontemin aksayan yonleridir [ Palmer, 1993: 44 1. Bu aksakliklan gidermek
i¢in davramg gozlem OSlgekleri gelistirilmigtir. Olgeklerin gelistirilmesi davraniga dayal
degerlendirme Slgeginde uzmanlar tarafindan yapilirken; davrams gozlem olgeklerinde
istatistiksel analizden yararlanilmaktadir. Istatistiksel analiz, basarii personeli basarisiz
olandan agik bicimde aywt etmede kullamlacak davramg ve kritik olaylan belirlemede
kullanilmaktadir [Can,vd.,2001: 185].

1.9.1.1.8. Serbest Anlatim Teknigi

Bu yontemle degerlendirme yapacak amirden degerlendirdigi astin nitelikleri,
yetenekleri, listiin ve zayif taraflar: ile ilgili olarak bir kompozisyon yazmalari istenir.
Yazilan bu kompozisyona gore degerlendirme yapilr. Bu yontemin basarisi,
degerlendiricinin iyi bir gbzlemci olmasmma ve gdzlemlerini en iyi sekilde ifade
edebilmesine baghdir.

1.9.1.1.9. is Boyutu Olgegi

Performans degerlendirme direkt olarak personelin yaptigi ise gbre yapimak
istendiginde; grafik ve sralama yOntemlerinin harmanlasmus hali olan is boyutu 6lgegi
kullaniimaktadir (Bknz. Sekil 8). Is boyutu 6lgegi, her bir is grubuna gére kolayhkla
ayr ayr diizenlenebilecek Slgektir. [g boyutu olarak, isin yapiimas: igin gerekli faktSrler
kabul edilmistir. Bu faktorler, dogrudan dogruya igin yapiliy asamalari ve bu agamalarda
personelin istlenecegi sorumluluklardir. Kisilik Slgegin icinde yoktur ya da ikinci
planda kalmaktadir. Degerlendirme, genelde besli yapida gerceklestirilmektedir
[Erdogan, 1991: 189].
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Sekil8  : is Boyutu Olgegi Ornegi

i$ BOYUTU OLGESI (ISE GORE nééem.znnlmz;

Yiksek Performans Davrants Omeki

Personelin Adi Soyadh Btﬂttrm'xts rqek e

lg Orwan : Ik Kedu

lik Yonatici : :

Deferlendirmeyl Yapan  : : Degedendime Tarhi

Toplam Puan .

Degerlendirmede Segenckierin Anfamlan , .

A=Coklyi B=lyi C = Tatminkar D = Yetersiz E = Gok Zayif
) DEGERLER

BASAR! ANALIZI IGIN I§ BOYUTLARI A B CODE"

1. Bayilarla galigmaya ilgi duyma
2. Sayilan kolay hatirlama
3. Mali mevzuata hakim olma
4. Muhassbe ve mali lilher hilgising sahip olma
5. Mali alandaki defisiklikleri bilme
8. Movauat, yonetmelik ve kanunlan tam hatilama
7. Saghki yorumlar yapabilme
8. Elemanlarin yetigmesine katkida bulunma
9. Bilgisini bagkalanna kolay aktarma
10. Geligmeleri izleme
14. Sir saklama
12. galrsma ortamini diizenll tutma
13. Sorun giderici davranig kcinde bulunma
14, Istetmeyi temsil edabilecek yapida olma
15. ve evrak diizenleme bilgisinin olmas:
16. Yazisinin okunur ve diizenli olmas.

Kaynak : Aldemir, M.C., Ataol, A., Budak, G. (2001). Insan Kaynaklann  Yonetimi, izmir:
Fakiilteler Kitabevi, s. 318

is boyutu dlgeginde degerlendirmenin etkinlifi is boyutunun sayisima baghdir. Diger bir
ifadeyle, personel performansim etkileyen tim faktdrler olglit olarak kabul
edilebilmektedir. Olgek, genellikle iiretime yonelik orgiitlerde Uretim hatlarinda ¢ahgan
personel veya yonetim grubunda gok ydnlii i yapan personelin  degerlendirilmesinde
gecerlidir. I boyutu 8lgeginin puanh olarak uygulanmasi, personel arasinda siralama
yapilabilmesine olanak tanmmaktadir. Olgegin hazirlanmas; ve anlasiimas1 il
kullandmas1  kolaydwr. Is boyutlan katsaylarla agwhklandimlarak  Slgek
geligtirilebilmektedir. Ancak, her ig boyutunun ¢ok iyi analiz edilerek, isin genel yapisi
icindeki apgrhmm belirlenmesi gereklidir. Puanlandirma esnasinda yapilacak hata,
degerlendirmenin tiimiine yansimaktadir. Bu nedenle, gereksiz is boyutlarmm da
ayiklanmas1 gereklidir. Iy boyutunun sayisimn artmasi, Slgegin Slgiim giiciiniin artmast
demek degildir. Olgegin *glighilijli; is agismdan performanst belirleyen faktorlerin
eksiksiz saptanmasma ve deZerlendiricinin analiz sirasinda  dikkatli davranmasina
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baghdrr [a.g.e., 5. 191].

1.9.1.2.Grup Degerlendirme Yontemi

Bu ybntemde, yoneticilerden olusan bir grup, personelinin durumlarm inceleyerek
degerlendirme formlarm doldurur. Bu yéntem, degerlendirme yapan grubun kimlerden
olustuguna bagh olarak ikiye ayrilir.

1.9.1.2.1. Yerinde Inceleme ve Gozleme Yéntemi

Bu yontemde degerlendirme formlarn personelin performanslanm is bagnda izleyen
uzmanlarca doldurulur ve personelin yakin amirine verilir. B&ylece bu ySntem hem
yoneticilere degerlendirme formlarmi doldurmak kiilfetinden kurtarmakta hem de
onlarn kisisel 6nyargilarimin degerlendirmeyi etkilemesini engellemektedir.

1.9.1.2.2. Yonetim Grubunca Yapilan Degerlendirme Yontemi

Bu yOntemde personel ydnetimden olugan bir grupga kargibkli gériigme ve tartigma
sonucu degerlendirilir. Bu ySntem, personelin egitimine 6nem veren Orgiitlerde yaygm
bir sekilde kullanilmaktadir. Bu ydntemin sagladifi en biiylik yarar degerlendirmeye
etki eden On yargilarin en alt diizeye indirilmesidir.

1.9.1.3. Cabsanin, iy Arkadaslarmca Degerlendirilmesi
Bu yontem, belirli bir i3 grubunu olugturan ve i arkadaghg iligkileri iginde bulunan
personelin birbirlerini degerlendirmesi esasma dayanan bir ySntemdir. Personelin

bagarisim en iyi bicimde degerlendirecek olan kiginin birlikte cabstifn is arkadag
oldugu diigiincesinden yola ¢ikmugtir. Bu ydntemle is arkadaglan tarafindan doldurulan
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formlar ¢aliganlarm en yakm {istleri tarafindan gézden gegirildikten sonra son raporlar
hazirlanir [Bing6l, 1998: 75].

1.9.1.4. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerinin Yetersizlikleri ve
Yapilan Elestiriler

Siirekli iyilestirme ¢aligmalarina ragmen, kullanilan yntemler siklikla bazi noktalardan
elestirilmektedir. Bu elestirilerde en ¢ok vurgulanan geleneksel ySntemlerde ¢aliganm
sadece iistii tarafindan degerlendiriliyor olmasidir [Palmer, 1993: 17-20].

Performans degerlemede ik amirin degerlemesinden kaynaklanan hatalardan birincisi,
ilk amirin sadece izleyebildigi kadariyla degerlendirme yapmasidir. Bir ¢alisanin farkl
gorevleri ya da tek bir gérevinin farkli boyutlar: olabilir. Y6netici gerek vakit darhg:
gerekse konumu geregi cahsanmn performansinm sadece bir kismum gozlemleyebilir.
Bunun sonucunda ya ¢alisanin performans: diigiik olarak degerlendirilir ya da ¢ahsan
tlim enerjisini deZerlendirmenin yapildig1 alana kaydmr. Bu durumda performans
degerlendirmesi gerek isletme gerekse de calisan agisindan istenilen amaca ulagmamug

olur.

Olabilecek ikinci hata degerlendirmenin objektifligi ile ilgilidir. Yoneticiler ¢esitli
duygusal veya kisisel sebeplerle gahsanlarm performansim degerlendirirken oldugundan
daha yitksek veya daha diigik degerlendirebilirler. Her iki durumda da performans
dg;gerlendirmesi etkinligini yitirir.

Bir diger hata , yoneticiler galisam: belirli bir alandaki yiiksek performansina bakarak
yani hale etkisiyle , diger alanlarda da oldufundan yiiksek olarak degerlendirebilirler.
Benzer hatal: degerlendirme aksi durumda yani boynuz etkisiyle [a.g.e., s. 16-17] belirli
bir alandaki diiglik performansma bakarak diger alanlarda da dtstk olarak
degerlendirme geklinde ortaya gikabilir. Bu gibi durumlarda degerlendirmenin
etkinligini olumsuz yonde etkiler. Degerlendirmelerin olumsuz etkilendigi unsurlardan
biri de insanlarm is iligkileri ile kigisel iligkilerini birbirinden aywrmamn zorlugudur.
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Yoneticilerin  degerlendirmelerinde objektif olmalar1 ihtimali oldukga diisiiktiir. Bu
nedenle yonetici kisisel olarak yakmnhk duydugu bir caligan isteki performans: diisiik
bile olsa oldugundan daha iyi olarak degerlendirebilir.

Performans degerlendirme ydntemlerindeki hatalardan  biri bagkasi da, herkesin
performans notlariu belirli bir ortalama etrafinda toplama egilimidir. Bu durumda
degerlendirilen grupta hig kimse yitksek ya da diisiik bir not alamaz. Y@neticinin
degerlendirme esnasmda boyle bir tutum takmnmas: degerlendirmeyi higbir ise
yaramayan bir faaliyete doniistiirecektir.

Son olarak performans degerlendirmelerinde siklikla karsilagilan hatalardan biri de
degerlendirenin bazi ényargilara sahip olmasidir. Etkili bir performans degerlendirmesi
degerlendirenin  Onyargilardan armmasim  gerektirir. Aksi  takdirde Onyargilarin
deferlendirmelere  yansimasi  kagmimazdr.  Onyargilardan armdirilmanmig ~ bir
deferlendirme higbir bigimde bekleneni veremez [Bernardin ve Russel, 1998 : 255-
258]. Gorildugd gibi geleneksel yontemlerle yapilan degerlendirmelerde bilerek veya
bilmeden yapilan gesitli hatalar performans degerlemenin etkinligini azaltabilmektedir.

1.9.2.Cagdas Yontemler
1.9.2.1.Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi

1954 yiinda Peter Drucker tarafindan kullanilan amaglara gére yonetim kavrami
yonetime iligkin yeni bir diistince, yaklagim ve uygulama bigimini anlatmaktadir. Bagta
ABD ve Bat1 Avrupa lilkeleri olmak {izere birgok iilkeden biiyiik ilgi g6rmiigtiir.

Amaglara gbre y6netim;bir organizasyonun ¢esitli kademelerinde yer alan yneticilerin,
organizasyonun temel amaglarmi birlikte belirlemelerini, personelin sorumluluk
alanlarmin  gergeklestirilmeleri beklenen sonuglar bakimindan belirlenmelerini,
belirlenmis amaglarin organizasyonu olusturan birimlerin faaliyetlerinde birer kilavuz
ve personelin performans ve katkilarmmn degerlendirilmesinde birer kriter olarak
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kullamimasim 8ngdren bir stire¢ olarak tammlanabilir.
Amaglara gdre ybnetim Orgiitiin amaglan ile Srgiit iyelerinin kigisel gereksinimleri
arasmda varoldufu one siiriilen dogal geliskiyi gidermek ve kisi ile Orgiitii

biittinlestirmek amaciyla gelistirilmigtir ( Bknz. Sekil 9).

Sekil 9 : Amagclara Gore Yonetim Degerlendirme Formu Ornegi

Adi Unvam

Nezaretci Unvam

Degerlendirme donemi

Performans Alanlari Oncelik Performans

Is Hedefi (Performans (1°den 5’e kadar)
Mesleki Gelisme Alanlari Yorumiar

Nezaretgi

Eleman

Tarih

Kaynak : Palmer, M.J. ( 1993 ), Performans Degerlendirmeleri ( Cev: Dogan SAHINER),
Istanbul: Rota Yaym Yapun Tanitim Tic. Ltd. St., .51

1.9.2.1.1. Amaglara Gore Yonetimin Kullanildig: Yerler

Amaglara gére yénetimin dncelik sirasina gore kullanildif yerler sunlardir:

. Isteki performanslarm degerlendirilmesi
. Planlama
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. Motivasyon

. Ast-tist iligkilerinin ve aralarmdaki haberlesmenin gelistirilmesi

. Yo6netim potansiyelinin artirilmas:

. Cesitli kademelerde belirlenen amaglar arasindaki biitiinliigiin saglanmasi
. Yoneticilerin gorevierini agik olarak anlamalarina imkan saglanmast

. Alt kademelerden bilgi toplanmas:

o Performansm gelistirilmesidir.

1.9.2.1.2. Amaglara Gore Yonetimin Asamalan

Ust kademe ydneticilere ve tiim personele amaglara gére degerlendirme sistemini ne
oldugunu, nasil islediginin ve saglayabilecegi yararlarin biitiin agikhg: ile anlatilmas: ve
benimsenmesinin  saglanmasi, sistemin onaylanmasi ve uygulanmasma karar
verilmesidir.

Her degerlendirme ddpemi baginda, tstler ile astlarin ortak toplantilarinda
organizasyonlarm tlimii birimleri ve kademeleri igin amaglarin, performans kriterlerinin
ve gergeklestirilmesi Ongoriilen sonuglarm belirlenmesi,degerlendirme dénemi sonunda
elde edilen performanslarin ( amag¢ ve sonuglarin gergeklestirilme derecesinin) yine
tstlerle astlarm  katildiklari  ortak toplantilarda ve katidmah  yOnetimlerle
degerlendirilmesidir.

Sistemin belirli zaman arahiklan ile gézden gegirilerek gerekli degisliklerin yapilmasi,
varsa eksikliklerin tamamlanmasi ve defigen sartlarm ve bu alanda saglanan bilimsel

gelismelerin 113inda yeniden diizenlenmesidir.

AGY uygulamasi amaglara ulagiimas: lizerine odakiagtifindan personelin kisiligi,
degerleri, tutumlan ve diger kigisel 6zellikleri degerlendirmenin diginda tutulur. AGY
uygulamas1 biitlin ¢ahsanlari aym kefeye koymak yerine her personeli tek basmna
degerlendirir, AGY personelin gelecekteki bagaris1 tizerinde de odaklagir. Yonetici ve
personele bagarmm yiikseltilmesi ve personelin geligtirilmesi igin neler yapilmasi
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gerektigi konusunda bilgi saglar.

1.9.2.2. 360° Geri Bildirim Sistemi Yéntemi

Son yillarda tizerinde ¢ok sayida arastirmanin yapildig1 bu yontemde ise birden fazla
degerlendirici yer almaktadir. Deperlendirme, amirlerin, yoneticilerin yan sira,
degerlendirilenin kendisinin, iy arkadaglarmmn, astlarmm ve is kolunda meveut ise
miisterilerin ayn zamanda yaptig: ve tiim sonuglarin dikkate alinmas: ile gergeklesen
bir degerlendirme sistemidir [Arslan, 2002: 17].

360° Geri Bildirim Sistemi, gahsanlarin performans: hakkindaki bilgiyi cahsan ile farkh

iligkilere sahip gok degisik kaynaklardan toplamay: amaglamaktadyr.

1.9.2.2.1. Avantajlan

Cabsanlarn performansmm iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri bildirim saglar.

Bunun yamsira;

. (Cabsanlar ile miigteriler arasindaki iletigim seviyesi hakkinda bilgi verir.
. Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar.
. Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, dolayisi ile bir kisinin duygusalig

Onlenir.

. Calisanlarin yaptiklan igin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandigmin
gbrilmesini saglar. |

. Amirler ¢ahiganlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi
sahibi olurlar.

1.9.2.2.2. Dezavantajian
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. Astlarm teker teker ySneticilerini hangi puanla degerlendirdiginin acikca iiste
bildirilmesi sakincahdur.

. Agikea tek tek puanlarm aktarilmas) yerine ySneticinin ortalama olarak kag puan
aldify kendisine bildirilir ise, yonetici de bir geri besleme ile kendisinin astlar:
tarafindan nasil degerlendirildigi konusunda bilgi sahibi olur.

. Babacan lider tipinin kabul g6rdigi Tiirkiye ortammda baz yeni degerlendirme
hatalarim ortaya ¢ikarabilir.

. Personelin stirekli egitilme zorunlulugu vardur.

o Baglangi¢ agamasinda - sistem kurulana kadar - maliyetlidir.

Yontem ikinci ve tigtincti boliimlerde daha ayrintili olarak incelenecektir.

1.10. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve Giderme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemlerinin gogu, degerlendiricilerin gozlem ve
kararlarmda nesnel ve Onyargisiz olacaklari varsayimma dayandirimustir. Fakat,
degerlendirme siireci agir1 derecede duygu, deger ve tutumlardan etkilenmekte; hatta,
hatali algilanan performans degerlendirmesi bireysel sorunlari performans sorunlariyla
kangtrma  egilimi gOstermektedir. Saglkli bir performans degerlendirmesi
yapilabilmesi i¢in Oncelikle gok kargilagilan hatalarin bilinmesi ve gerekli 6nlemlerin
almmasi  saglanmalidr. Ik bolimde degerlendiricilerin  bireysel hatalarmn
incelenmesini miiteakip giderilmesi igin ¢6ziim yollar tartigilacaktir.

1.10.1. Degerlendirici Hatalar

Davramg yonelimli ve kisilik Ozellikleri yonelimli 6lgeklerin tamamm igin subjektif
degerlendirmenin etkisinden bahsedilebilir. Bu tiir degerlendirme modellerinde,
degerlendirmenin  dofrulugunu negatif veya pozitif ybnde etkileyen ve
degerlendiriciden kaynaklana pek ¢ok hata sz konusudur.

Performans degerlendirmesini planlarken ve icra ederken degerlendiriciler tarafindan
sik sik gergeklestirilen hatalar sunlardir:
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1.10.1.1. Performans Olgiitlerinin Yetersizligi Ve Belirsizligi

Personelin isi birgok gdrevden olusmakta olup, bunlar is tanmmlarinda belirtilmektedir.
Eger degerlendirici tiim degerlendirmesini tek bir Slgiite dayandmrsa, ortaya sorunlar
¢ikmaktadir. Igin basariyla tamamlanmas: igin bitlin gorevierin yerine getirilmesi
gerektifi balde, degerlendirici en gbze garpan gdreve iliskin tek bir 6lgiitle yetinirse,
elde edilen sonuglar yaniltict olmaktadir [Can,vd., 2001: 174]. Personel islerinin tek
Onemli pargasmun bu gérev oldugu seklinde hatali bir mesaj algilamakta; bu sayede, isle
ilgili diger Olgiitler Snemini yitirmekte, fercih edilenle digerleri arasindaki iligki
zedelenmektedir  [Palmer, 1993: 17]. Ayrica, performans dlgiitlerinin  iyi
tammlanamamas: ve Slgiitlerin giivenilirlik ile gegerlilik testlerinin yapilmamas:,
saghkh bir degerlendirme formunun hazirlanmasm engellemektedir. Bu durum,
degerlendiricileri kuskuya yonlendirmektedir.

1.10.1.2. Asin Olumluluk/Olumsuzluk

‘Asinn olumluluk; kimi degerlendiricilerin astlariyla kotli olmamak, onlarla olan
iliskilerini bozmamak veya bazen tiimiiyle kisiligiyle ilgili olarak astlarm siirekli
olumlu degerlendirmesidir  [Aldemir,vd., 2001: 288]. Bu durumu Palmer
“degerlendirme enflasyonu” olarak nitelendirmekte; degerlendiricilerin bu hataya
personelini motive etmek; yetenek,bilgi ve becerilerini gelistirmeye yardime:r olmak
maksadiyla diistiiklerini belirtmektedir [Palmer 1993: 18]. Bazen de, hoslamimayan bir
ast1 terfi ettirerek bagka bir boliime gdndermekte kullaniimaktadir [Uyargil, 1994: 74].
Asin olumluluk, performansmn hoga gitmeyecek yonlerini tartigmanin da gerekli
oldugunu gdz ardi etmektedir. Gergekler gdrmezden gelinmekte, personelin geligmesi
igin geri bildirimin nemi unutulmaktadir [Can,vd.,2001: 173]. Asin olumsuzluk ise,
personeli hak ettiklerinden daha diigik diizeyde degerlendirme egilimidir. Bunun
nedeni, 6znel yargilarin degerlendirmeye yansitiimasi ya da degerlendirmede kullamlan
dlgiitlere  farkli  anlamlar  yliklenilmesi olabilmektedir [Aldemir,vd.,2001:288].
Petformans1 kiigiimsemekte, personelin daha ¢ok batalarina, zayfliklarma ve
yetersizliklerine dikkat gekilmektedir. Bu sayede; tiretkenlik azalmakta, personelin
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gelisme hevesleri kiriimaktadir [Palmer,! 993: 18].

Asirt - olumluluk/olumsuzluk etkisini gidermek igin zorunlu dagiim  ySntemi
kullamlabilir. Ama, yetersiz kalmaktadir. Performans degerlendirme amaglarim ve
performans Olgiitlerini agik bigimde belirlemek ve amir ile personele bildirmek
gerekmektedir.

1.10.1.3. Tag¢landuma/Karalama Etkisi

Taglandrma etkisi, degerlendiricinin bir personelini belirli bir i alamndaki
mitkemmellifine bakarak, diger alanlarda da oldufundan yiiksek degerlendirmesidir
[Can,vd.,2001: 173].Karalama etkisi ise, taglanduma etkisinin tersidir. Bir personelin
isin biitlin yOnlerinde basarih oldugu halde, basarisiz oldugu tek alanda 6ne
¢ikarimasidic [Palmer, 1993: 20]. Bu durum, personelin basarih oldugu konularda
oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol agmaktadir.

Taglandirma etkisine kimi yazarlarca “hale etkisi”; karalama etkisine ise “boynuz
etkisi” de denilmektedir. Taglandirma/karalama etkisini igeren degerlendirmelerde geri
bildirim, gegerlilik ve giivenilirligini kaybetmektedir. Boylelikle, personelin gelisimi
engellenmektedir. Degerlendirici egitimiyle zaafiyet giderilebilmektedir.

Gé6zlem siiresinin arttinimast suretiyle olumsuz etkilerin azalacagy ileri siirlilmistiir.
Fakat, yapilan aragtirmalarda amirlerin astlarinin davraniglarina daha fazla ahgmasmdan
Otiirii, etkinin arttig1 g6zlenmigtir [Cascio,1987: 84].

1.10.1.4. Nesnel Davranmama

Degerlendirme siirecinde; personelin bireysel ve sosyal dzelliklerine afirhk verilmesi ve

ise ozgl davramglarm g6z ardi edilmesi degerlendiriciyi 6znel davranmaya

yoneltmekte, adaleti zedelemektedir. Oznel bir degerlendirmenin sonuglar yararsiz
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oldugu fc;ibi; personelin motivasyonunu azaltarak &rgiite de zarar vermektedir. Her ne
kadar personelin kigilik ve kisisel Ozellikleri Srgiit i¢in Opemli bir faktsr olsa da,
performans degerlendirmesinde personelin is davramglari fizerinde durulmahdr. Bu
hatayr gidermek icin nesnel olmak ve ise iliskin, ®lgiilebilir Slciitler lizerinde
odaklagmak gerekmektedir [Can, vd.,2001: 174].

1.10.1.5. Merkezi Egilim Etkisi

Bu bataya, “orta yol degerlendirme” de denilmektedir. Degerlendiricinin biitiin
personeli ortaya yakmn bir bigimde degerlendirmesidir [Aldemir,vd.,2001: 289]. Bu
durumda, gergekte higbir degerlendirme yapilmamaktadir. Hi¢ kimse yiiksek bagarih
degerlendirilmedigi gibi, basarisiz olarak da degerlendirilmemektedir. Degerlendirici
personele yol gosterme ya da Onerilerde bulunma gorevini yerine getirmekten ve
olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kagmnmaktadir. Ne personele ne de orgiite bir
yarar1 vardir. Personel performans: hakkinda gecerli bilgi almadig igin, gelismesine
temel olacak verilerden yoksun kalmaktadir. Orgiit ise; kimin terfi ettirilip, kimin
yerinin degigtirilecegine ve kimin egitime gereksinim duyduguna dair verilerden
yararlanamamaktadir. Ancak, zorunlu dagiim ydnteml bu tiir hatalan giderme
potansiyeline sahiptir [Can,vd.,2001: 174].

1.10.1.6. Yakin Zaman Etkisi

Deperlendiricinin, personelin yalnizca son zamanlardaki is performansim dikkate almasi
durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Bu tiir bir hata nedeniyle Snceleri iyi galiymayan,
bagarisiz olan, ancak son donemde ¢ok iyi ¢alisan bir personel gok bagarih; dnceleri gok
basarih olan, ancak son zamanlarda basarili olmayan bir personel de g¢ok basarisiz
olarak degerlendirilmektedir. Degerlendirilenler bu hatamn farkmda olduklarinda,
ozellikle degerlendirme zamam yaklagtipmda istekli, verimli, ilgili ve igbirlik¢i olmaya
¢aba harcamaktadirlar [Aldemir,vd.,2001:289]. Amirler,etkilenmemeleri bhususunda
egitilmeli ve bilinglendirilmelidirler.
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Yakmn zaman etkisi, degerlendirmenin siirekliligi ilkesiyle celismektedir. Personelin
performans: biitiin degerlendirme dépemi dikkate ahnarak degerlendirilirse  etki
giderilebilmektedir [Can,vd.,2001: 175]. Bu da; degerlendiricilerin personel hakkindaki

gbzlemlerini degerlendirme siiresince kayda gegirmeleriyle saglanabilmektedir.

1. 10.1.7. Kontrast Hatalan

Degerlendiricinin kisa stire iginde birgok personeli degerlendirmesi, arka arkaya yapilan
degerlendirmelerde nesnel karsilastirmalardan uzaklasiimasina sebep olmaktadir. Diger
bir ifadeyle, her ast kendisinden once degerlendirilen personelin aldizi puandan
etkilenecektir. Bu tiir hatalarm 6nlenmesi igin personel; bagarih ya da bagarisiz olarak
gruplandinlmadan, kangik bir swalama ile degerlendirmeye tabi tutulmahdir
[Bingsl, 1990: 185].

1.10.1.8. Statiiden Etkilenme

Degerlendiricilerin, personelin statiilerinden etkilenerek; Orglitte 6nemli kabul edilen
statidekileri yliksek, Onemsiz kabul edilenleri diisik performans diizeyinde
degerlendirme epilimidir. Ozellikle siralama y&ntemi bu hatalarin yapimas: igin
olduk¢a uygundur.

Ayrmtih olarak hazirlanmug is tammlarindan degerlendirmelerde faydalanmak ve
personeli kendi gérev ve sorumluluklari gergevesinde, farkhi gorev ve unvandakilerle
karsilastirmadan degerlendirmek bu hatay: dnleyecektir.

1.10.1.9. Kiiltiirler Arasi Farklilagma

P

Degerleﬁdiﬁciler yetistikleri kiiltiiriin dogrultusunda karar vermektedirler. Bu nedenle,
farkhi kiiltlirlere mensup personelin degerlendirilmesi istendiginde; degerlendiriciler



kendi kilttrlerinin etkisinde kalmaktadirlar. Ozellikle kiiresellesme riizgarlarnin
etkisini daha fazla hissettirdigi uluslararasi orgiitlerde en sik karsilasilan sorun olarak
degerlendirilmektedir {Werther ve Davis, 1994: 346]. Baska bir iilkeye gorevlendirilen

personelin; goreve baglamadan 6nce, gidecegi yer hakkinda egitilmesi hatanm etkisini
azaltacaktir.

1.10.1.10. Onyargilarn Etkisi

Degerlendiricilerin 6nyargilara sahip olmasi degerlendirmenin seyrini degistirmektedir.
Onyargilar gegmisteki iligkilere, cinsiyete, yasa, din, dil ya da wka gore farkh
degerlendirmeler yapilmasmna; personelin egitimlerine ya da ekonomik durumlarina
gore kategorize edilmesine; bir grup personelin o grup igindeki birkag kisinin
davranigmna gore yarglanmasina yol agmaktadir. Etkili bir degerlendirme yapimasi,
Onyargilarm degerlendirme siirecinden temizlenmesini gerektirmektedir. Bireysel
onyargilarin  farkina varidabilmesi ig¢in, degerlendiricilerin eitimden gegirilmesi
gerekmektedir [Palmer, 1993: 23]. Personelin ne olduklarindan ziyade, nasil is
yaptiklan degerlendirilmelidir. Bu hem &rgiitiin hem de personelin yararmadir.

1.10.1.11.iglere Yonelik igbsliimiiniin Degiskenliginin Dikkate Alinmamasi

Yogun isbolimii gagmmiz rgiitlerinin temel yapisal dzelligidir. Isbolimiintin artmastyla
isler arasmdaki bagmhlk da artmustir. Igler arasmdaki bagumhbik dikkate almmadan,
igleri birbiriyle baglantih fakat verimlikleri farkh iki personelin degerlendirilmesi
yaniltici olmaktadir. Bu nedenle, isler arasindaki bagmlilik dikkate almarak performans
degerlendirilmelidir  [Can,vd.,200L: 175]. Ayrica, islerin yapisal degisiklikleri
* performans {izerinde etkili olabilmektedir. Ornegin, esnek caligma saatleri uygulamak
performans: geligtirici etki yapmaktadir [Uyargil; 1984: 2]. Isin icra edildigi fiziksel
ortam ile kullandan arag, gere¢ ve techizatin modernlesmesi de performansin
gelismesinde etkin rol oynamakta olup, degerlendirme esnasinda gbz ardi
edilmemelidir.
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1.10.1.12. Rekabet¢i Degerlendirici

Degerlendiricinin kendisini degerlendirilenlerden iyi  gdrmesi ve onlara daha dusik

degerlendirme yapmasidir.

1.10.1.13. Benzerlik Etkisi

Degerlendiricinin kendisine benzer kisileri daha elverisli degerlendirmesi, onlara daha
tlmh bakmasidir.

1.10.1.14. Ge¢mis Etkisi

Degerlendiricinin  degerlendirilenin  eski sicil/notlar1 y6niinde veya aksi y6nde
degerlendirme yapmasidir. Degerlendiricinin  aym sahsi miiteakip d6nemlerde
degerlendirmesi durumunda da ayn: etkiden bahsetmek miimkiindiir.

Yapilan cahgmalara katilan yoOneticilerin biiyilk bir ¢ogunlugu, degerlendirmelerde
bilingli olarak kendilerinin ve ¢alisanlarmm g¢ikarlari dogrultusunda oynadiklarim kabul
etmislerdir.

1.10.2. Degerlendirici Hatalarmi Giderme Yintemleri

Performans degerlendirme ydntemlerinin gogu degerlendiricilerin  gbzlem ve
kararlarinda, nesnel ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayali olup, hatalarin biiyiik
kismm degerlendiricinin farkinda olmadan ortaya ¢ikmaktadir. Bazen degerlendiricinin
belleginin gliclii olmamasindan, bazen de yagamlan ortamun psikososyal dzelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Biiyilk kismu ise, sistemlerin degerlendiriciler tarafindan iyi
taninmamasindan; Szelikle, hakkinda bilgilendirilmemesinden dogmaktadir. Bu durum,
sistemlerin etkinligini 6nemli 6lglide azaltmaktadir. Sistemleri tanitma amaciyla verilen
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egitimin yetersiz olusu ya da degerlendiricilerin bu konudaki ihlaliyle dogan hatalarin
giderilmesinde egitimin Snemi tartigilmaz olmaktadir [Bagaran, 1984:78]. Egitim,
deferlendiricinin  hem goézlemledigi davramsi nasil anlamlandiracagim hem de
degerlendirilenleri birbiriyle tutarh hale nasil getirecegine yardimci1 olmaktadir.

Performans degerlendirmesine nespellik kazandirmak gabasy, Ustiin yansizhfim
saglamay amaglayan sistemleri de gelistirmigtir. Daha dogrusu, yanstzligs saglamak
icin sistem iginde bir takim Onlemler gelistirilmistir. Bunlardan ilki; degerlendirmeyi
birkag liste ya da bir kurula yaptwmaktr. Bu sayede, olgiili smirlar icinde
degerlendirme yapilmasi saglanabilmektedir. Digeri ise, degerlendirmenin agik
olmasidir. Agiklik; personeli gelecege hazirlamaya ve personelin gelecege yonelik
olarak performansim iyilestirmeye ¢aba géstermesine olanak kazandirmaktadir. Zaman
zaman {istlerin, astlar ile iliskileri bozulmamasi i¢in iyi not verdigine iligkin elestiriler
yapilmaktadir [Canman, 2000: 168].

Adil, nesnel ve ige iligkin bir performans Glgme sistemi kullanmanin da hatalarn
giderilmesinde ¢ok bilyilkk ©nemi vardir. Segilen Olgiitler bir grup farkli caligma
davranigmi igermeli, degerlendirme esnasinda “orta, distik, zayif » gibi farkh
anlamlandirilabilecek Slgekler kullamimamahdir [Aldemir, vd., 2001: 289-290]. Ayrica,
degerlendirici personelin igini nasil yaptifmu diizenli bigimde izlemeli ve az sayida
personeli deBerlendirmelidir. Bu sayede, hem yorgunluk ve bikkmhgm degerlendirmeyi
olumsuz etkilemesi hem de personel arasmdaki ayrimcilk Onlenmis olmaktadir
[Paimer, 1993: 36].

Performans degerlendirmesine iligkin sorunlar 6ziinde insan oldugundan, higbir zaman
timiiyle ortadan kaldinlamamaktadir. Ama, Slgiitler ve personele verilecek bilgiler

orgiit icindeki herkesin anlayabilecegi ortak bir lisan haline getirildiginde; performans
degerlendirmesi gok etkili bir ySnetim araci haline gelmektedir.

1.10.3. Ulkemizde Performans Yénetim Sisteminde Geligmeler
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Gelencksel degerlerin {izerine, Bati teknolojisi, kurum ve yaklagimlarim benimseyen
Ttirkiye, Dogu ve Batr’nin harmanlanmug halini temsil etmektedir. Hoftstede’nin (1983)
Turkiye'yi de igeren genig kapsamh kiiltiirler arasi ¢abgmasinda; iilkemizin, giic
araligmin ve belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldugu, geleneksel olarak disil degerlerin
baskin goriildiigii oldukga toplulukgu bir kiiltire sahip oldugu belirlenmistic. Bu
durumu; Aycan ve Kanunga (2000) tarafindan yapilan ¢absyma da destekler
mahiyettedir. Aragtirma yapilan on iilke arasinda Tiirkiye; digil 6zellikleri ve topluluga
bagliik boyutlarinda ikinci, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma boyutlarinda besinci
sirada yer almaktadir. Bulgular igiginda, Tiirk Kiiltiiri’niin toplulukgu 6zelliklerinde ve
giic arabgmda bir azalma tespit edilmiy olup; ekonomik ve kiiltiirel anlamda diga
agtlmanin bir yansimasi olarak yorumlanmgtir.

Tirk kiiltiirel ve sosyal dzellikleri; ilk anda performans degerlendirmesine bireyci bir
yaklasim yerine takim yaklasmnin daba uygun olacafm akla getirmektedir. Ancak,
stirekli yitkselen bireyci degerler takim performansi yaklagimmn her zaman en ideal
¢oziim olamayacagm diisiindiirmektedir. Yiksek gli¢ arah ise, kiiltire uygun bir
bireysel degerlendirme yaklagmm gelistirmede avantaj haline getirilebilir. Ancak, geri
bildirim esnasinda amirler azaltilmg bir gii¢ arah@: olugturmak zorundadilar [Stimer,
2000: 84-86].

Arthur&Andersen Damsmanik Sirketi tarafindan 1999 ve 2000 yillarinda yapilan
aragtrmalarda, 100 soruyla Tiirkiye’de insan kaynafmmn nasil yonetildifinin ortaya
¢ikarlmasi amaglanmigtir. Istanbul Sanayi Odasi Ilk 750 Sirket siralamasi orneklem
gergevesi olarak segilmistir.
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Tablo 2 : Arthur &Andersen iK Arastirmas: Kargilastirmah Sonuglari(1999-2000)

YILLAR
1999 2000
ANKET SORULARI
Performans Degerlendirme Sistem Varlig % 78 % 80.8
Standart Degerlendirme Formunun Varlig: % 73 % 72
Performans Degerlendirme Kriterlerin Yeknesakhg | % 14 % 22.1
Performans Degerlendirme Sisteminde en yaygm | -~----- Hedef Yetkinlik
Baz alinan Kriterler ve Davranig
(% 29.6)
Performans Degerlendirme Sonuglarimin En Yaygm | Kargihkl Kargilikl
Ele Alinmis Bigimi (% 44) (% 43)
En yaygm kullamlan Degerlendirme Yontemi Bireysel Bireysel Bazh
Bazh (% 69)
(% 70)
Sonuglarin En Yaygin Kullanildi1 Alan Ucret ve Ek | Kariyer, Ucret ve
Kazang Egitim
(% 65) [htiyaglar:
(% 46.9)

Kaynak : Arthur & Andersen, ( 2000 ). 2001’ ¢ Dofiru insan Kaynaklar1 Arastirmass. Istanbul,

Sabah Yaymcilik A.S., s. 89

Katiimer sirketlering % 68 4'G bilyiikk, % 7.9 kigik ve % 23.7'si orta Slgekli
isletmelerdir’. Sektorel bazda ilk {i¢ sway1 finans (% 16,3); hizh tiketim (% 14,7) ve
otomotiv (% 9.8) sirketleri almaktadir. Sirketlerin % 65.2'si en fazla 5; % 30.8'

6-10 arasi; % 4'Q 11 ve iizeri hiyerargi kademesi bulunan igletmelerdir.

3 Toplam galigan sayisma gére igletme biyiikleri i¢in KOSGEB (DIE 1992) verileri baz
alinarak dlgeklendirme yapilmigtir. Boylece 1-49 personeli olan igletmeler kiigtik, 50-
199 olan isletmeler orta, 200 ve iizerinde personeli olan isletmeler biylik 6lgekli olarak

smiflandininmgtar.
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Tiirkiye'de performans yonetim sistemleri kurumsallagma asamasinda oldugundan,
aragtirma sonucunda sistemin yaygm kullamm alani bulmasi ve yasanan sorunlara
ragmen artigt saglikh bir egilimin yansimas: olarak degerlendirilmelidir (Bknz.Tablo 2).
Bireysel bazh degerlendirmelerdeki diislis, diinyada ve iilkemizde proje/takim girket
bazinda  performans  degerlendirmelerine  duyulan  ibtiyacm  gOstergesidir.
Unutulmamalidir. ki, 6rgiitiin performans: §lgiilmeden, personelin degerlendirilmesine
gecildiginde basarisizhgin 6dﬁ11endirilme$i tehlikesi artacaktir.

Uyargil ve arkadaslar1 tarafindan Icra edilen Cranfield adl uluslar arast aragtirmada da
benzer sonuglara ulagilmistir. Cranfield Aragtirmasr'nda Ulkemizdeki 6rgiitlerin
performans yonetimini % 60 terfi potansiyelini belirlemek; % 53 bireysel performansa
dayal ficreti tespit etmek, % 51 egitim ihtiyaglarim belirlemek maksadiyla kullandiklar:
ortaya ¢ikmugtir [ Uyargil v.d., 2001: 42-47 1.

Performans degerlendirme sonuglarimn her iki galiymada da en yaygin kariyer, licret ve
epitim ihtiyaglarinin tespitinde kullamilmasy; siirecin amacin orgiitteki personelin
iyiden kotitye swalanmasi olmadigm; Sncelikle orgiitsel amaglarm astlar tarafindan
anlagilma ve benimsenme derecelerinin ortaya ¢ikariimasi, orglitsel amagclarm herkes
tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutluluk
duydugu dinamik ¢abgma ortarmunin stirekli muhafaza edilmesi [Arslan, 1998: 107]
oldugunu ortaya koymaktadir.

Aragtirma  sonuglari, performans yopetim stirecinin  $ekil I'de gosterildigi (izere

bitiinlesmis tek bir stireg olarak uygulanmasma orgiitleri ydneltmektedir.
Tiirkiye' de insan kaynaklar1 boliimlerinin, drgitit icinde destek gbrevi yerine stratejik bir

konuma yerlegmesi gerektigi bilinci arttikga; genelde mevcut olan statik kural ve dlgiiler
sistemi, personeli geligtiren dinamik bir degerlendirme stirecine doniigecektir.
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2. 360° GERI BILDIRIM SISTEMi

2.1. 360° Geri Bildirim Sistemi Nedir?

360° Geri Bildirim Sistemi, galiganin yaptidi ise ySnelik performansmm sadece amir
bakig agisindan degil, ig yerindeki biitiin kaynaklar dikkate almarak degerlendirilmesi
olarak kisaca tanimlanabilir. Amir pozisyonundaki y&netici yine geri besleme verecektir
ama ayni isi yapan arkadaglari, kendisi ve astlari da degerlendirmeye dahil olacaklardir.

Geleneksel organizasyonlarninda ¢aliganlarin degerlendirilmesi ve geri besleme verilmesi
sadece tek y6nde, yoneticiden olurdu. 360° Geri Bildirim Sistemi, ¢aliganlarm
performansi hakkindaki bilglyi g¢ahsan ile farkh iligkilere sahip ¢ok degisik
kaynaklardan toplamaktadir, bir gok organizasyon kaynak olarak sadece {istlerden degil
ayn zamanda denkler ve astlardan da performans geri beslemesi toplamanin potansiyel
getirilerini gérmeye bagladi. Bu getiriler iginde; daha iyi performans bilgisi, tek bir
{istten gelenden daba giivenilir degerler ve geri beslemenin alinmasindan sonra daha
gelismis lider performansi bulunur [Atwater, v.d., 1995].

360° Geri Bildirim Sistemi yonetimini, yapisal davramglar izerine ¢ahgan bir grup
Amerika Birlesik Devletlerinde ¢ok sayida orgiitteki calismalar sonucu, bir
degerlendirme araci ya da yOnetimi olarak gelistirmigler [Ergliden, 1998: 106] ve
1960'h yilarin bagmnda literatirde yerini almugtir. Bu arag, birgok farkh amag icin
srgiitlerde kullanilabilmektedir. En yaygm kullamm alany; personelin performanslarmm
daha kapsamh ve objektif degerlendirilmesi ve personele bu sekilde geri bildirim
saglamasidr. Deperlendirme sonucunda, personelin gigli ve zayif alanlar tespit
edilmekte ve bu dogrultuda gelisim ve egitim ihtiyaglari belirlenerek kisisel gelisimine
olanak saglanmaktadir [Yiice, 2001].
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Sekil 10 : 3690 Geri Bildirim Sistemi Hayyzy

Tirkiye'de pek yaygin kullamlmayan 360° Geri
yOntemlere nazaran performans yOnetimine fark; bir bakig acis1  getirmektedir,
Personelin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansim Slemek ve personeli
farkli agilardan 80zlemleyebilenlerin degerlendinnelerini saglamak i¢in
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besleme olusturma imkam verdi. Ancak 1950’lerin ve 60’larm 6rgiitsel ve insan
kaynagr yonetimi trendleri hem insanlarin aldif1 geri beslemenin igerigini hem de bu

geri beslemenin verilis geklini dereceli olarak genisletti, [Lepsinger & Lucia, 1997]

360° Geri Bildirimin gelisimine 6nciilik eden ilk trend calisanlarm davramg {izerine
yapilan yeni bir aragtirmamn sonucuydu. Cahgmalar, insanlarmn performanslanyla ilgili
zamaninda, adil ve dofru bilgi aldiklarinda galisanlarin motivasyonunun ve meslek
tatmininin  arttifim gsteriyor [Lepsinger ve Lucia, 1997].Bdylece organizasyonlar
dereceli olarak gelencksel (iist-ast) degerlendirme sisteminden 360° Geri Bildirim

Sistemi yontemi denilen daha anlayigh bir geri besleme yaklagimma gegis yaptilar.

Ikinci trend hem miisterilerden hem de iscilerden geri besleme gelmemesinin negatif
etkisini  Onlemek ve  organizasyonlarm iletisim  kanallarm  gelistirmektir.
Organizasyonlar giderek artan bir rekabet ortaminda bagarih olmaya ve daha bilgili,
daha ¢ok sey talep eden ve daha eitimli miisterilerin beklentilerini kargilamaya
calistikga bu zayfbiklar (geri beslemenin eksikligi) yeni firsatlarm getirilerinden
faydalanmay: ve pazar piyasasindaki degisikliklere hizla yanmit vermeyi zorlastirds
(Lepsinger ve Lucia, 1997]. Bu ylizden bir ¢ok organizasyon geleneksel hiyerarsik
yaplardan Orgiitsel smirlar iginde iletisim ve takim caligmasi gerektiren birlegik
tasarilan ylikseltmeye dogru yonelmeye bagladi ve organizasyonun alt seviyelerindeki
insanlari kendi kararlarm vermeleri igin gliclendirdi.

Bu gegisin bir sonucu olarak, organizasyonun her seviyesindeki ydneticiler yliksek
seviyede birbirine baghilik gordiiler ve kendilerine bildiri veren (geri besleme) kisilerin
sayis1 artti. Bu durumlara ramen yoneticilerin ¢ok az gozlemledikleri veya hig
gozlemlemedikleri astlarma karst geri besleme olusturmalar: gerekmedi. Birgok
durumda  yOneticiler, dofrudan Thigbir iligkide bulunmadiklari  gahsanlar
degerlendirmeye zorlandilar. Boylece, agagi dogru geri beslemenin geleneksel formlan
degerlendirilen bireyler hakkmnda daha az yararh bilgi sagladi [Lepsinger & Lucia,
19971. Sonug olarak, 360° Geri Bildirim Sistemi yOneticilere ve g¢aliganlara farkli bilgi
kaynaklar vererek bu ikileme bir ¢8ziim sagladi. {1k kez olarak astlar ve denk gibi drgiit
igindeki bireylere yonetici veya direkt fstlere pek agik gorinmeyen davramglar
hakkinda igciler ve iistlere karsi geri besleme olugturma firsatt verildi. Boylece
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yoneticilere ve iistlere davranslarimin tam bir portresi sunuldu.

Calisma gevresindeki bu degisikliklerin sonucu olarak 360° Geri Bildirim Sistemi
bugiiniin organizasyonlarinda popiiler bir teknik haline geldi. Birgok farkli bireyden
bilgi almak isteki davramisi ve performansm tam bir portresini gizer. Dogrudan
bildiriler, takim tiyeleri, i¢ ve ds iligkiler yoneticileri ve bilgi ve uzmanlik kaynag olan
rollerinde insanlara her agidan ve perspektifien bakan kisiler olabilmelerini saglar
[Lepsinger & Lucia, 1997].

360° Geri Bildirim Sistemi evrimi ve gelisimi Yaratici Liderlik Merkezi’nin (CLL)
[Edwards ve Ewen, 1996] cabalarmna atfedilebilir. CLL’nin calismalann 360° Geri
Bildirim Sisteminin isleyisini ve metodolojisini nemli 6lgiide ilerletti. Onemli bir CLL
gahgmas agafidaki sonuglar gikararak gok kaynakh geri beslemenin rgiitsel kabuliine
kapilar: agt:

. Geri besleme bir kisinin kisisel ve profesyonel gelisimi igin 6nemli bir aragtir.
° En etkili yoneticiler 6renenlerdir ve her seyi 6grenme deneyimlerine baglarlar.
) Ogrenme ve gelisme arzularna ragmen ¢ogu yonetici geri besleme-fakiri

cevrelerde gahgirlar.

Daha diizgiin ve agik sistem organizasyonlarina yonelik trendin ¢ahsanlan daba etkili
iletisim kurmaya ve ¢aligmaya tesvik ettii ve organizasyonlarin &rgiitsel etkilerini
arttrmak igin 360° Geri Bildirim Sistemine giinden giine daha fazla odaklandiklar
sonucuna varilabilir,

2.3. Neden 360° Geri Bildirim Sistemi?

Personel performansmin her agidan incelenmesi diger ydntemlere oranla daha nesnel
olarak algilanmasmna sebep olmaktadir. Bugiin ¢esitli caplardaki organizasyonlar
tarafinda uygulanmakta olan en yaygin “basar1 deferlendirme” yontemi “360° Geri
Bildirim Sistemi” yOntemidir. 360° Geri Bildirim Sistemi, performans degerlendirme
metodolojisi icinde sistemi gok yonlii olarak siirekli bir anlayigla sorgulamayr ve
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¢ahsanlarin performans: hakkindaki bilgiyi cahsan ile farkli iliskilere sahip ¢ok depisik
kaynaklardan toplamayi amaglamaktadir. Sadece yukaridan agagiya bir degerlendirme
sistemi, organizasyon etkinlifi ve verimlilk problemlerimizi hichir zaman
¢bzmeyecektir. Hatta buna ilave edilecek agagidan yukariya degerlendirme sistemi de
gergekei bir katma defer saglamayacaktir. 360° Degerlendirme, organizasyonun biitiin
fonksiyonlarimin ahenkli bir gekilde galismasiin teminati, hem organizasyona hem de
caliganlara geri besleme vermesi agismdan yOnetsel yapismin en Onemli bilgi
kaynaZidir. Organizasyonda insam kiistlirmeden ondan daha etkin faydalanmanmn yolu
etkili bir performans yonetim sisteminin kurulmasmna baghdir. Bu ydntem, uygun
sekilde kullamldid1 takdirde, gok olumlu sonuglar alinabilmektedir. Bu kapsamda, “360°
Geri Bildirim Sistemi” ydnteminin geleneksel yontemlerden ayrildifi nokta, ¢ahsanlarm
performanst hakkindaki bilgiyi g¢abgan ile farkh iliskilere sahip ¢ok degisik
kaynaklardan toplamaktir.

Ozellikle 1980°lerin  ortalarindan itibaren organizasyonlarm yapismda Onemli
depisiklikler meydana gelmistir. Bunlarn ilki yOneticilerin = sorumlulufundaki
calisanlarm sayismda meydana gelen artiglardir. Yoneticilerin emrindeki kisilerin sayisi
arttikca astlart hakkinda bilgi edinme olanaklari azalacaktir. Ikinci olarak, bilgi yogun
teknolojilere gegildikge yoneticilerin bilgileri ¢alsanlar1 degerlendirmede giderek artan
oranda yetersiz kalmaktadir.

Ugiinciisii, matris ve proje tipi organizasyon yapilarina sahip isletmelerde, galiganlar
proje esnasinda birden fazla yoneticiyle birlikte galiymakta insanlar stirekli olarak bir
projeden digerine yer degistirmektedirler. Bu tip bir organizasyonda gahgan kisilerin
performans degerlendirmesinde tek bir ydneticinin gorlisleri yetersiz kalmaktadir
[Prewitt, 1999, 33]. Son olarak, isletmelerde organizasyonlar hantal hiyerarsik
yapilardan takim ¢ahsmalarma dayah yaln organizasyon yapilarina dontigmektedir. Bu
tiir isletmelerde bireylerin kendi performans: icinde bulundufu takimin performansmna
baghdir. Bu nedenle performans degerlemesi yapilirken bireyin performansm takimin
performansindan ayn olarak degerlendirme imkam yoktur. Geleneksel performans
degerleme yontemleri grup degerlemesinde yetersiz kalmaktadur.
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Organizasyon kiilttirtinde meydana gelen degisimlerde geleneksel degerlendirme
yontemlerini islevsel olmaktan gikarmustir. Organizasyonel alanda meydana gelen
degisimlerin ilki, katiimer Liderlik anlayigmin geleneksel lLiderlik anlayigmin yerini
almasidir [Ergiilen, 1998, 104].

Bu degisimle birlikte sadece yoneticiler degil calisanlar da karar slireclerinde s6z sahibi
olurlar. Geleneksel performans degerlendirme ySntemleri iistlere ¢alisanlarin tiim
yeteneklerini degerlendirme firsatim tam olarak saglamamaktaydr. [Edwards ve Ewen,
2000: 63 - 67].

360° Geri Bildirim Sistemi geleneksel degerlendirme metotlarmm eksikliklerini
gidermede sirketlerin son yillarda gecirdigi doniisiime senkronize olmada onemli
avantajlara sahiptir. Sistem bireysel performansla ilgili geri bildirimin saglanmasmin
yaninda bir grubun belirlenmesinde ya da takimin performansiyla ilgili genel
egilimlerin belirlenmesinde de kullanilmaktadir. Ozellikle Toplam Kalite Yénetimi'nde,
kiiltiirel degisim ihtiyacim belirleme ve defigimi hizlandirma, takim cahsmalarm
yeniden yapilandirma ya da stratejik uygulamalarda goze garpmaktadir [a.g.e., s. 37].

360° Geri Bildirim Sistemi yonetimi, kimi zaman modelin yerini almak yerine, daha ¢ok
degerlendirici i¢in destekleyici wve tekrarlayici unsur olarak kullaniimaktadir
{a.g.e., s.38]. Yoneticilerin karar destek sistemi olarak nitelendirilmektedir. Internet
lizerinden yapilan bir arastma anlatilanlar1 destekler mahiyettedir. Arastirmanin
sonu§larma glre sistem; yonetim ve Orgiitlin geligimi i¢in % 58, performans yilikseltmek
icin % 25, stratejik planlama ve orgiit kiiltliriinde degisim i¢in %20 ve takim rubu
geligtirmek i¢in % 19 oraninda kullamimaktadir [Zigon, 2001].

360° Geri DBildirim Sistemi, bireyin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansim  Slgmek i¢in, bireyi farkh aglardan gozlemleyebilen taraflarm
degerlendirmelerini igeren bir siiregtir. 360° Geri Bildirim Sistemi, belirlenen
davranigsal gostergeler dogrultusunda bireyin ¢ok yonlii degerlendirilmesini igeren bir
sistermdir.

4 «360° Degerlendirme”, 03 Mrt 2002, http//www.insankaynaklari. com>23 Mrt 2003,
par.3-10
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360° Geri Bildirim Sistemi siirecinde, bireyin performansimin degerlendirilmesinde sz
sahibi olacak herkesin gériistine bagvurulur. 360° Geri Bildirim Sistemi, bireyin bir {ist
yOneticisinin diigiinceleri disinda kendisinin, mesai arkadaglanimin, astlarmm, i¢ ve dig
miigterilerinin hatta tedarikgilerin diistincelerine yer veren ¢ok yonlii bir siiregtir
[Tornow W.W.ve M London, 1998 : 18].

2.4. 360° GERI BILDIRIM SiSTEMININ KULLANIM ALANLARI

360° Geri Bildirim Sisteminin kullamm alanlarinin goklugu ve gesitliligi sistemi cazip
hale getirmektedir. 360° Geri Bildirim Sistemi, birey, takim ve sirket seviyesinde ¢ok
yonli bir kullanm alam saglar. 360° Geri Bildirim Sisteminin kullamldig alanlar
asagidaki gibidir:

2.4.1. Performans Gelistirme

360° Geri Bildirim Sistemi, bireye ¢ok yonlii bilgi saglar. Bu bilgiler dogrultusunda
birey, gelismeye agik ve glicli yOnlerini goriir. Bu siiregte, yOneticisinin gerekli
yonlendirmesini de alarak gelismeye agik yOnlerini gelistirebilir, giigli yOnlerini daha
etkin bir gekilde kullanabilir. Siirecte, genellikle birey performansim geligtirmede
birinci derecede sorumludur. Sirketin, ¢alisanlarina gelisim olanaklari sunmasi sve
gelisim ortam olusturmas: gerekmektedir.

2.4.2. Kariyer Planlama
Birey, geri besleme sonuglarim kariyerini planlamada girdi olarak kullanabilir. Kariyer

hedefini belirlerken, giiglii oldugu yanlarmi daha ¢ok kullanabilecegi, kendini daha gok
gOsterebilecegi, gelismeye agik yanlarim geligtirebilecegi alanlara yonelebilir.
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2.4.3.Performans Yonetimi

Calganlara verilen hedeflerin gergeklesme diizeyinin deperlendirilmesinde 360° Geri
Bildirim Sisteminden yararlamlabilir. Is sonuglarma déniik hedefler disinda, olgiilmek
istenen yetkinlikleri ifade eden davramgsal gdstergeler performans kriterlerine doniisiir

ve bu kriterler bazinda yapilacak 360° Geri Bildirim Sistemi, performansin objektif bir
sekilde belirlenmesini saglar.

2.4.4. Insan Kaynaklar Yonetimi

360° Geri Bildirim Sistemi, etkili insan kaynaklar1 planlamasinda énemli bir rol oynar.
Sirket i¢i pozisyonlar igin; bilgi, beceri, tutum agisindan en uygun bireylerin etkin bir
sekilde yerlestirilmesini miimkiin kilar. Calsanlarin yetkinliklerinden en iist seviyede

yararlanan bir girketin hedeflerine ulagmas: kolaylasir.

2.4.5. Kalite / Hizmet Degerlendirme

f¢ ve dis miisterilerden gelen degerlendirmeler ve geri beslemeler sonucunda sirketin
hizmetlerindeki kalite artirlhr. Hizmetlerde kalitenin artmasi beraberinde miisteri

memnuniyetini ve devamhliim getirir.

2.4.6. Egitsel Gereksinim Coéziimlemesi

Kisinin sahip olmasi gereken yetkinlikler belirlenir, yapilacak bir 360°
degerlendirmeyle o cahganin bu yetkinliklere ne oranda sahip oldugu belirlenir. Bu
degerlendirme sonucunda yetkinjik eksiklikleri ortaya ¢ikacaktir. Bundan sonraki
asama, cksik gorilen bu yetkinliklerin hangi egitsel etkinliklere kargilanabilecegini
bulmaktir.



2.4.7.Egitim Etkinliginin Ol¢iilmesi

360° Geri Bildirim Sistemi, egitimlerin birey ve sirket ihtiyaglarmi kargilamadaki
etkinligini olgmek igin kullanabilir. Egitim etkinlifinin degerlendirilmesinde, egitim
Oncesinde ve sonrasmda, o egitimin kazandirmasi beklenen yetkinlikler bazinda

yapilacak bir 360° degerlendirmeyle, egitimin ne derece etkili oldugu ve performansa
donlistiigii ortaya ¢ikar.

2.4.8 Kiiltiir Degigimi

Sirketin mevcut degerlerini yasatmak veya sirkete yeni deBerler kazandirmak igin
cahsanlarin gostermesi gereken davranglar hakkinda sirkete yol gosterir. Sirket,
yeniliklere agik olmay1 temel bir deger olarak kabul etmigse, galisanlarindan da bu
yonde davranmasiu bekler. 360° Geri Bildirim yontemi belirli araliklarla uygulanarak,
bireyin tutumu ve tutumundaki degisiklikler dlglilebilir. Boylece, istenen yonde degigim
yapmak icin, sirketin yoniinii belirlemesinde Snemli bir kaynak elde edilmis olur.

2.4.9. Takim Yonetimi

Takim elemanlary, i¢ ve dis miisteriler takim bir biitin olarak algilayip performansi
degerlendirebilirler. 360° Geri Bildirim Sistemi, birey igin gecerli olan tiim alanlarda
takim yonetimi igin de kullamlir. Takmmn, gelismeye agik ve gligli ySnlerinin ortaya
¢ikarilmasi, epitim ihtiyacinin belirlenmesi, gelisim planlarmm yapilmasi, takim igi
problemlerin sebeplerinin ortaya konmasi ve ¢oziimlerinin belirlenmesi gibi bir gok
alanda kullanilabilir.

Lepsinger ve Lucia’mn yapmis oldufu aragtirmaya gore sitketlerin % 58’ i 360° Geri
Bildirim Sistemini organizasyon gelistirmede, % 25°’i performans degerlendirmede,
% 20°si stratejik uygulamalar ve kiiltiirel degisime destek olmast amaciyla, % 19’u ise
takim gelistirmede kullanmaktadir.
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2.5. 360° Geri Bildirim Siirecinin Degiskenleri ( 8 Temel Kriter )

360° Geri Bildirim Sisteminin hedeflerinin giiglendirilerek sistemin gelistirilmesi ve
itiya¢ duyuldugunda siiregte degisiklige hazir olunmas: i¢in anahtar basamaklar olan
sekiz kriter sunlardir:

2.5.1. Tletigim:

Giiniimtizde galisanlarm iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda yeterli
bilgi sahibi olmasi kadar 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar iginde
olmasi, etrafindaki kisileri biiyilk bir sabwrla dinleyebilmesi, onlara empatik
yaklagabilmesi 6nem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince 1518inda asagidaki
konular performans agisindan sorgulanmaktadr:

. Bagkalarim dinlemek,
. Siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,
. Etkili bir yazili ve sozli iletigim becerisine sahip olmaktir.

2.5.2. Liderlik:

Organizasyonda insanlarin sistemin iyilestiriimesi ve miikkemmellegtiriimesinde rol
ahnaﬁ istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu ydnde yo6nlendiriimesi iie
miimkiindtir. Bu da liderlik etmek ile olacaktr. Iste bu asamada kisilerin
organizasyondaki liderlik becerileri farkli alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok ydnlii bir geri
besleme almmaya gahsiimaktadir; gliven yaratmak ve diiriist olmak, 6nder olmak, yetki
ve sorumluluklar: dagitmaktir.

2.5.3. Degisimlere Uyabilmek:
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21nci ylizyda damgasm vuran kavram “degisim”dir. Degisimin ySnetimi ise gelecegin
yoneticilerinin ve onlarmn yonettikleri organizasyonlarmn hayatta kalabilmesinin tek
sartidir. Gelecekteki miicadele degigimi kontrol altna alma miicadelesi, bu savasin
bagrol oyuncusu ise insamin bizzat kendisi olacaktir. Orgiitsel degisim ve teknolojik
degisim birbirine paralel bir sekilde artis gosterirse isletmelerde degisime bagh radikal
doniistimler gergeklesebilir. Degisimin bu safhasim “degisimin kurumsallagmasi” olarak
adlandirabiliriz.

GeleceBin diinyasinda hayatta kalabilmenin sirr1 bu alandan kopmamakta yatmaktadr.
Her iki boyutta da Onemli bir gelisme olmuyorsa organizasyonun bir siire sonra
kigilerden kaynaklanan ciddi btirokratik baskilara maruz kalmas: kagimlmaz olacaktir.
Bu nedenle organizasyon iginde berkesin degisime a¢ik olmas: ve kendisini yenilemeye
hazr olmasi gerekmektedir. Cevreye ve sartlara uyabilmek, yaratici diiginmek ve
uygulamak, degisim dinamikleri nceden fark edebilmektir.

2.5.4. Tligkiler:

Giinlimiiz Srglitlerinde takim g¢aliymasi kavramm son derece onem kazanmustir. Her
seviyedeki calganlarin birbirleri ile olan iligkileri Orgiitsel performansi olumlu ya da
olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir. Temel kriterleri ¢aliganlar bazinda
sorgulayarak mevcut iligkilerin seviyesine y6nelik geri besleme alinmaya ¢aligmaktadir:

e  Personel iligkilerini geligtirmek,

e  Takim bagarlarin yénlendirmek, takim ¢aligmasim 6zendirmektir.

2.5.5. Isin Yonetimi:

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi galisan baznda sorgulanmaktadir. Farkh seviyelerde
etkili yonetimden tam olarak ne algillandifn ortaya konularak, algilanmasi gereken

boyutu ile arasindaki fark g¢ikariimaktadir. Bylece sisteme verilecek geri beslemeler
aracihf1 ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin kullammmin
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aﬂtuﬂr?a51 amaglanmaktadir. I§in ynetimi , kriterler sorgulanarak arastirimaktadir:

k)

. Etkili caligmak,
. Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,
. Is konusunda gayretli ve yetenekli olmaktur.

2.5.6. Uretim :

Organizasyonlarin hayatta kalabilmesi, etkili ve karh olarak mal ve hizmet iiretmeye
baghdir. Isletmenin yaptifi tretimin ¢ahsan bazindaki katkisi sorgulanmaktadir. Bu
stire¢ agagidaki temel kriterler sorgulanarak gerceklestirilir:

. Ne kadar planlayacagim ve ne zaman uygulayacagimu bilmek,
. Basarili sonuglar almak ve 1srarci olmaktir.

2.5.7. Bagkalarmn Yetigtirilmesi:

Cafimizin youn i yasantis1 gofu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi on
plana gikarmaktadr. Bu da organizasyonlarda meveut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasmi engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri
baskalarma aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir katk:
saplayacaktr. Burada bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak performansa
katkis1 aragtiriimaktadar:

. Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
J Sabrrh, yardimsever ve etkili bir Snder olunmasi,

° Basarih bir motivasyon politikas: izlenmesi, ekstra eforun ddiillendirilmest.

2.5.8. Personelin Geligtirilmesi :
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Bu kriter cergevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusunda caliganlarn sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarmu bu konuda

yOnlendirmesi aragtmimaktadir. Kriterler cergevesinde farkh bakis agilarmdan geri
besleme alinmaktadr:

° Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir rnek gosterilmesi,
. Iyilestirme igin arayis i¢inde olunmas:,

. Olumlu diiglince sistemine sahip olunmasidir.

Diinyadaki 360° Geri Bildirim Sistemi uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukaridaki temel kriterler 18inda bolgesel ve 6rgiitsel farkliiklar da dikkate alnarak
degerlendirme 6lceklerinin hazirlandigit ve alt kriterlerin belirlendigini sSyleyebilir.
Esas olarak 360° Geri Bildirim Sistemini diger deferlendirme sistemlerinden ayiran
temel fark geri besleme boyutudur. 360° Geri Bildirim Sistemi gok yonlii dolayisiyla
gercekeidir.

Caliganin kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanr ve elde
edilen ortalama performans bilgisi calisan performans skoru olarak belirlenir. Havuzun
dilimleri organizasyonun beklentileri, personelinin  yetkinlii ve performans
degerlendirmedeki tecriibesine baglt olarak degisebilmektedir. Genel olarak tek yonlii,
amirden geri besleme alan performans degerlendirme sistemlerinde dondistim kademeli
olarak gerceklesmektedir. Baglangigta amirden gelen geri beslemenin havuzdaki oram
digerlerine gore daha yitksek olmaktadir. Aragtirmalar gdstermigtir ki bu kademeli gegis
360° degerlendirme sisteminin kurumsallagmasim hizlandirmaktadir [ Arslan, 2002: 23-
32].

2.6. 360° Geri Bildirim Sistemi Yapisinin Kurulmasa:
Diinyadaki mevcut uygulama  sonuglarma genel olarak baktigmuzda; klasik

degerlendirme yontemi olan amir degerlendirmesi ile ¢ahsan performansmn
degerlendirildigi organizasyonlarda birden bire 360° Geri Bildirim Sistemine gegisin
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son derece gii¢ oldugu gergegi ortaya ¢ikmustir. Yapilan aragtirmalar gOstermistir ki
zellikle degisik seviyelerdeki liderlerin direnglerini 6nceden hesap edebilmek [Facteau,
1998] ve gerekli tedbirleri almak gerekmektedir. Insan dogasmmn degisime potansiyel
direnci dikkate alindiginda bu son derece olagan bir durumdur [a.g.e., s. 17].

360°  degerlendirme sistemi, yukarida ifade edilen performans degerlendirme
metodolojisi iginde sistemi gok yonli olarak silirekli bir anlayigla sorgulamayr ve
¢absanlarm performansi hakkindaki bilgiyi ¢aligan ile farkh iliskilere sahip gok degisik
kaynaklardan toplamay: amaglamaktadir.

Kuskusuz iyi bir performans degerlendirme sistemi organizasyonun igindeki farkh
yerlere tipki bir radarm ugaklara génderdigi sinyal gibi dogru sinyaller gdndermek
zorundadir. Eger radar ugaklara dogru sinyaller gondermezse ugagm bitylikliigii siirati
ve cinsi konusunda yanlss bilgiler elde eder ve dliimciil hatalara sebep olabilir.

Herhangi bir seviyedeki ¢aligana yonelik performansi belirlerken onun merkezinde
kendisinin oldugu, 360° Geri Bildirim Sistemi iligkiler grubunun goriisii almarak
performans havuzu olugturulur, Boylece performansa yonelik bakisi 360°’ye ¢ikarmak
amaglanmaktadir. Boyle bir yaklasunla performans mimarisinin olugturulmasmm
avantajlarini su sekilde siralamak miimkiindiir:

2.6.1. Daha Cok Kaynaktan Daha Yogun Geri Besleme

Calisanlarin performansmm iyilestiriimesine yonelik gok ydnlii bir geri besleme saglar.
Cahsanm arkadaglarindan, astlarmdan ve yoneticilerinden gelen geri bildirimler, kisi
hakkinda yogun bir bilgi trafifi olugmasim saglamaktadir. Bu sistem, tek bir kiginin
goriiglinlin baz alindigy sistemlere gdre daha sagbkldir. Kiginin, yaptij1 igle ilgili
cahsma arkadaglarmin fikirlerini 6Zrenmesi o kisi igin ufuk agic olabilir. Aynica, bdyle
bir sistem, geri bildirim siirecine birgok kiginin katilmasindan dolayr yoneticilerin igini
kolaylagtiracaktir.
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2.6.2. Takim Gelisimi

Orgiite kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar. Takim tiyeleri
gelecekte birbirleri hakkinda fikirlerini paylagacaklarmi bildiklerinden daha bilingli ve
sorumlu bir sekilde davranacaklardir, bu da daha verimli bir takim caligmast ortarmu
yaratabilir. Iyi planlanmug bir stirecle galiganlar arasindaki iletisim iyilestirilebilir.

2.6.3. Kariyer Gelisimi i¢in Sorumluluk Alma

Cesitli sebeplerden dolayi, birgok girket galisanlarmin kariyer gelisimi igin ayirdiklan
kaynaklar1 kisma egilimindedirler. Degisik degerlendiricilerden alinacak fikirler, galisan
icin kisisel kariyer geligimi hakkmda yol gosterici olabilir. Birgok calisan 360° Geri
Bildirim Sisteminin, tek bir ydneticinin kariyer gelisimi hakkindaki yardmmlarina gore
cok daha net, gelistirici ve ikna edici oldugunu diisiinmektedir,

2.6.4. Azalan Ayrimcilik Riski

Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kiginin duygusallifi 6nlenir. Geri bildirim;
degisik i pozisyonlarmdaki degisik ozellikler tastyan birgok farkh kisiden geldigi
zaman uk, yas, cinsiyet gibi faktorlere dayanarak yapilan degerlendirmelerin yamitici
etkileri azaltmaktadir. Ayrica ¢aliganlarmn yaptiklar: igin ¢evredekiler tarafindan nasi
algllandiginin goriilmesini de saglar.

2.6.5. Iyilesen Miisteri Hizmetleri

Miisterilerin geri bildirimlerini de dikkate alan bir performans degerlendirme
sisteminde, her ¢aligan sorumlu oldugu {iriin ya da hizmetler hakkinda detayl goriislere
ulagabilir. Bu bilgiler ¢ahgana iirlinlerin ya da hizmetlerin kalitesinin ve giivenilirliginin
iyilestirilmesi agismdan yardimei olacaktir. Ayrica ¢alisanlar ile miigteriler arasmndaki
iletigim seviyesi hakkinda bilgi verir.
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2.6.6. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

360° Geri Bildirim Sistemi sayesinde g¢abganlarin eksiklikleri detayh bir sekilde
tanumlanabilir. Boylece departmanlar arasi sorumluluklar ve ¢apraz egitim stiregleri gibi
bir¢ok konuda programlar yapilabilir.

Tiim bunlarm yam sira; amirler, ¢ahganlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha
genis bilgi sahibi olurlar.

2.7. 360° Geri Bildirim Sisteminin Uygulama Asamalan

360° Geri Bildirim Sisteminin uygulama asamalar: genelde dokuz adettir [Zigon, 2001].
Fakat, kullamldipy orgiitin ozelliklerine gbre bazi agamalar gikartilabilir ya da
eklenebilir ( Bknz. Sekil 11).

2.7.1. Birinci Asama: Anketlerin Hazirlanmasi

Uygulamaya gegilmeden once yapilmast gereken ilk i , 360° Geri Bildirim Sistemi igin
hazilk arastwmasi yapilan ve sonuglarm kontrol edildifi aragtirma siirecinin
baslatimasidir. Bu arastrma Orgiit tyelerine uygulanacak genis tabanli bir anket
olabilir. Ankette; personelin 360° Geri Bildirim Sisteminin farkinda olup olmadigs,
personel destepi, geri besleme iklimi ve uygulamalarda agiklik politikalar:

sorgulanmaktadar.

360° Geri Bildirim Sisteminde kullamilacak olan anketin hazirlanmast 360° Geri
Bildirim Sisteminin hazrlanmasindaki birinci ve en kritik agamadir. 360° Geri Bildirim
Sistemi anketinin hazirlanmasmda g6z oniinde bulundurulmasi gereken en Onemli
nokta, deperlendiricilere degerlendirilecek kigilerin gdzlenebilir davramslar hakkinda
soru sorulmasidsr. Degerlendiricilerin yorum ve tahminlerine yer birakilmamahdir. fyi
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bir anketin tagimas: gereken &zellikler asagidaki gibidir:

° Anlagilabilir bir sekilde yapilandiriimasi,

. Kolay ve hizh tamamlanmasi,

. Sorularn agik ve net olmasi,

o Sistemin amag ve hedefleriyle ilgili olmas:,

° Sorularin kendi iginde tutarl olmasi,

° Veri toplamaya ve grup bazinda analiz yapabilmeye elverisli olmas:,
e Kisilerin gelisim ihtiyaglarin kolayca ortaya ¢ikarabilmesidir.

Ayrica anketin uzunluguna, yapisina, sorularin bigimine, sorularin ifade edilis tarzina,

cevap formunun segimine dikkat etmek gerekir.

Soru formunun uzunlugu 360° Geri Bildirim Sisteminin $lglim kalitesiyle yakindan
ilgilidir. Kisa olan bir anket kolay ve ¢abuk tamamlanabilir, fakat degerlendirilen kisi ve
sirket igin gerekli olan biitin konulan i¢ermeyebilir. Cok uzun bir arastwrma ise
formlarin geri doniigiiniin azalmasina, kisilerin sonlardaki sorulara daha az diisiinerek

cevap vermesine yol agabilir.

Uzmanlar 360° Geri Bildirim Sistemi formunun, QO ile 50 arasinda sorudan olusmasi
gerektigini belirlemiglerdir. Bir anketi olugturmak icin gereken optimum soru sayisi,
icermekte oldugu yetkinliklerin sayisma ve agik-kapal uglu sorular arasindaki dengeye
gore degisiklik gosterir. Birgok anket, isletmenin yetkinliklerinin hepsini ya da gofunu
icermektedir. Bu yiizden anketler bu yetkinliklere karsihik gelen boliimlerden olusur.
Her bolim, degerlendirilen kigilerin bu yetkinlikleri gosterme derecelerini igeren
sorulardan olugur ve degerlendiricilere bu davranslari ne kadar gdzlemledikleri sorulur.

Anketin hazirlanmasmdaki diger adim, agik ve kapali uglu sorular arasindaki dengeye
karar verilmesidir. Kapah uglu sorulara verilen yanitlar, isletme standartlarma gore
belirlenmis bir gérev tammm igin performansm Olgiilmesinde kullambr. Ayrica bu
sorular kisiler ya da gruplar arasmdaki performansm kargilagtiriimasinda da
kullanilirlar. Kapali uglu sorular, daha ok performans ve gdrev tammlan kesin olarak
belirlenmis, orta ya da alt kademe ybneticilerin davramslarm sorgulamada daha
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etkilidir. Agik uglu sorular ise, degerlendirilen kigilerin davramglan1 agisindan daha
geni bir bakig agis1 sunar. Gelisim ve degisim stireglerinde yardime: olabilecek daha
fazla oneri igerir. Daha az sayida tammlanmug gérevleri olan {ist kademe yoneticiler ve
genel midirler i¢in daha kullanighdir. Uzun bir anket formunda, her bir yetkinlik i¢in
belirlenmis kapal uglu sorular yer almalidir. Anketin sonundaki agik uglu sorulann
sayisi da li¢li gegmemelidir. Kisa anket formlarinda ise her yetkinlik igin bir acik, bir
kapali ughu soru olmahdr.

Anketlerin yapilandirlmasinda kullanilacak olan soru bigimine karar verilmesi diger
agamadir. Segimli soru tiplerinden (evet/hayir cevaph) numaralardan ya da kelimelerden
olusan giklarla degerlendirilmesi gereken kompleks eglestirmeli yada kargilastirmali
sorulara kadar yapilandirmada kullanidabilecek on ti¢ gesit soru formu mevcuttur. En
yaygin olarak kullanilan tarzlar; birden fazla segimli-tek cevaplt sorular (kisa formlar
icin), eslestirmeli sorular (uzun formalar i¢in), Likert ve agik uglu sorulardr. Cok
yonlii—tek segimli sorularda degerlendiricilerden segmeleri beklenen cevap dizini
bulunmaktadir ve kisi sadece tek bir cevabt segebilir. Eglestirmeli sorularda ise tek bir
yetkinlife karsilk gelen davramg bigimleri bulunur ve degerlendiricilerden
degerlendirilen kiginin bu davramglari ne derecede gosterdigini belirlemesi numarah
segeneklerden uygun olanim isaretlemesi istenir. Likert tipi Slgeklerde ise durumla ilgili
karara katihimimn ya da katilmamanin derecesini dlger.

Agik uglu sorularda cevaplandiricilara belirlenmis sinirlar iginde fikirlerini yazmalarina
olanak verir. Kapah uglu sorularda kullamlacak olan soru bigiminin hep aym olmasi
arzu edilmektedir. Bunun yapilmasi 6ncelikle, anketin cevaplandiricilar tarafindan kolay
anlagilmasim ve kolay tamamlanmasimi saglar. Soru bi¢iminin siirekli olarak degismesi
karmagiklipa ve dikkatin dapilmasma yol agabilir. Ikinci olarak detaylarm gozden
kagmasmna, istatistiksel analizin gliglesmesine ve kargilagtrmalarm yapilmasmda
zorluklara neden olabilir.

Iyi bir ankette climleler herhangi bir anlagmazhifa veya karmagiklipa yol agmayacak
sekilde diizenlenmelidir. Maalesef birgok anket bu agidan basarisiz olmaktadmr. Benzer
kelimelerin bir arada kullamlmasi ¢ok sik rastlanan yanlglardan biridir. Diger bir yanhs
da bir soruda iki farkh davrams hakkinda yorum istenmesidir. Cevaplayic1 zor durumda

68



kalabilir. Iki davrarug hakkinda farkl: fikirlere sahip olabilir.

Cevap formunun segiminin, 360° Geri Bildirim Sistemi anketinin kullanim kolayhi:
tizerinde biiylik etkisi vardir. Bunu, anketi yapilandirirken sorunun bigimi belirler. Basit
se¢imli sorularn her zaman iki cevap sikki olacaktir ( evet / haywr ). Eslestirmeli,
anlamsal farkhlik sorularinda ise en az 5 en ¢ok 11 cevap sikki vardwr. Pratikte altidan
fazla cevap sikki oldufunda cevaplayicilar bagtan ve sondan bir veya iki gikki dikkate
almamaktadirlar. Yapilabilecek en iyi sey, cevap sikki sayisinda aywrt edilebilir bir
nokta olmasidir. Bdylece cevaplayict orta noktayr belirleyebilmektedir. Ornegin her
zaman ve higbir zaman arasinda degisen bes gikl bir cevap skalasinda, kisi orta noktay:
kolayca belirleyebilir. Bir deger sekilde kisilerin verilen yargiya katilma veya
katilmama  derecelerinin  belirttikleri  sorulardir.  Burada  “katilyorum”  ve
“katilmiyorum” cevaplar kiginin davramglarinin departman ve diger gruplar tarafindan
nasil algilandigm ortaya gikarr, Yanhs anlagilmalara yol agmaktansa, anketin basinda
“bilginiz olmayan sorulara cevap vermeyin” ifadesinin yer almasi daha uygundur.

Sorularm daha iyi yorumlamasi igin cevap sikkimn sayist Snemlidir. Ornegin bes siklt
bir soruda 1 en az, 5 en ¢ok puana, ve 3 orta noktaya karsilk gelmektedir.
Degerlendirilen kiginin aldi1 puanmn, ortalama olan 3 puana gore skalada nerede yer
aldigi onun performansm gostermektedir. Ayrica cevaplarmn degerleri, degerlendiren
kisilerin kategorilerine (ast, list, e dlizey, miisteri, tedarikgi) gore de simiflandirilabilir.

360° Geri Bildirim Sisteminden alman bilgi, degerlendirilen Kiginin departman, diizey
ve isleyis agisindan kargilagtmimasma olanak verir. Aynca hem grup hem de Kkigiler
arasi kargilagtirma yapilabilir.

Ancak dikkat edilmesi gercken onemli bir difer busus da performans degerleme
sistemlerindeki somut oldufu varsayilan kriterlerin gergekte is yapmadaki verimlilik ve
etkinligi dlgme ile dogrudan iligkili olmadigidir. Uzmanlar ise bu kriterlere uyan
insanlarm her haltikarda yaptiklan iglerde bagarii olacaklarmna inanmaktadirlar. Bu
durumda degerlenen insanlar is yapmay: ( performanst ) hedeflemek yerine performans
degerleme formlarindaki kriterleri kargilamay hedeflemektedirler. Meveut sistemlerin
alismamasinm en Onemli nedenlerinden birisi budur. Hele bazi sirketlerde Oylesine
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performans kriterleri segilmektedir ki, sistem iy yapma yerine bagka seyleri
koymaktadir. Ornegin, bazi sirketlerde, kilik-kiyafet, prosediirlere uyma, amirlere itaat
gibi kriterler bulunmaktadir. Boyle degerlenecegini bilen insanlar da is yapma yerine bu
kriterleri tatmin etmenin daha garantili bir yol olduguna inanmaktadirlar. Bu tiir
kriterleri performans sisteminden ayrk tutun. Tutmadifimz zaman bu kriterler

direksiyona, is yapma ( performans ) arka koltuga gecer [Bigakei, U. 2003].

2.7.2. Diger Asamalar:

Ikinci asama, anketin sonuglar1 dogrultusunda, 6rgiitiin yapisindan kaynaklanan
kendine 6zgii gerek ve amaglarina ulagilmakta; 360° Geri Bildirim Sisteminin amaglan
personele agiklanmaktadir. Yetenek listesi gelistirilerek, yonetim performans: analiz
edilerek, oOrgilitin amaglar1 ve arzulanan yo6netimin sonuglar1 bir araya
getirilebilmektedir. Degerlendirilebilecek  pilot  {inite segilerek  asama

tamamlanmaktadir.

Ugiincii agyama, katilimcilar ile {ist kademe yonetimi arasinda sisteme kargi sempati
yaratimakta [Peipere, 2001 : 147]; orgiit ve personel i¢in faydalari agiklanarak,
-inanmalar1 saglanmaktadir. Yapilan igin amaglari ve 360° Geri Bildirim Sistemi
arasindaki iligki aciklamip, itirazlar incelenerek, 6nlemler ve gelistirici faaliyetler

hazirlanmaktadir.

Dérdiincii agama, egitimin bagladig1 asamadir. Sistemi desteklemeleri i¢in tist kademe
yoneticilerin becerileri gelistirilmektedir. Yonetici ve katilan personele bilgi, deneyim
ve yeteneklerinin desteklenecegi, gelistirilecegi ve "mutlaka degerlendirilecegi garanti
edilmektedir. Giigliikler ortaya ¢iktifinda; sistemin kendini gelistirebilecegi, zorluklarin
agilabilecegi agiklanmakta; egitim sonunda kazamlan bilgi, deneyim ve beceriler olumlu

ve yapici geri bildirimlerle desteklenmektedir.

Besinci agama, beginci asamada y6nlendirme toplantilari icra edilmekte karsilikh ikili
goriismeler yapilmaktadir. Gortigmelerde tercihen gizlilik ilkesi saglanarak; uygulanan

yontemler incelenerek analiz edilmekte, bireysel gdzlem sonuglar irdelenerek, kargilikli
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uzlagmaya ¢alisiimaktadir,
Altincr asama, uygulama asamasidrr. Gizlilik temeline dayall ve tercihen bilgisayar
tabanh sistem segilen pilot tinitede uygulanmaktadir.

Yedinci agama, bireysel geri bildirim raporlarmm hazirlandigi agamadir. Goriigmelerle
ulagilan &rgiit performans: bireysel baza indirgenerek personele dagitiimaktadir, Kigisel
gelisim toplantilan icra edilerek, elde edilen geri bildirimin yonlendirilmesiyle kisisel
hedefler ve hedeflere ulagtiracak yontemler belirlenmekte; periyodik gozden
gegirmelerle gelisim kontrol altinda tutulmaktadar.

Sekizinci agama, Orgiit icinde rastgele oOrnekler segilerek, orgiit ici egilimler
belirlenmektedir.  Benzer  Srgitlerinkilerle  karsilagtirmalar yapilarak, g6reli

degerlendirmeler yapilmaktadir.

Dokuzuncu ve son asama, kisa ve orta vadeli degerlendirmelerle, ilerlemeler

dlgtilmekte; personel igin bir list diizey hedef ve amaglar geligtirmektedir.

Sekil 11 : 360° Geri Bildirim Sistemi Yonetim Déngiisii

{ v R} ¥ L
Dokuzuncu Asama Kisa Sekizinci Asama Orgiit
ve Orta Vadeli I¢i Egilimleri
Degerlendirmeler Belirleme
7 nci Agsama Geri
1 nci Agama Bildirim
Hazirhik Asamasi -
\ 4
6 nc1 Asama
2 nel # o Pilot Uygulma
Pilot Unitenin Segimi .
v »
5 nci Asama
3 nel . ? Yonlendirme
Katihmcilarm Iknast
{ 4 ncii Asama ?
> Egitim

Kaynak : Ergiilen, D.T. ( 1998 ) 360 Derecelik Déniisiim, Kariyer Diinyasi, Istanbul: Beta
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Basim Yayim A.S., s. 125

Agamalar incelendiginde, kendini siirekli geri bildirim sayesinde yenileyen dongii
karsimiza gikmakta olup, dongiiniin periyodu Srgiitiin ve iiyelerinin 6zelliklerine gore
degisecektir.

2.8. 360° Geri Bildirim Sistemi Yonetimi

360° Geri Bildirim Sisteminin basarii olmas: isteniyorsa, bu siireg icinde yer alacak
olan Kkisilerin sayis1 ve siirecin igleyisi ¢ok iyi bir yénetim gerektirir. Ozellikle modern
teknoloji sayesinde uygulayicilarin hatasi en aza indirilmigtir. Sistemin hem bagslangg
hem de gelisim agamasmda kesin bir ySnetim yapisi olugturulmalidir. Bu yiizden
isletme bu sistemin ydnetiminden sorumliu olacak kisiyi belirlemelidir. Bu kisi isletme
tarafindan atanmus olan iist diizey bir insan kaynaklari yOneticisidir. Bu kisi, sistemin
kisilere tamitilmasmdan sorumlu olacak , sistemin yapisina, hangi iletisim aracinmn
kullamlacagina, geri besleme siirecine, kullanilacak olan anketin gekline, raporlarm
hazirlanmasi ve yaymlanmasi asamalarinda kararlar verecektir. Ayrica yonetici hangi
asamalarda, ne derecede dis yardim almacagina da karar verecektir. Eger isletme
disindan yardim alinacaksa yonetici bunu yapacak kisilerin se¢iminden, igin finanssal
yOniiniin ayarlanmasindan sorumlu olacaktir.

Degerlendiricilerin segiminde hangi yontemin kullantlacagi Onemlidir. Eger katiim
zorunlu olacaksa belirlenen stratejiye gore kisilerin segimiyle ige baslanir. Eger sistem
genel olarak uygulanacaksa kisileri© kimin segecegi belirlenmelidir. Genellikle
direktorler ve /veya iist diizey yoneticiler bu sec¢imi yaparlar. Bu daha gok yeni bir 360°
Geri Bildirim Sisteminin gelistirilmesinde uygundur. Diger durumlarda, bu segimde
insan kaynaklar1 sorumlﬁdur. Secim -yapilirken dikkat edilecek diger bir konu, segilen
kisilerin ne kadar siiredir bu gorevde gahgstiklaridir. Degerlendirilen kisiye adil olunmasi
agisindan degerlendiricilerin bu kisiyi degerlendirme yapabilecek kadar uzun zamandir
tanimalar1 gerekmektedir. Bu siirenin en az bir yil olmasi uygundur. Bu faktdrlerin
dismda, deBerlendirici olarak segilecek kisilerin, yonetim gelistirme, kigisel geligim ve
geri besleme verme konusunda bilgili olmalari stireci olumlu ydnde etkileyecektir
[Kaplan ve Palus, 1994: 9].
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Bir sonraki adim daha ©6nce hazirlanmis olan plan g¢ergevesinde degerleyicilerin
se¢imidir. Degerlendiricilerin  seciminde kullanilacak lic yoOntem vardw. Bunlar
degerlendiricinin goniillii olmasi, ydnetici ya da insan kaynaklari departmam tarafindan

secilmesidir.

Ik ve en yaygin yontem degerlendirilecek kisiye, potansiyel degerlendiricilerin kimler
olabileceginin sorulmasidir. Bu kisiler bildirilmeden &nce- kisilere bu is igin uygun olup
olmadiklar1 sorulmalidir. Ciinkii kisiler kendi is yiikleri yiiziinden yogun olabilirler.
Degerlendirilecek  kisilerden bazilari degerlendirici isimleri secerken bu kisileri
arkadaglar1 arasindan secerler. Bunu yapmalarmin nedeni arkadaslarmmn kendilerini
degerlendirirken iyi puanlar vereceklerini diigtinmeleridir. Fakat Amerika’da yapilan bir
aragtirmada, arkadaglarnin kisileri daha diiriist degerledikleri goriilmiigtiir. Yine de bu

kigilerin se¢iminde g6z 6niinde tutulmasi gereken bir etmendir.

Bazi isletmelerde degerlendiricileri, degerlendirilecek kisinin yoneticileri seger. Bu,
daha ¢ok kisi isletmede yeni ise ya da degerlendirmeye uygun ¢ok fazla kisinin
olmamasi durumlarmda uygun olur. Bu yontemin dezavantaji, degerlendirilecek kiginin
yOneticisinin yaptigi secimden memnun olmamasi ve onlardan gelen geri beslemeleri
kabul etmekte isteksiz olmasi olabilir.

Diger durumlarda, degerlendiricileri insan kaynaklarn departmam seger. Bu ydntemin
kullamlmasimn avantajlar1 ve dezavantajlar1 se¢imin yOnetici tarafindan yapimas: ile
aynidir. Bu daha gok degerlendirilecek kisinin insan kaynaklar1 departmani hakkindaki
goriisleri ile ilgilidir.

Diger bir se¢im yontemi ise degerlendiricinin se¢iminde, degerlendirilecek Kisinin,

yoneticinin ve insan kaynaklar departmanmm beraber karar vermesidir.

Bu asamanin en son noktasi ise belirlenen degerlendiricilerin bu i§ igin zaman
aymrabilecek ve bu igte rol almakta istekli olmalardir.

Degerlendiricilerin kimler tarafindan segileceginde en biiyiik etken, sirketin kiiltliri ve
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atmosferidir. Geri besleme ¢ok da agik olmayan bir sirkette, degerlendiricilerin,
degerlendirilen kisi tarafindan bilinmemesi daha dogru olabilir. Degerlendirilen kisi ve
degerlendiriciler, stire¢ hakkinda bilgilendirilir. 360° Geri Bildirim Sisteminin ne
olduBu, ne tiir sonuglara ulaglmak istendigi, degerlendirme siireci, kisinin kendisini
degerlendirirken ve degerlendirmecilerin geri besleme verirken dikkat etmesi gereken

noktalar, bilgilendirme siirecinde tizerinde durulmas: gereken konulardir.

Degerlendiriciler belirlendikten sonraki asama, degerleme asamasinmn baslamasidir.
Yapilmas1 gereken anketlerin hizla iletilmesidir. Bu siire, kullanilan ara¢ ve iletisim
aracina gore degismektedir. Hem degerlendiricilere hem de degerlenecek olan kisiye
anketlerin nasil doldurulacag: hakkinda bilgileri igeren bir dokiiman da beraber
verilmelidir.

Hem isletme hem de degerlendirilen kisi igin arzulanan, degerlendirme agamasi
bagladiktan sonra miimkiin olan en kisa siirede anketleri geri verilmesidir. Hem
degerlendirilen kisi hem de degerlendirici i¢in bir bitirme ve anketi teslim etme siiresi
belirlenmelidir. Normalde anketlerin verilis siiresinden itibaren iki hafta i¢inde bu siireg
tamamlanmahdir. Bazi durumlarda degerlendirici uzaktaysa bu siirede esneklik
saglanabilir.

360° Geri Bildirim Sistemi raporu hazirlanmadan 6nce biitiin anketlerin tamamlamp
ilgili kisiye iletilmis olmas1 gerekmektedir. Genellikle biitiin anketlerin tamamlanip
iletilmesi ¢ok az kargtlagilan bir durumdur. Geri donily oram % 75 ile % 90 arasindadur.
Bu daha ¢ok anketlerin tamamlanmas: igin degerlendirilen kisinin, y®neticinin ve
sistemden sorumlu y6neticinin yaptig1 hatirlatmalara baghdir. Raporlarmn tiimiiniin, hem
degerlendirilen kisi hem de yoneticisi agisindan cevaplar igermesi gerekmektedir. Bu
cevaplar1 olugturabilmek i¢in degerlendirici sayismm yeterli olmasi gerekmektedir.
Bunun icin degerlendirilen kisi ve yoneticisinden bagka en aza dort, grup bazmda
degerleﬁdirme yapilacaksa her kategori ig¢in en az {i¢ degerlendirici olmasi
gerekmektedir.

Sonuglarm  bildirilmesinde birden fazla ySntem kullamlabilir. Bunlardan biri
degerlendirme raporunun bir kopyasmin sistem yoneticisi tarafindan degerlenen kisiye
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gonderilmesidir. Bu yapilirken raporun gizli bir sekilde sadece degerlendirilen kisinin
kullanimina ag¢ik gdnderilmesi gerekmektedir. Degerlendirilen kisinin bu raporu nasil
okumasi ve yorumlamasi gerektigi kisiye bildirilmis olmahdir.

Diger bir yontem hem kisiye hem de yOneticisine bir kopyamn yollanmasidir. Baz
isletmeler raporu ilk Once yOneticiye yollarlar. Bagka bir yontem ise geri besleme
raporlarmi yollayacak bir insan kaynaklari elemami belirlemektir. Hangi yontemin
segilecegi daha ¢ok belirlenmis olan yazili prosediire baghdir. Bu prosediir yonetici,
insan kaynaklari departmam tarafindan belirlenmis olabilir. Ayrica degerlendirilen kisi
raporla yaminda yardime: olacak herhangi bir kisi olmadan kargilagmak da istemeyebilir.
360° Geri Bildirim Sistemine yeni gegen isletmeler daha g¢ok raporun iletilmesi
agamasinda bir damgman kullanmaktadiriar. Bu kisi raporun nasil analiz edilecegi, geri
besleme siirecinin ne anlama geldigi, kisisel ya da grup sorularina cevap vermede, geri
beslemenin kabul edilmesi ve kisi tarafindan anlagilmasi, kisgisel gelisim planmin
hazirlanmas1 konularmda degerlendirilen kigiye yardimeci olur. Yardunci olacak kisi,
bazen kisinin yoneticisi tarafindan segilir. Arzulanan, bu kisinin degerlendiriciler
arasmdan olmamasidir. Bu kisi, insan kaynaklari elemami ya da igletme disindan
getirilen bir damgman olabilir.

Ayrica degerlendirme yapan kisilere de geri besleme verilebilir. Degerlendirilen kisi
raporu aldiktan ve gelisim planm yaptiktan sonra en kisa zamanda bu yapilmaldir.
Degerlendirilen kisi degerlendiricilere kisa bir tesekkiir notu yazabilir. Bu tegekkiir
notunda kisinin yapmus oldugu gelisim ve deBisim plam hakkinda kisaca bilgi
verilebilir. Ama en iyi yaklagim bunun yiiz ylize yapiimasidir.

Degerlenen kisiler yapacak olduklari degisimlerden etkilenecek olan degerlendiricilerle
bir toplant: yapmak isteyebilirler.

Daha oncede bahsedildigi gibi, bu ancak, giziligin olmadigi, degerlendirilenlerin
degerlendiricileri bildikleri agik bir kiiltlirde olabilir.
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2.9. 360° Geri Bildirim Sisteminin Avantajlan

360° Geri Bildirim Sisteminin pozitif ySnlerini ve avantajlarimi genel olarak su sekilde
6zetlemek miimkiind(ir:

Degerlendirici sayisimmn artmasi ve dolayisiyla degerlendirmede varolan subjektivitenin
azalmasim ve yOnetilmesini saglar, daha gergekei bir performans gézlemlemesine ortam
yaratir, personelin, ¢alisma arkadaslarmm konularma ve yaptiklari ise ilgisini artirir.

Orgiitte kisisel iliskilerin gelismesi ve saghkh bir kurum kiiltiirti dogrultusunda zemin
hazirlar. Personelin, difer ¢alganlarin performansi konusunda sorumluluk
hissetmelerini ve dolaysiyla gelisimlerine katkida bulunmalarim saglar, 6zellikle alt
diizey yoneticilerin ydnetim ve performans degerlendirme siireglerine katiimina imkan
saglayarak motivasyonlarina katkida bulunur.

Yapilan isin ve davramglarm gevredekiler tarafindan nasil algilandimmn goriilmesini
saglar, personele liderlik davramslari hakkinda gergekei geri bildirim verir, amirlerin
astlan hakkinda farkli bakis agilarim yansitan daha genis bilgi sahibi olmalarim saglar,
liderlik davramslarim gelistirmesi yoniinde personelin motivasyonunu artirir.

Personelin amirleri, astlann ve denkleri ile olan iletisimini gelistirir, liderin davramis,
beceri, deger ve performans gelisimini saglar, kisisel gelisimi tesvik eder ve destekler,
kuruma baglhg1 ve kurum igin 6nemli olma duygularmu gelistirir, birey ve birim
performansinda arti§ saglar, ekip galiymalarmda etkinligi artirir.

360° Geri Bildirim Sisteminin fayda ve mahsurlarina 15k tutmas: agisindan, Arslan’mn
(2001) uygulama sonuglan ile ilgili tespitlerin Snemli oldugu degerlendirilmektedir:

. Personelin % 90’1 360° Geri Bildirim Sistemi sayesinde uygulamakta oldugu
liderligin nasil algilandigna yonelik yeni bilgilere ulagtigim sdylemigtir.

. % 97°1 360° Geri Bildirim Sistemini diistinmek ve uygulama igin organizasyonu
hazirlamanm bile kuruma ¢ok ciddi katma deger yarattim ifade etmigtir.
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o Astlar tarafindan, 360° Geri Bildirim Sisteminin kurumda liderlik etkinlifinin
arttirilmasinda olumlu etki yarattigt vurgulanmstir.

° Personelin % 67’si 360° Geri Bildirim Sistemi uygulamasinin basglamasmdan bua
yana liderlik tarzim geligtirmek igin daha gok ¢ahymak zorunda hissettigini
sOylemistir.

Diger performans degerlendirme yontemlerine kiyasla g¢ok daha dogru, objektif ve
kapsamh geri besleme almmasma olanak taniyan 360° Geri Bildirim Sistemi; isletmeye,
takimlara ve bireylere bir ¢ok yarar saglar.

2.9.1. Bireye Sagladigx Yararlar

Kisinin, yoneticisi, i arkadaglari, astlar1 ve miigterilerinin bakis agilarindaki farkliliklar:
anlayabilmesine yardimci olarak tarafsiz bilgi edinmesini saglar. Degerlendirmede
6znel tutumlan ve degerlendirme sonucuna etki edebilecek diger degiskenleri en aza
indirdigi i¢in kisiye olabildigince objektif bilgi saglar.

Kigilere, giiclii ve gelisime acik noktalar1 hakkinda net olarak bilgi saglar.
Degerlendirme sonuglari kiginin gelisim faaliyetleri kilavuzuna Snemli bir girdi saglar;
aynt zamanda yOneticinin ¢aliganiarm ySnlendirmesine yardime:r olur. Degerlendirilen
kisinin ve geri besleme veren diger ¢abanlarin, kendilerini ve bagkalarmn hatta
yoneticilerini degerlendirmede s6z sahibi olduklan igin inisiyatif almasmu artr.
Kisilerin kendi performanslarim daha iyi yonetmesini saglar.

Depisik degerlendiricilerden alnacak fikirler, ¢absan i¢in kigisel kariyer gelisimi
hakkinda yol gdsterici olabilir. Birgok ¢alisan 360° Geri Bildirim Sisteminin, tek bir

yoneticinin kariyer geligimi hakkindaki yardimlarma gore gok daha net, gelistirici ve
ikna edici oldugunu diigiinmektedir.

2.9.2. Takimlara Sagladig: Yararlar
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Takim tiyelerini takimin gelisim siirecine katkida bulunmaya tegvik eder, takim i¢i daha
bilingli ve sorumlu bir gekilde iletisimi giiglendirir. Takim iiyeleri arasinda iletigimi
artrr, giiclendirir. Takimm gelisimini saglar. Takim iiyeleri gelecekte birbirleri
hakkinda fikirlerini paylagacaklarm bildiklerinden dogal davranacaklardr, bu da daba
verimli bir takim ¢aligmasi ortam yaratabilir.

2.9.3. Isletmeye Sagladig: Yararlar

360° Geri Bildirim Sistemi, uygun davramgsal gostergeler belirlendigi takdirde, farkh
insan kaynaklart uygulamalari igin sirket igerisindeki her seviyeden galijan igin
uygulanabilir.

360° Geri Bildirim Sisteminin, bireylerin yam sira takimlarm degerlendirilmesi i¢in de
kullamlabilmesi, ¢ok yonli bir bilgi saglar. Bir takim ya da tim bir girket icin
olusturulabilen bilesik raporlar, bir grubun giigli ve gelisime agik alanlarin
belirlenmesinde ve gelisim hedeflerinin verilebilmesinde kullanuir.

Geri besleme depisik is pozisyonlarindaki degisik 6zellikler tagryan birgok farkh kisiden
geldigi icin wk, yas, cinsiyet gibi faktorlere dayanarak yapilan degerlendirmelerin
yaniltic1 etkilerini azaltmaktadir. Bu sirket esitlik duygusunun artmasma yardimel
olacaktir.

Miisterilerin geri beslemelerini de dikkate alindip1 igin, her galisan sorumlu oldugu triin
ya da hizmetler hakkinda detayh goriislere ulasabilir. Bu bilgiler ¢aligana lirlinlerin ya
da hizmetlerin kalitesinin ve giivenilirliginin iyilestirilmesi agismdan yardimct olacaktrr.
Bu da iletmeye miisteri memnuniyeti ve devamlili olarak geri doner.

isletme iginde egitim ihtiyaglari daha somut ve saghkh bir gekilde bazrlanmasim

saglar. Calisanlarn eksiklikleri detayh bir sekilde tammlanabilir. Boylece departmaniar
aras1 sorumluluklar ve capraz egitim siiregleri gibi birgok konuda pro gramlar yapilabilir.
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2.10. 360° Geri Bildirim Sisteminin Dezavantajlan
2.10.1. 360° Geri Bildirim Sisteminin Sakincalar

360° degerlendirme sisteminin baghica negatif yonlerini ve sakincalarmi &zetlemek
miimkiindiir. Bunlar ;yukaridan asaBiya, klasik amir degerlendirme sistemine gére gok
daha karmagik ve uygulamasi zordur, ¢ok daha maliyetlidir. Personelin stirekli
egitilmesi zorunlulugu vardir. Babacan lider tipinin kabul gordiigii Tiirkiye ortaminda
baz1 yeni degerlendirme hatalarim ortaya gikarabilir. Amirlerin otoritesini baltalayabilir.

2.10.2. 360° Geri Bildirim Sisteminin Potansiyel Tehlikeleri

360° geri besleme siirecinin olumsuz y6nleri de bulunmaktadir. Bu olumsuz yonleri
bilmek, bu sistemleri uygularken yanliy yollara sapmamak agisindan ¢ok onemlidir.
Potansiyel tehlikelerin bazilar1 asagida sralanmgtir:

2.10.2.1. Siiregle Ilgili Gergek Disi1 Beklentiler

360° Geri Bildirim Sistemi tam bir performans yonetim sistemi degildir. Bu sistem,
daha kompleks bir gelisim sisteminin dnemli bir pargas: olarak algilanmahdir. Sistemi
uygulayanlar, geri beslemelerden gok fazla sey beklemek gibi bir hataya kapilabilir, bir
siire sonra katilmetlarm destegini kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklagmanin yolu
360° Geri Bildirim Sistemini daha kapsamli bir performans degerlendirme sisteminin
bir pargasi haline getirmektir.

2.10.2.2. Tasarim Asamasmdaki Hatalar

360° Geri Bildirim Sisteminin sirkete girigi, genellikle insan kaynaklari departmanmndan
bir uzmanm tavsiyesiyle ya da sistemle bir kitap ya da seminerde tamgmig bir
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yoneticinin Onciiliik etmesiyle olur. Tiim yeni programlarin bir sirkette uygulamaya
konma agamasinda oldugu gibi bu degisim de degigim y6netimi kurallar1 dogrultusunda
uygulanmalhidir. Yeni stiregten etkilenecek tiim kisilerin de fikri ahnarak dogru bir siireg

tasarlanmalhdir. Bu agamada yapilacak yanlglklar performans degerlendirme sfirecini
bagsarisizhga mahkum edecektir.

2.10.2.3. Siirece Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler

360° Geri Bildirim Sisteminin bagarih olmas: igin, sistem girketin stratejik hedefleriyle
uyumlu olmalidir. Eger sirket daha Snce gesitli is tammlan ve yetkinlikler belirlemigse,
yeni sistemde bunlara uygun olarak tasarlanmahdir. Eger sistem orgiitiin genel amacim

destekleyici nitelikte depil de sonradan bir ek niteligindeyse sistemden yeterli verim
alinamaz.

2.10.2.4. Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi

Performans deperlendirme siirecine katilacak tiim gahsanlarm siireg hakkmnda egitim
almasi, yapici geri beslemeler yaratmayr ve sonuglari yorumlamay:r Ggrenmesi
gerekmektedir.

2.10.2.5. Eksik Bilgi

360° Geri Bildirim Sistemine dayali performans degerlendirme sistemlerinde geri
beslemeyi saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugu igin, belirsiz yorumlar ve degisik
degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak cahsanlar i¢in imkansizlagmaktadir.

Bu sebepten dolayl, bu geri besleme sonuglarim yorumlamak iizerine uzmanlagmig
insan kaynaklar ¢aliganlarmin varhg gok Snemlidir.

2.10.2.6. Asir1 Kagit Israfi Ve Bilgisayara Bilgi Giris Yiikii
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Geleneksel yontemierde iki kisi arasinda tek bir form araciifiyla gerceklesen stireg,
katilimeilarin artmasiyla iginden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir.

En iyl senaryoya goére, 360° Geri Bildirim Sistemi, Orgiitsel stratejileri destekleyici,
¢aliganlarin kigisel geligimlerine yardimc: bir performans degerlendirme sistemi
olacaktir. K6tii senaryoya gére ise, moral ve motivasyonu yok edici, ¢aliganlar: birbirine
digtiren bir ortam olusabilir. Bagarinin swr1 detaylarda aranmahdir. Uygulamaya
baglamadan 6nce iyi diigliniilmesi, bagkalarmn hatalarindan ders ¢ikarilmas: ve orgiitiin
degisime hazir hale getirilmesi gerekir.

Gergekten de 6zen gosterilerek ve yeterli egitim verilerek, ¢aliganlarin miigterilere daha
iyi hizmet sunabilmeleri ve kendi kariyerlerini ilerletebilmeleri amaciyla uygulanan
sistemler sirkete bityilk arti deger kazandimaktadir. Fakat sadece diger sirketlerde
meveut diye uygulamimak istenen, iizerinde diisiiniilmeden adeta 1smarlanan 360° Geri
Bildirim Sistemleri kuruma zarar verebilir. Bir bagka tehlikeli nokta, sirketlerin
performans degerlendirmede sadece 360° Geri Bildirim Sistemine bel baglamalaridir.
Oncelikli olarak yapimasi gereken genel bir performans degerlendirme sistemi
olugturup, daha sonra 360° Geri Bildirim Sistemini yavas yavas kullanima koymaktir
[Bigake1, 2003: 1-4].

2.11. 360° Geri Bildirim Sistemi Uygulamalarinda Yapilan Yanhshklar
2.11.1.Uygulamada Yapilan Hatalar

360° Geri Bildirim Sistemi uygulandigmnda, personelin begenilen ve begenilmeyen
yonleri ortaya ¢ikmakta; begenilmeyenlerin lizerine gidilmektedir. Bu agidan
yaklagidiginda, son derece verimli bir sistemdir. Buna kargm, hatali uygulamalar,
sisteme elestirilerin dozunu arttirmakta; tammlandifi gibi “kanli” bir sistem ortaya
¢ikmaktadir [Ergiilen’in 1998:104]. Sikga yapilan hatalar sistemli gekilde incelenmistir:
Sistem, Orgiite birinin tavsiye veya onciilik etmesi ya da basanh bir uygulamadan
etkilenilmesiyle getirilebilir. Orgiit yap1 ve kiiltlirlindeki farkliliklar sistemin &rgiitle
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biitlinlesmesini engelleyebilir; hatta, icinden ¢ikilmaz bir hale sokabilir. Bu nedenle,
katihmerlarm  fikri  alinarak,  degisim yonetimi  ilkeleri dogrultusunda  orgiit
hazirlanmalidir. Sistem, 6rgiitlin stratejik hedefleriyle uyumlu olmahdir. Amaglarin net
belirlenmemesi [Scott & Nowack, 1998:69]; sistemin amagclar1 destekleyici niteligini
sarsmakta, bir nevi sonradan konmus ek gdriintiisii vermektedir. Amaglar agik ve net
sekilde belirlenmeli, is tammlari bu amagclara uyumlandiriimalidir. Sistemin kademe
kademe yaygmlagtnlmas: yerine, drgiitiin biitiinfine uygulanmasi, drgiitii ¢okiise kadar
gotiirebilecek zararlara yol agmaktadir. Oncelikli olarak yapilmas! gereken genel bir
performans degerlendirme sistemi olusturup, daha sonra 360° Geri Bildirim Sistemini
yavag yavag yliriirlife koymaktir. Bu nedenle, birgok 6rgiit uygulamadan &nce kiigiik
¢ahgma gruplan tizerinde denemeler yapmaktadir [a.g.e., s., 70].

Sistemin, saglkli uygulanabilmesinin temeli egitimdir. Egitim harcamalarindan
kagimlmasi; deferlendirme esnasinda farkli yorumlara, degerlendiricilerin  5znel
yargilarii slirece yansitmasmna, kiyaslamalari sadece kendileriyle yapmalarina, geri
bildirim raporlarinmm yetersizligine ve uygunsuzlufuna sebep olmaktadrr [Scott &
Nowack, 1998:72-74]. 360° Geri Bildirim Sistemine katilacak tiim personelin sistem
hakkinda egitim almasi, yapict geri bildirimler yaratmayi ve sonuglari
yorumlayabilmeyi saglayacaktir.

Sonuglar1 degerlendirecek olan uzmanm bunu ne sekilde yapacagm agik¢a belirtmesi
gerekmektedir. Aksi taktirde; degerlendirilenler, anlayamadigi bir konuda hareket
edemeyecefi icin sonuclar saghkli olmamakta ve katimcilar arasinda iletigim
kopukluklari dogmaktadir [a.g.e., s., 71]. Bu durum,giiven ortammnin zedelenmesini
saglamaktadir.

Sistemin, sadece performans degerlendirme maksadiyla kullaniimas1 ve bazen agikhify,
is givenligi npedeniyle degerlendiriciyi degerlendirdikleri agisindan gergegi
yansitmaktan alikoymaktadw. Hatta, ilk uygulamalarda mali konulara odaklanacak
degerlendirmelerde kesinlikle kullaniimamahdir [Edwards & Ewen, 2000: 38]. Iik
uygulamalarda, gelisim maksath ve gizli yapilmas: tercih edilmektedir [Antonioni,
2000: 10].
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Degerlendirici sayismin belirlenmis veya ideal bir sayis1 yoktur.Sayidan ziyade kimlerin
degerlendirici olabilecegidir [Edwards ve Ewen, 2000: 38].Bunun, dogru olarak

belirlenmesi sistemin etkinligi igin. 6rgiitlerin 6ncelikli gérevidir.

Zaman dilimi, degerlendirmede hataya diiglilen bir diger noktadir. Degerlendiriciler
genellikle, yakin zaman etkisi altinda kalmakta ve siireci g6z ardi etmektedirler [Scott
ve Nowack, 1998:76]. Degerlendirme igin yeterli zaman dilimi tespit edilmeli, &znel
yargilar en aza indirilmelidir.

Degerlendirme araglarmdaki tutarsizliklar sisteme gliveni sarsmaktadir. Araglarm
glivenilir, gecerlilii olan ve istatistiksel metodlar kullamlarak olusturulmus olmasi
gerekmektedir. Ayrica; sayisal degerlendirmelerin yaninda, yazili tanmmlar yapilmasina
da imkan saglamahdir. Bu sayede, geri bildirimle daha anlamh hale getirilebilmektedir
[Edwards ve Ewen, 2000:38].

Degerlendirmenin, bir seferde gok fazla sayida personele uygulanmasi saglikh degildir.
Pek giivenilir sonuglara ulagtrmamaktadir. Ama, “kesinlikle ¢aliyma gruplarna
uygulanamaz” anlamma gelmemektedir. Sadece, tek seferde gok sayida personele
uygulanmamas: tavsiye edilmektedir. Geleneksel yontemler, 50 ya da iistii sayida bir
Kitleyi varsaydig: halde, 360° Geri Bildirim Sistemi daha kiigiik sayidaki personel
kitlelerini hedef almaktadir [a.g.e., s. 39].

Geleneksel yontemlerde, degerlendirici ile degerlendirilenler arasinda gergeklesen
stireg, katiimcilarm artmastyla daha kangik bir analizi gerekli kilmaktadir. Bu nedenle,
bilgisayar tabanh sistemlerden kagman orgiitlerin analizlerini yapabilmesi ve
personeline saglikh geri bildirim verebilmesi imkansizdir.

Personelin  ozellikle kendi performansii oldugundan daha digiik seviyede
deperlendirdikleri tespit edilmigtir [Uyargil, 1994: 31-33]. Bu durum, performans
degerlendirmesinde “tevazu faktorii” olarak adlandirimakta ve egitimle giderilebilecegi
Onerilmektedir.

Orgiit dig1 degerlendiricilerden ozellikle miisterilerin degerlendirmeleri Orgfitt tam
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tammamalarindan dolayr hatali olabilmektedir. Buna kargm, orgiitiin pazarla uyum
saglamasina yardime: olmaktadir [ a.g.e., 1994: 35].

Performans degerlendirmelerinde, degerlendirmelerin ve geri bildirimlerin giivenilirligi,
personelin uygulanan stirece inanciui arttirmakta, kargilikli giiveni pekistirmektedir:
Personelin sisteme giivensizligi, sistemi sekli bir olup bittiden Steye gotiirememekte,
hem sahsa hem orgiite zarar1 dokunmaktadir. 360° Geri Bildirim Sisteminde arzulanan
verime ulagabilmek i¢in, belirtilen hatalarm en aza indirilmesi gerckmektedir. Bu husus,

sistemi uygulayan yoneticilerin temel gérevlerinden biri olmalidur.

2.11.1.1. Net Bir Hedefin Konmamasi;

Hedefler, net ve agik olarak ortaya konmamasi 360° Geri Bildirim Sistemi siirecinin
bagarisiziga ugramasma neden olur. 360° Geri Bildirim Sistemi siirecinin, girketin
ihtiyaclarim karsilayacak gekilde dizayn etmek ve uygulamak gerekir.

2.11.1.2. Degerlendirmenin ve Iletisimin Yerini Almas::

360° Geri Bildirim Sistemi, Kkisilerin kendileri, gelismeye agik ve gliclii yOnleri
hakkinda bilgi sahibi olmasmu saglar. Fakat, bu sistem sadece bir performams
degerlendirme araci olarak kullamlmamahdir. Bunun da Otesinde, Ustlerle astlar
arasmdaki yiiz yiize iletisimin yerine gegmemelidir. Siireg, siirekli izlemeyi ve geri
besleme vermeyi igermelidir. Bu noktada da, yiiz yiize iletisimin yeri inkar edilemez.

2.11.1.3. Pilot Uygulama Yapilmamasi:
360° Geri Bildirim Sistemi, sirket igindeki geri besleme siirecinde bir kiiltiir degigimini

gerektirir. Sistem uygulanmaya baslamadan Once, pilot bir uygulamanmn yapilarak
sistemin etkinligi Slctilmelidir.
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2.11.1.4. Kritik Caliganlarin Siirece Dahil Edilmemesi:

Sirket i¢in kritik pozisyonlarda caligan bireylerin siirece dahil edilmesi, siirecin
sahiplenilmesini artwmada etkili bir yoldur. Stirecin uygulanmasim basansizhga
gotiirecek en Onemli etkenlerden biri isteksizlik ve sistemlere duyulan giivensizliktir.
Sirket igin kritik olan galiganlari oldugu kadar sirkette herkes tarafindan takdir edilen
kigileri de, 360° Geri Bildirim Sisteminin tasarlanmasi ve uygulanmas: siirecine dahil
etmek sistemin sahiplenilmesini kolaylastirabilir. Pilot uygulamanm da bu gahsanlardan
olusan bir grupla yapilmasi miimkiindiir.

2.11.1.5. Gizliligin Saglanamamasx:

360° Geri Bildirim Sistemi siireci ¢ok hassas temeller lizerine kuruludur. Amag, her
seyden Once bir degerlendirme degil, gelisimdir. Bir ¢absanmn birden fazla kigi
tarafindan degerlendirilmesi g¢ofu sirkette bir degisim hareketidir. Yapilan
degisimlerdeki herhangi bir yanhslik veya terslik, sistemlere karsi giivensizlik dogurur.
Kisinin kendini degerlendirenleri bilmesi lizerine kurulu agik bir sistem ilk asamada
huzursuzluklara yol agabilir. Bu noktada, gizliliin 6nemi biiyiiktiir. Onemli olan,
kisilerin kimler tarafindan degerlendirildigine degil; degerlendirme sonuglarma ve bu
sonuglari gelisim planlarina nasil yansitmalari gerektifine odaklanmalarim saglamaktir.
Gizliligin tam olarak saglanamadii bir ortam, ilk asamada yarardan ¢ok zarara yol
agabilir.

2.11.1.6. Alinan Geri Beslemelerin Nasﬂ-ve Nerede Kullamilacaginin Bilinmemesi:

360° Geri Bildirim Sisteminin sagladif1 bilgilerin nerede ve nasil, hangi amagla
kullamlacagmin net ve agik bir gekilde ¢alisanlara anlatilmasi gerekir. Eger, sistemin
¢iktilarr gelisim amach kullamlacaksa bunun agik ve net olarak calisanlara anlatilmas
gerekir. Eger sistem deperlendirme amagh kullanilacaksa, yavas ve emin adimlarla
ilerlenmelidir. 360° Geri Bildirim Sisteminin performans degerlendirme amach
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kullanilmasinda, ¢alsanlarm deperlendirme sisteminin adil olduguna inanmalar1 $nemli
bir bagari faktoriidir. Uygulamanm ilk zamanlarinda, 360° Geri Bildirim Sistemi
gelisim amagh kullanmak daha faydahdwr. Sistemin gelisim amacgh kullaniimas:,
¢alisanlarin sisteme inanma ve sahiplenme derecelerini artirir. Sistem tam oturmadan,

sahipleniimeden performansa yansitmak sistemin gtivenirligini dtistiriir.

2.11.1.7. Calisanlara Yeterli Kaynaklar Sunulmamasi:

Geri beslemeleri almaktan gok, ahnan geri beslemelerin nasil kullanidldign Snemlidir.
Calisanlarm  en bityilk sorunu aldiklari geri beslemeleri gelisimlerine nasil
yansitacaklarmi bilememeleridir. Bu noktada, yonlendirilmeye ihtiyaclar vardir. Bir ist
yoOneticinin rehberlik yapmasi ve gahganlarmi dogru ydnlendirmesi sistemin basarisimn
bir difer bagan faktorii olarak sayilabilir. Rehberlik diginda, gahsanlara kendilerini
gelistirecekleri ortam ve imkanlarm saflanmasi Onemlidir. Cabganlarin gelisimleri,
egitimler, isbasi 6grenme faaliyetleri, bireysel dgrenme faaliyetleri, rotasyonlar, 6gretici
projeler gibi gok yonlii faaliyetler ile desteklenmelidir,

2.11.1.8. Sistemin Kullanilmasinin Zor Olmas:

360° Geri Bildirim Sistemi, her yeni sistem gibi ilk basta direngle kargianabilir.
Geleneksel geri besleme yOntemlerinden farkhi olusu, sirket iginde yeni bir bakis
agisin olugmasini gerektirir. Direnci en aza indirgemek ve sahiplenmeyi olabildigince
artrmak adma sistemin kullanmm kolay olmasina &nem verilmelidir. Ik asamada
Onyarg: ile kargilanabilecek bir sistemin kullammi da zor olursa direncin artmast
muhtemel olacaktir, galisanlar sistemi kullanmak istemeyeceklerdir.

2.11.1.9. Sistemi Bagka Sistemlerle Entegre Etmede Aceleci Davranimasi:

360° Geri Bildirim Sistemi ik agamada gelisim amagh kullamimahdir. Sistem
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sahiplenilmeden, yararlar1 goriilmeden diger sistemlerle entegre etmek dogru degildir.
Gliven ortamu saglandiktan sonra yavag yavas difer sistemlerle entegre edilebilir. Ik
Once performans degerlendirmeye bir girdi olugturabilir. Daha sonraki yillarda {icret
politikalarinda kullanilabilir. Fakat, sistemin ¢ok hassas dengeler izerine kurulu olmasi
agisindan entegrasyon yavag ve saglam adimlarla yapilmahdw. Entegrasyon siirecine
geemeden Once de bir pilot uygulama yapilmalidir.

2.11.1.10. Sistemin Etkinliginin Ol¢iilmemesi:

360° Geri Bildirim Sistemi, sirketlerde ve galganlarda biiyiik beklentilere yol agar.
Sistemin uygulanmaya baglanmasimn hemen ardindan performansm artacagi, geligimin
hizlanacagma, iligkilerin giiglenecegine inanilir. Bu yitksek beklenti zaman zaman hayal
kirkliklarna yol agabilir. Her sistemde yapimasi gerektigi gibi, 360° Geri Bildirim
Sisteminin de zaman iginde etkinliginin siirekli ve diizenli olarak Slglilmesi gerekir.
Etkinligi, cabsanlar agismdan nasil algilandipi, gelisimlerine ne gibi katkilar sagladif1
dlciilmelidir. Etkinligi Slgtilemeyen, dlgiilmeyen higbir sistem yOnetilemez [Wimer ve
Nowack, 1998: 69-80].

2.11.2. Degerleyicilerden Kaynaklanabilecek Bazi Eksiklikler ve Hatalar:

Yéntemin uygulamasmda degerleyicilerden kaynaklanabilecek bazi eksiklikler ve bazi
hatalar su sekilde olabilir; Yapilan bazi caligmalarda, astlarn kendi performanslarmi
oldupundan daha dustk degerlendirebildikleri tespit edilmigtir. Buna performans
degerlendirmesinde tevazu faktorli adi verilmistir [Uyargil, 1994 : 31-33], is
arkadaglarnin (egitlerin) degerleme siirecine katilmasi olumlu katkilar saglayabilir.
Ancak yapilan bazi gahsmalarda esitlerin degerleme swasmda yeterince objektif
olamadiklar1 saptanmustrr [a.g.e., s.,34], degerlendirmenin mibisteriler tarafindan
yapiimas: isletmenin pazarla uyum saglamasina yardimci olur. Ancak miigterilerin
isletmeyi tam olarak tammamasi durumunda yapilacak degerlemeden hatali sonuglar
¢ikartilabilir [a.g.e., s., 35]. ’
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Yukarida ifade edilen aksakliklar sonucunda bazi sirketlerin 360° Geri Bildirim Sistemi
uygulamasini durdurduklar1 yada uygulamay: erteledikleri goriilmiistiir. Fakat bu,
yontemin kullanigsiz oldugu ya da ise yaramadigi anlamina gelmemelidir. Bunun
yerine yapilmas: gereken, yontemi kullanmaya baslamadan 6nce organizasyon gerekli
hazirliklar1 yapmasi ve bir giiven ortaminin saglanmasidir. Bu y6ntemi kullanmaya
karar vermis bir sirket dncelikle calisanlarin bu yonteme aligmast igin bir veya birkag yil
boyunca ‘gelisme programlar’’ uygulamalidir. Ayrica, uygulamayi hemen sirketin
tamaminda degil tek bir boltimiinde denemeye baglamak daha yumusak bir gecise zemin
hazirlayacaktir Bu yontemden tam verim alabilmenin bir sart1 da ise dahil olan herkesin
glivenilirlik, verilerin kalitesi, raporlarin kimler tarafindan gérildigii ve nasil
degerlendirildigi konusunda egitilmesidir. Calisanlar y6ntemin cezalandirma amaciyla
degil hem sirket hem de ¢alisanlan gelistirme amaciyla yapildigina ikna edilmelidir. Bu
yontem giivensizligin ve korkunun oldugu ortamlarda verimli olarak iglememektedir.
Son olarak, 360° Geri Bildirim Sistemi gériismelerinden elde edilecek veriler hazirlanan
raporla sona ermemeli damigmanlarin tlizerinde anlastiklari bir hareket plam
gercevesinde  gelistirilmelidir. Bunun baganli olabilmesi de hareket planinin
hesaplamalara olanak verecek bazi sayisal veriler saglamasim ve girket igi diillendirme
ve cezalandirma mekanizmasinin bu hareket plami ile uyumlu olmasini gerektirir

[Prewitt,1998 :32-37].

2.12. 360° Geri Bildirim Sisteminin Tiirkiye’de Uygulanmasi

Performans degerlendirme sistemleri iginde en yenilerinden birisi olan bu yaklagimda,
farkli kaynaklardan veya perspektiflerden alinan degerlendirmeler birlestirilerek,
bireysel gelisim amaclh ve personel belirleme kararlarinda kullaniimaktadir. Buna gére
degerlendirme yapanlar astlar, ¢aligma arkadaglari, caliganin kendisi, tistler, miisteriler,

tedarikgiler olabilir.
360° Geri Bildirim Sistemi olarak bilinen ¢agdas performans yonetim sistemi

glintimiizde General Electric, AT&T,Mobil Oil gibi birgok biiyiik sirkette basariyla
uygulantyor [Arslan, 2002].
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Turk kiilttirel ve sosyal &zellikleri, performans deBerlendirmesine bireyci bir yaklagim

yerine takim veya grup yaklasmmn daha uygun olacagm disiindiirmektedir. Ancak,
son yillarda bireyci degerlerin yiikseldigi gézlenmektedir.

Kurumsal kiiltiiri hiyerarsik ve topluluk¢u olan bir Tiirk ajle sirketine bu sistemin
Amerika’daki gibi uygulanmast bazi problemiere yol agabilir, 360° Geri Bildirim
Sistemi, temelde esitliki ve bireyci kurum kiiltiirti gerektiren bir uygulamadir.

Astlanin Ustleri degerlendirmesi, yagm Snemli bir saygi unsuru olarak kabul edildigi ve
gli¢ aralifimn goreceli olarak yiiksek oldugu Tirk kiltiirinde hos karsilanmayabilir.
360° Geri Bildirim Sistemi Tiirkiye’de uygulanmadan 6nce ok iyi incelenmeli, mutlaka
kilttire]l bir stizgeg ve adaptasyondan gegirilmeli ve uygulama agamalarinda ¢ok dikkatli
olunmalidir.

Saglikli bir 360° Geri Bildirim Sisteminin uygulanabilmesi icin, iligkilerde duygusallik
yerine  profesyonelligin  benimsenmesi  gerekmektedirBu  sistemin  kurallan
uygulamirken kigilere 6zel istisnalarm giindeme getirilebilecegi g6z ©niine alnarak
evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin pesinen kabul edilmesi gerekir. Degerlendirme,
bir kisiden hoglamp hoslanmama durumundan etkilenmemelidir.  Sorular,
degerlendirmenin gahsi duygulardan etkilenmeyecegi bir sekilde hazirlanmahdir.

Degerlendirme, kisilerin geligtirmesi gereken yonlerini ortaya ¢ikarict olmaldir.
Cabganlar, yoneticileri ve arkadaglari hakkinda olumsuz yorumda bulunmaktan
kagmabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitilmamasi bunu aza indirebilir.
Degerlendirme formlarinda Kkigilik ozellikleri gibi yoruma agik ifadeler yerine
gbzlenebilir davramglara dayanan lgtimler kullanilmahdir.

360° Geri Bildirim Sistemi sonucunda y6neticinin kendisi hakkmndaki algilamalarina hig
uyugmayan siirpriz yorumlar ortaya ¢ikabili. Bu yorumlar olumsuz da olabilir.

Yoneticiye yansitilirken dengeli olarak yansitilmahdir.

Degerlendirmeyi yapanlarin kimlikleri gizli tutulmabdir. Performans degerlendirmesi
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sonucu alnan idari kararlar iste basariy1 Slgen degerlendirmelere dayanmali ve objektif
olmalidrr.

2.12.1. Diinyada ve Tiirkiye’de 360° Geri Bildirim Sistemini Kullanan Orgiitler

American Greetings Arizona State University (egitim), Coca-Cola (yiyecek), Bayer
(eczacilik), Disney (eglence), Dupont (kimya), General Express (tagmmacihik), FideHty
Bank (finans), Motorola, Total Petroleum, Westinghouse, Shell Oil Company gibi farkli
birgok alanda faaliyet gdsteren uluslararasi ya da milli drgiit 360° Geri Bildirim
Sistemini kullanmaktadirlar [Gately Consulting, 2002].

Yirmi birinci ylizyiln performans yonetim sistemi olarak adlandinlan 360° Geri
Bildirim Sistemi, milli giivenlik hizmeti veren A.B.D. Silahli Kuvvetlerinde de
kullanilmaktadir.

Ulkemizde ise, yaygm bir kullanim alam bulmamis olup, bazi kisitlamalarla gok az

sayida Orgitle kullanimaktadir. Eczacibagi, Ericson Tiirkiye ve TEI (Turkish Engine
Industry) ve Oyak Renault sistemi kullanan ulusal 6rgiitlerdir.
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3. 360° GERI BILDIRIM SiSTEMININ ORGUTLERDE GELISIM AMACLI
KULLANIMI

Genis kapsaml bir 360° Geri Bildirim Sisteminin yapilandirilmasi ve siirdiiriilmesi
biiytik bir girigimdir. Yonetimi karmagiktir ve anketlerin olusturulmas: i¢in harcanan
zaman fazladir. Bu sebeplerden dolayr bu g¢aligma, calisanlar agisindan biiyiik bir
yatirim olarak goriilmelidir. Sisteme baglamadan dnce etkili bir plan yapilmasi yatirimn
iyl bir sekilde geri dSnmesini saglamak agisindan yardime: olacaktir.

Sistemin amaglar1 ve hedefleri agisindan igletmenin, 360° Geri Bildirim Sistemine
neden bagladig1 ve bu sistemden neler elde etmek istedigi konusunda kesin bir fikri
olmaldir. Sirket bu sistemi geligim, 6diillendirme, terfi ve kariyer gelistirme alanlarinda
kullanabilir. Firmalarin ¢ogu 360° Geri Bildirim Sistemini sadece gelisim amagh
kullanmaktadirlar.

3.1. Performans Yonetiminde Geri Bildirim

Geri bildirim, degerlendirme donemi sonunda, amir ve personelin gegen dénem
hakkinda yaptiklar1 degerlendirmeler olarak, tammlanmaktadir [ Bolton, 1997: 224 ].
Kavramla ik kez onaltmci ylizyil Avrupa’smda kargilagimustir. Avrupa kuzeyde
Calvinist Kilisesi’nin; giineyde Cizvit Tarikat’mn inang egemenligi altimdayken, bu
kurumlara baglh olan insanlarm gogu, miithis tehlikelere gogiis germekte, agir baskilara
ragmen direnmekteydiler. Direnmelerin sirr1, kurumlarm liderleri Calvin ve Loyolo’nmn
uyguladigi yontemdir. Bu iki lider, insanlarm glicli yonlerini ortaya koymakta,
zayifliklanm agiklamaktaydilar. Boylece insanlar, giiclii taraflarim bilerek kendilerini
yetistirmisler ve kendilerini korumayz bilmislerdir [Drucker,2000:374-375].

Calvin ve Loyolo’nm agik uygulamalari giinimiizde de devam etmekte ve tiim
sistemlerde ana stireg olarak goze garpmaktadir. Degerlendirme yoluyla personeline geri
bildirim saglamak; giiniimiizde ySneticilerin gorevleri arasmdadir. Personelce en yararh
olacak geri bildirim, gergek performansm saptanan is standartlanyla kargilagtinimasma
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dayanmaktadir. Elde edilen biitiin bilgiler isle ya da tek tek personelle ilgili olmalidir.
Performans degerlendirme gériismesi esnasinda personele aktarilmahdir [Palmer, 1993:
55].

Orgiit; is, gorev ve sorumluluklari ile performans standartlarm agik segik ortaya
koymayr  basardifi  taktirde, degerlendiricinin  performans  degerlendirme
goriigmesindeki isi kolaylagacak ve yaptigi geri bildirim daha nesnel olacaktir. Fakat
bunu gergeklestirmek o kadar kolay degildir. Biiytik bir dikkat ve 6zen gerektirmektedir
[a.g.e., s. 56].

3.1.1. Geri Bildirimin Amaclan

Capdas performans ydnetim sistemlerinin digerlerinden ayran temel fark;amirlerin
personelinin  performansini  izlemeleri, uygulamalar esnasinda kismen/tamamen
diizeltmeler yapmalari ve yOnlendirmelerine karar veren geri bildirimin siirecinin
olmasidir.

Geri bildirimin en basta gelen amaci; personele performanslart hakkinda bilgi
saglamaktir. Boylelikle, personelin kendilerini gelistirmeleri ve performanslarim
iyilestirmeleri mfimk{in hale gelmektedir. Ayrica, performans hedeflerinin saptanmasina
ve bazi durumlarda terfi ve iicret konularmda alinacak kararlara veri teskil etmektedir
[Palmer, 1993: 56].

Geri bildirim, personelin ve Srgitiin kargilikli olarak birbirlerini anlamalarim saglayarak
personeli davraniy degisikligine yonlendirmektedir [Thompson, ~ 1998: 17-18]. Orgiit
vizyon ve misyonu ile insan kaynaklan arasindaki uyum ve paralellik salanip;
uygulama ile amaglar arasmdaki farklari bulmakta ve Kkontrolii saflamaktadir.
Boylelikle, orglit ve birey amaglarmin biittinlegmesini kolaylagtirmaktadir.
Davraniglarin ~ sonuglarmdan hem  amirlerin, hemde personelin  yararlanmasmi
saglamaktadir. Agik ve diirlist bir iletisim tarzidir ve olumsuz davramslan azaltmak,
olumlu davramsglari da pekistirmek ve desteklemek igin kullamlmaktadir. Personelin,
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olumlu davramis ve bireysel gelisim igin lazim olan; kendine nesnel yaklasabilme

becerisini gelistirmesini de saglamaktadir [a.g.e., s. 17].

Degerlendiriciler bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in geri bildirim vermek ve almak
zorundadirlar. Miimkiin oldugunca fazla bilgi alig-veriginin gelisimin anahtari oldugu
unutulmamalidir.

Performans degerlendirme goriigmelerinin baghca iki amaci vardir: Birincisi, ¢aligamn
isini ne kadar iyi yaptig1 ile ilgili kendisine geri bildirim verilmesidir. Ikincisi ise,
gelecegi planlamaktir. Bu siiregte, galisamn bir sonraki degerlendirmeye kadar yerine
getirmesi gereken gorev ve hedefler tammlamr. Tiirkiye gibi, direkt anlatim / iletigim
yerine dolayll ve imali iletisim ve geribildirimin tercih edildigi yliksek ortamsal
[high context] kiiltiirlerde; performans degerlendirmesinin temel amaci, ¢ahsam
gelistirmektir.

Geri bildirimin ve 6zellikle de olumsuz geri bildirimin dolayh olarak iletilmesi tercih
edilir. Degerlendirilene yapilan degerlendirmeyi sorgulama hakki pek verilmez
[Harris ve Moran, 1996].

Olumsuz geri bildirimin verilmesinde kiiltiiriin ataerkil ozellikleri bir avantaj olarak
kullamlabilir. Amir performansin olumsuz yonlerini ele alarak gelisimin gerceklesmesi
i¢in cahsanla birlikte yapilmasi gerekenleri belirleyebilir. Asil zorlayic olan, tiim
bunlarn profesyonel ve evrenselci bir yaklagmmla gergeklestirilmesi zorunlulugudur
[Stimer, 2000].

3.1.2. Saghkh Geri Bildirimin Gerekleri
Geri bildirimin etkili olabilmesi i¢in temel sart, degerlendirici ile degerlendirilen
arasinda kargihkh giivenin tesisidir. Gizlilik saglanip, adil ve nesnel bir yaklagimla bu

saglanabilmektedir. Ayrca, performans konusundaki iletisimin, performans sorunlarini
¢bziime ulagtirmak icin ortak bir gaba oldugu kabul edilmelidir. Her ik1 taraf birbirini
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dinlemeli, rahat iletisim saglamak igin &zellikle degerlendirici destekleyici tutum
sergilemelidir. Degerlendirici; personelin kigisel &zelliklerinden ziyade davramslarima
odaklanarak, yargiayict olmayip, tamamlayici olarak, ozellikle zaman ve olaylar
hakkinda kesin konusarak, ”ya hep, ya hi¢” tarzi ciimlelerden kagmip esnek bir dil
kullanarak, kontrol edilebilir ve degistirilebilir konulara yogunlasarak, degisiklik talep
etmeyerek, nasihat vermektense, fikirleri ve bilgiyi paylasarak, personeli konuya dahil
ederek bunu saglayabilmektedir {[Thompson,1998:17-21].

Geri bildirim siireci; goriislilecek konu 6nemini kaybetmeden miimkiin olan en kisa
stirede yerine getirilmelidir. Ayrica, degerlendirici ve degerlendirilen birbirlerini
anladiklarmdan emin olmalidirlar. Aralarindaki iletisim kopriisii saghkli kurulmahdir.
Bu nedenle, performans degerlendirme goriigmesinin dikkat ve Ozenle planlanmasi
onemlidir . Y1l iginde ortaya ¢ikan biitlin sorunlar biriktirilerek goriismeye havale
edilmemeli; degerlendirici, sikinti1 yaratacak bir ortam yaratmaktan kaginmahdir
[Palmer, 1993: 56].

3.1.3. Geri Bildirim Zamanlan

Geri bildirim; hedefler belirlenmeden &nce, belli ara hedeflere ulagildiginda ya da
hedefler gergeklestiginde almmalyverilmelidir. Bu nedenle degerlendirici il
degerlendirilen arasinda siirekli bir bilgi akisi olmahdir. Ayrica, hedeflerdeki oncelikler
degistiginde derhal geri bildirim stireci isletilmelidir [lzgoren, 2001: 110].

3.1.4. Geri Bildirim Cegitleri

Degerlendiriciler performans tizerine iki gesit geri bildirim vermektedirler:

° Olumlu geri bildirim

. Diizeltici geri bildirim
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Olumlu geri bildirim, igini iyl yapan personeli ddiillendirmenin bir yoludur. Personelin
yaptiklar1 iyi igleri amirlerinin taktir ettigini gostermektedir [Schemel; 1997: 86].

Diizeltici geri bildirim ise, aksayan performansa bakmakta ve bir sorunu ¢6zmeye
yardim etmektedir. Sorun, mevcut performansla, istenilen performans arasmda fark
olmasidir. Bu, daima performansin kotii oldugu anlamina gelmemektedir. Mevcut
performans iyi olabilir; hatta, daha iyi olabilmektedir. Diizeltici geri bildirim, olmas:
gereken performans: tammlamakta ve bunu mevcut performansla kargilagtirmaktadir.
Dolayisiyla diizeltici geri bildirim siireci; arzu edilen davramgin ortaya ¢ikmasi gereken
ortamin/durumun agik bir gekilde tanimlanmasi, personelin gostermesi gereken. belirli
bir davramgm ayrntdariyla tartisilmasi, bu davramgm, personelin ge¢misteki ya da
mevcut davranglartyla kargilagtirilmasi ve arzu edilen davraniglarin  tartigiimas:
agamalarmdan olugmaktadir [Schemel, 1997: 86-87].

Diigiikk performans hakkinda geri bildirimde bulunmak zordur. Disiik performans: geri
bildirimle sunmak; personele kotli haber vermek, onu rahatsiz etmek ve hatta ona
olgunlagmasi gerektiini soylemektir [Thompson, 1998: 14] Bu belirtilerin dogal
sonucu olarak, ig iligkileri agisindan da risklidir. Ne olursa olsun, performans sorunlari
is akigma dahil olacaktir, Asil zor olan; sorunu tanimlamak degil, ¢6ziim igin neler

yapilacagna karar vermektir.

3.1.5. Geri Bildirim Hedefleri

Personele performanslar1 hakkinda geri bildirim verirken degerlendirici su ana hedefleri
daima gbz oniinde tutmahdwr: Performans hedefleri tizerinde uzlagma saglanmasi,
gorisiilen personelin dzellikle giighi oldugu y6nlerinin saptanmasi, diizeltmeye ihtiyag
gosteren performans alanlarmmn saptanmasi, goriisiilen personelle birlikte performansmn
daha iyi hale gelmesi icin plan yapimasi ve gelecek degerlendirme dSneminde o
personelden nasil bir performans beklendigini ortaya koymaktir. [Palmer, 1993: 56-57] .

Biitiin bunlar performans degerlendirmelerinde bulunmasi gereken temel hedeflerdir ve
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Orgiit hangi degerlendirme yo6ntemini se¢mis olursa olsun gegerlidir. Degerlendirme
goriismesinin hem Orgiit hem de personel i¢in yararhi olmasi, ySneticinin bu hedefleri

g6z 6niinde bulundurmasma baghdir.

3.1.6. Geri Bildirimin Faydalan

Geri bildirim siirecinde, degerlendirici 6rgiit veya boliimiiniin amaglarina iligkin
onerilerde bulunabilecegi bir konumdadir. Degerlendirilen ise, igin nasil daha iyi
yapilabilecegine; yani, verimliliin nasil yiikseltilebilecegine iligkin Onerilerde
bulunabilecek bir konumdadir [Palmer, 1993 :70]. Dolayisiyla; saghkh bir geri bildirim
slirecinin varhgi; séz ve davramg veya s6zli sozsliz ifadeler arasindaki farklarin
azalmasmy, kimlik, is sorumlulugu, iliskiler konusunda yanls algilamalarm ortadan
kalkmasmi, sorunlardan kagmanm 6nlenmesini, diger personel {izerinde etki
yaratimasmi, giig, zayiflk ve kaynaklar hakkindaki yanhs bilgilerin giderilmesini,
savunma yontemlerinin etkinlifinin yetersizlesmesini, savunmaci ve bagskalarmi idare
etmeye yonelik davramglarin ortadan kaldirimasmi, stres veya g¢atisma durumunda
gosterilen tepkilerin giderilmesini saglamaktadir [Thompson, 1998: 18].

Limanda sis bastirdigi zaman gemiler tehlikelerin nerede oldugunu anlamak icin sis
diidiigiinG dinlemekte ve diidiigiin sesi rotalarinda kalmalarna yardimci olmaktadur.
Performans yonetim siirecinde de geri bildirim bu amaca hizmet etmekte olup;
personelin degerini anlamakta, kendisini gelistirmesi igin hem personeli hem de Srgiitii
uyarmaktadir.

360° Geri Bildirim Sistemi uygulamasi, bazi durumlarda verimliligi digiirir ve
organizasyonun olumsuz sonuglarla karsilagmasma neden olabilir. Kavram olarak gliclii
olmasma karsin, bazi organizasyonlarda isbirlii yapmayr reddeden y&neticilerin
direnisi ile kargilagilabilir. Bazi yoneticiler igin astlariyla bir araya gelip, kendisinin
nasil iyilegtirilmesi gerektigini konusmak aligik olmadifi ve hatta trkiitiicti bir durum
olmaktadr.
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Bazilan i¢in siirecin nasil kullanilacagi konusunda yeterli egitim verilmediginden basari
sanst  bagtan kaybedilmis olmaktadir. Egitim yeterli olmadigmda, ¢ogu
degerlendirmelerde ¢alisanlar ya goklere ¢ikarimakta ya da fazlasiyla kotiilenmekte,
hatta asagilanmaktadir. Bu tiir sorunlarla karsilagsmamak ig¢in bagka yol izlenebilir:
Bunlar; bu siiregle elde edilmek istenen ve siirecin nasil gelistirilecegi bastan sona
- diistiniilmeli.Siirece  taraf olan onemli kigilerin Oncelikli sfireci benimsemeleri
saglanmali. Eger programun gelistirilmesine yardim ederlerse onun bir pargas: olurlar.
En iistten en alta kadar herkesin egitilmesi saglanmali, siirecin nasil yararh olacag:
anlatilmali ve  tiim taraflar, dinleme becerilerini geligtirmeleri ve savunmaci olmaktan

kagmmalari konusunda egitilmelidirler.

3.1.7. Geri Bildirim Raporu

Degerlendirilen boyut hakkinda belirleyici bilgileri verebilmelidir.

Omnek vermek gerekirse; kendisine hangi aralikta notlar verildigi, bunlarm
ortalamasmm ne oldugu, kendisi ile aym seviyede olanlarm durumunun nasil oldugu,
en ¢ok begenilen dzelliklerinin ne oldugu, iyilestirmeye agik alanlarmin neler oldugu,
anlagilamadit alanlar neler oldugu, genel olarak durumunun digerleri ile olan

mukayesesinin ne oldugu kendisine iletilmelidir.

3.1.8. Geri Bildirim Verme Bi¢imleri

Geri bildirim goriigmeleri, Palmer ve McFarland tarafindan farkl agilardan tasnif
edilmistir. Ortak nokta, degerlendiricilerin 6nceden personel ve onlarm performanslari
hakkinda bilgi toplamasmmn gerekliligidir. Degerlendirici, goriigmelere baglamadan
dnce, toplanan enformasyonu gdzden gegirerek personelin gergek performanslarm is
tammlar1 ve sorumluluklaryla karsilagtirmahdir.Hangi bigim altinda yapilirsa yapilsin,
goriismede bu noktalar. {izerinde durulmahdir. Personelin igini dolayh olarak etkileyen
faktorler, dolaysiz is sorumluluklariyla kaynagtiriimahdir.
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3.1.8.1. Dolayh / Dolaysiz Goériisme Tasnifi (Palmer’in Tasnifi)

Performans degerlendirme yoOntemlerinin ¢ogunda dolayli ve dolaysiz gérisme
yontemleri ¢esitli lgiitlerde birlestirilmistir. Bu bilesimleri 6rgiit, yoneticiler ve segilen
performans degerlendirme yonteminin tipi belirlemektedir [Palmer, 1993: 57-59].

Dolaysiz yontem, personele Onceden saptanmug sorularm yoneltildifi ya da
agiklamalarm yapildigi resmi bir goriigmedir. Bazi yazarlarca, planli goriisme de
denilmektedir. Goriigmeyi idare eden degerlendirici ve personelin katkisma pek yer
brrakmayan; otokratik yonetici imajm gliglendiren bir yOntemdir. Yontemde
g6riismenin atmosferini degerlendirici belirlemektedir. Onceden saptanmig sorular ve

agiklamalar sadece Snemli performans konularm kapsamaktadir.

Dolaysiz yontem; bireysel gelismenin, $zel ilgi alanlarmm ve isle dogrudan dogruya
ilgisi olmayan baska konularm konusulmasma olanak vermemektedir. Buna kargik
hizhi, 6zIii ve nesneldir.

Dolayh yontem; degerlendirilen ile degerlendiren arasinda gegen, konulari dnceden
sinirlanmarmg  goriismedir. Bu nedenle, plansiz goriisme olarak adlandnimaktadir.
Goriismenin bigimsel olmayan ve ydnlendirilmemis havasi personelin kendilerini daha
rahat hissetmelerini saglamaktadir. Degerlendiricinin 8nceden saptadigi bir giindeme
bagimlidir. Ama personelin katkdarma da agiktir. Dolaysiz yontemden farkh olarak;
dolayli yontem, gdriigmenin kontroliinii tek bagma degerlendiriciye vermemektedir.
Gorlismenin havasmi  ve yoniinii  degerlendirici ve degerlendirilen birlikte
belirlemektedirler. Bu nedenle, daha ¢agdas bir yaklagimdr.

Bu yaklagmmn en biiyik yarari, personelin performanslannin gesitli alanlarmn
aragtirlmasma olanak vermesidir. Sirlar1 genisletebilecek ya da daha fazla egitim
gorerek gelistirebilecek is alanlarmi degerlendirici ile degerlendirilen birlikte aragtirip
ortaya ¢ikarmaktadmlar. Orgiit; personelinin yeteneklerini kendilerine uygun yerlerde
kullanmak istiyorsa, bu yontemi kullanmasi daha yerindedir. Dolaylh ySntem,

personelin gorevlerini ne lgtide yerine getirdiklerini degerlendirmenin yam sira, onlarin
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bireysel katkilar,, arzulan ve gelisme gostermek i¢in nelere ihtiyag duyduklan iizerinde
de odaklanmaktadir.

3.1.8.2. Degerlendiricinin Tavrina Dayah Tasnif (McFarland’in Tasnifi)

Geri bildirim goriigmelerini degerlendiricinin takindig: tavra dayali olarak ii¢ grupta
toplanmaktadir [McFarland 1969: 324] :

3.1.8.2.1. Sdyle ve Sat Yontemi

Degerlendirici, personeline performansmm ne kadar yiiksek veya ne kadar zayif
oldugunu bildirmektedir. Ardindan personel tarafindan bunun kabul edilmesi i¢in ikna
etmeye caligtimaktadir. Bagarih dahi olsa personelinin herbangi bir fikrine yer
verilmeyen tek yonli bildirim, gii¢ konumuna dayalidir. Kargihkl iletisime olanak
tamimamaktadir. Bu nedenle; degerlendirici, saldirgan davranislar karsisinda savunucu
bir tutum almaktadir. Personelin gelecekteki performansiun yiikseltilmesine olanak
tamyan bir goriisme sekli degildir. Ancak, ise yeni katilan veya degerlendirilmesine
katilma istegi bulunmayan personelde kullanilabilecek bir yontemdir.

3.1.8.2.2. Soyle ve Dinle Yontemi

Deperlendirici, personelinin gegmis performans: hakkmda bilgileri bildirdikten sonra,
personelin bunlar hakkindaki tepkisini ortaya koymasi igin ortam saglamaktadir.
Personelin gdriismeye katiim diizeyi degisebilmektedir. Bazen degerlendirilenden
sadece degerlendiricinin ifadeleri konusundaki diigiincelerini iletmesi beklenirken,
bazen de kendi gegmis performansm yeniden bir 6z degerlendirmeye tabi tutmasi
beklenmektedir. Degerlendiricinin  hatalara  yaklasum, personelin  goriigmeye
yaklagmmini biiyiik 6lgtide belirlemektedir.
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3.1.8.2.3. Problem C6zme Yontemi

Bu yontemde, personelin oldukca fazla denetimi vardir. Personel kendi performansimi
degerlendirmekte, gelecekteki performans: igin kendi amaglarm belirlemektedir.
Degerlendirici yargilarim belirtmekten ziyade; bir yardimc: ya da bir meslektas rolii
iistlenmekte, kendi g6zlem ve tavsiyelerini elestirel olmayan bir tarzda iletmektedir.
Aktif ve agik bir iletisim vardwr. Digerlerine nazaran, degerlendirici i¢in zor bir
goriigmedir. Ancak, personelin iyi bir performans benimsemesine ¢ok daha fazla
yardimci olmaktadir.

Degerlendiricinin  verilen geri bildirimde rolii personelini desteklemek olmalidir.
Personelinin gelismesine ve performansmin artmasma yonelik isbirligi, basarih bir
performans go6riismesinin  Onemli bir bilesenidir. Personelin &rgiit i¢in Snemli
olduklarim hissetmesi igin, onlar1 desteklemek ve yetisip gelismelerine yardimci olmak
gerekmektedir. Bu da deBerlendiricinin  kendi degerlendirmesini personelinin

degerlendirmesiyle biitiinlestirmesine baghdur.

3.2. Geri Beslemeye Dayanan Rasyonel Bir Performans Degerlendirme Sisteminin

Olusturulma Esaslan

Isletme performans: genis bir boyut igerisinde, isletmeye iliskin baghca ti¢ ana konudaki
sorulara cevap verebilecek bir kavram olarak diisiiniilebilir. Buradan amaglanan temel
diistince; Srgiitiin meveut durumunu, mevcut kaynaklarm ve 6rgiit diizenini inceleyerek
performansi irdelemektir. Bu bashk altmdaki sorulara gergekgi ¢Oziimleri yanit olarak
alabilmek igin; dncelikle isletmede amacimz nedir, isimiz tam olarak nedir, sorularina
dogru cevaplar verilmesi gerekmektedir. Bunlari belirledikten sonra “bu iste sonuglara
nasil ulagimistir?”, “mevcut kaynaklar yararh ¢ikti olarak ifade edilen bu sonucu
saglarken ne kadar verimli kullamlmustr?”, gibi sorularla mevcut durumun
degerlendirmesi yapilabilir.

Performans degerlendirme sistemi, organizasyonun vizyonunu gergeklegtirmesi
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dogrultusunda doért temel beklentisini §lgmek iizere yapilandiriimalidir. Bunlar:

e Finansal beklentiler,
e Miisteri beklentilert,
o Ise ait, ige doniik beklentiler,

e Degisim ve buna bagh 6grenme beklentileridir.

Performans degerlendirme yapmak istememizin temel amaci kugkusuz Orgiitsel
amaglarimizin her seviyedeki yOnetici ve ¢ahigsanlarimiz tarafindan anlagima ve
benimsenme derecesini ortaya ¢ikarmaktrr . Buradan alacagimmz geri besleme bilgisi,
bize sistemimizdeki aksakliklar1 zamaninda tespit edip giderebilme imkani verecektir.

Bu dongii bizim siirekli iyilesmeyi gergeklestirebilmemizin de teminati olacaktir.

3.3. 360° Geri Bildirim Siireci

Sistemin amaglar1 ve hedefleri agismdan igletmenin, 360° Geri Bildirim Sistemine
neden basladign ve bu sistemden neler elde etmek istedifi konusunda kesin bir fikri
olmalidir. Sirket bu sistemi gelisim, ddiillendirme, terfi ve kariyer gelistirme alanlarinda
kullanabilir. Karar verilecek ik nokta sistemin hangi amagla kullamlacagidir.
Firmalarm gogu 360° Geri Bildirim Sistemini sadece geligim amach kullanmaktadirlar.

Karar verilecek diger bir nokta; katthmm zorunlu mu yoksa goniilli mii olmasi
gerektigidir. Sisteme katiimmn zorunlu olmasi, degerlendirme sistemi ile daha dnce
problem yasanmis isletmelerde sorunlara yol agabilir. 360° Geri Bildirim Sisteminden
istenen faydanmn saglanmasi igin biitlin ySneticilerin degerlendirilmeye almmasi dnemli
bir noktadir. Kesin bir sistem yapismi olugturabilmek icin iyl tammlanmis amag¢ ve
hedeflerin belirlenmesi gereklidir.

Kritik planlama agamalarmdan biri de; 360°  degerlendirme stirecinde kimlerin

degerlendirmeye tabi tutulacagidir. Sistemin genel olarak kabul gdormesi ve etkili bir
arag haline gelebilmesi icin sistemin igletmenin iist diizey yoneticilerinden baglamasi
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onemlidir. Degerlendirmeye tabi tutulacak ilk grubun genel miidiir ve direktorlerden

meydana gelmesi gerekmektedir, bu yapilamiyorsa grup yoOneticileri sisteme dahil
edilmelidir.

Sistemin {istten baglatilmasmmn iki yarari vardir. Birinci fayda; normal stireglerde geri
besleme alma olasibiklar1 diigiik olan iist diizey yonetici, miidiir ve direktérlerin de geri
besleme stirecinden yararlanmalarma olanak vermesidir. Ikinci faydast ise, sistemin
¢alisanlar arasinda benimsenme olasiigm artwmasidir. Sisteme {ist yonetimin de dahil
edilmesi, c¢alsanlarin sistemin/uygulamanm {stten bir zorlama ile gelmedigini
hissetmelerini saglar. Sisteme hangi diizeydeki yOneticilerin katilacagmna karar vermek
daha zor bir asamadir. Yoneticilerin hepsi sistemden yararlanabiliyorlarsa, igletmenin
kisilerin kazanci ile bu sistemin uygulanmasmmn sirket i¢in maliyetini kargilastirmasi

gerekir. Sisteme agamali olarak baglanmas: en iyi secenek gibi goziikmektedir.

Planlamanm kilit asamalarmdan bir digeri de, hangi kategorilerde ka¢ degerlendiriciye
ihtiyag duyulacagma karar verilmesidir. Kiginin kendisi ve ik amiri bu grupta yer
almali ve dengeli olmas1 agisindan, bu saymnn en az iki kat1 degerlendirici, gruba dahil
edilmelidir. Boylece degerlendirici grubundaki kisilerin sayis1 en az alt1 olmaktadir.

360° Geri Bildirim Sistemini kuflanan bir ¢ok firma degerlendiricilerden gelen geri
beslemenin, 6zellikle direkt raporlamada, daha diiriist ve daha degerli olacafma
inanmaktadirlar. Degerlenen kisi ve yOneticisi bir tarafta tutularak kalan
degerlendiriciler es diizey, astlar, i¢ miisteriler, dig miisteriler, i¢ tedarikgiler ve dig
tedarik¢iler olmak {izere alf1 kategoriye aymlabilir. Bu kisilerin kimliklerini sakh
tutabilmek igin her kategoride en az tig kigi bulunmahdir. Teoride denetleyicilerin sayist
20 olmaktadir ama bu nadir durumlar diginda gerekli degildir. Isletme daha gok 10 ile
15 degerlendirici belirlemelidir. Bu degerlendiriciler, kisinin kendisi, ySneticisi, 3-5
aras1 es diizey, 3-5 arasi ast ve 0-5 aras1 miigteri ve tedarikgiler seklinde diizenlenebilir.

360° Geri Bildirim Sisteminin en 6nemli planlama asamalarindan biri, degerlendirmeye

tabi tutulacak kisileri degerlendirmede kullamlacak olan yetkinliklerin belirlenmesidir.
Halihazirda igletmenin bir yetkinlik yapisi mevcut olabilir. Birgok sirketin biitiin
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¢lemanlarindan bekledikleri davramglari tanimlayan temel yetkinlik vardir. Bunun
yaninda fonksiyonel ve yoneticilik yetkinliklerinin tammh olmasi gerekmektedir.
Degerlendirilecek yetkinliklerin ve bunlara ilisgkin davranigsal g6stergelerin belirlenmesi
gerekir. Eger isletmenin yetkinlik alt yapist yoksa 360° Geri Bildirim Sistemine
baslamadan 6nce bu yap1 mutlaka olugturulmahdir,

360° Geri Bildirim Sisteminde kullamlacak olan iletisim araglarmin se¢imi diger bir
asamadwr. Kullamlacak olan ydntemler; yliz ylize gériismeler, telefon miilakatlar, anket
formlar;, disket bazli anketler, e-mail anketleri, i¢ ya da dis web sitelerinde
olusturulmus anketler olarak siralanabilir. Kullanilacak olan yontemin se¢imi, gizliligin
ve maliyetin 6nemi ile isletmenin teknolojik alt yapisina baghdir.

360° Geri Bildirim Sisteminin zamanlamasinda da dikkatli olunmahdir. Zamanlama {ig
ayr1 agsamayl icerir. Birinci agama, yeni bir sisteme baglama asamasidir. Bu asama,
sisteme dahil olan kisilerin degerlendirme i¢in zaman ve dikkat ayirabilecek durumda
olduklarinda baglatiimaldir. 360° Geri Bildirim Sistemi, liderlik ySnetimi ve Kkisisel
gelisim ile baglantiidir. Bu ylizden bu konularla ilgili yeni egitimlere ihtiyag
duyulabilecegi goz ard1 edilmemelidir.

Ikinci asama degerlendirmelerin yil boyunca hazirlanma agamasidir. Bu agamaya gerek
duyulmasmin nedeni, degerlendiricilerde olusabilecek hale etkisinin ortadan
kaldirimasidir. Isletmede bu gibi problemleri onleyebilmek igin degerlendiricileri

kontrol etmek ve yonetmek i¢in bir sistem gelistirmelidir.

Degerlendirme i¢in zamanmn belirlenmesi ise iigiincli agamadir. Bu agama, segilmis olan
iletisim araciyla yakndan iligkilidir. Anketlerin dagitilmasi ve toplanmasi Ozellikle
degerlendiriciler coprafi olarak genig bir alana yayilmmgsa, e-mail ve web yoluyla basili
ya da diske kayith sekilden gok daha hizh olur. Degerlendirilmelerin toplanma zaman,
hangi iletisim aracmm kullamidigmna bakilmaksizn aym anda olmahdir. Kisilerin
bulundugu uzakliklara bagh olarak degerlendirilmelerin toplanmasi iki ya da ti¢ hafta
siirebilir. Biitin degerlendirmeler isletmeye ulagtigmda bu degerlendirmelerin
kaydedilmesi, analiz edilmesi, ve raporlarin hazirlanmasi en kisa zamanda bitirilmelidir.
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Bu kisa zaman icin hedef iki giin olmalidr. Isletmenin, bir veya iki aybk siirede
degerlendirmeleri toplanmali, raporlamalar1 tamamlanmali ve siirecleri planlanmalidir.

360° Geri Bildirim Sisteminin bagarili olabilmesi i¢in sonuglarm bildirilme sekli asli bir
Onem tasir. Degerlendirilenler, degerlendiriciler ve diger c¢ahsanlar bu sistemin neden
gelistirildigini, nasil yerine getirilecegini ve sonuglarm nasil degerlendirilecegini
bilmelidirler. Bunlar yapildiginda, kigiler anketleri daha diiriist, daha bilingli bir sekilde
tamamlamaya istekli olurlar. Ayrica siirecin son derece gizli oldugunun belirtilmesinde
biiyilk yarar vardir. Bunun anlami, degerlendirme raporunun tamamm sadece
degerlendirilenin gorecegi, efier kisi isterse sonuglari kendi ybneticisi ya da insan
kaynaklar1 g6revlisi ile paylasacagidir.

Degerlendirme, igletmenin iist kademe yoneticisinden gelirse daha etkili olacaktir. Ideali
360° Geri Bildirim Sisteminin isletmenin gelecekteki planlart agismdan ¢ok dnemli
oldugunu gosterecek kisi olan genel miidiir tarafindan yollanmasidir.

360° Geri Bildirim Sisteminin bagari ile yiiriitiilmesi detaylara dikkat edebilme, yol
gosterme ve zaman yonetimi ile yakindan ilgilidir. Sistemin yonetilmesi, anket ve
raporlama dizaymi, degerlendirilen ve degerlendiren segimi, anketin geligtirilmesi ve
dagitilmas;, g¢alisanlarm anketi tamamlamalari igin cesaretlendirilmesi, katiimmn
yonlendirilmesi, verilerin toplanmasi, raporlamanin gergeklestirilmesi ve geri
beslemenin verilmesi asamalarim igerir. Cok genis kapsamh olmayan bir sistem,
isletmenin insan kaynaklari departmam tarafindan yiiriitiilebilir; fakat sistem,
yoneticilerin gogunu kapsiyorsa digaridan damgmanhk desteginin alinmasi gerekebilir.
Burada isletmenin karar vermesi gereken nokta, sistemi kimin yOnetecegi ve her bir

siiregten kimin sorumlu olacagdir.

Sistemin 6nemli asamalarndan biri de, degerlendirmelerin sunumunda hangi
yontemlerden yararlamlacagma karar verilmesidir. Basimug, sayfa diizeni belirlenmis
ve renkli grafiklerle desteklenmis bir rapor degerlendiriciye isletmenin kiginin
gelisimine 6nem verdigi izlenimini kazandirir. Eger verilerin toplanmasinda elektronik
ortamdan yararlanildiysa rapor elektronik formatta verilebilir. Bu, hem zaman hem
maliyet agisindan yarar saglar, fakat degerlendirilen kisiye raporun giktisimin almmasl
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ve yiiklenmesi konusunda problemler yaratabilir.

Go6z onlinde bulundurulmasi gereken bir diger nokta ise, degerlendirilenlere verilen
bilgilere, gruptan elde edilen sonuglarla kendi verilerinin kiyaslamasinin eklenip

eklenmeyecegidir.

Degerlendirilenlere, 360° Geri Bildirim Sisteminin sonuglar1 bildirildikten sonra, bu
kisiler kendilerini degerlendiren kisilere belirli Slgiilerde geri beslemede bulunabilirler.
Bu asamanm planlanmasinda dikkat edilmesi gereken nokta, hangi konularda ne kadar
aciklikla geri beslemenin verilecegi ve bu siiregten kimin sorumlu tutulacagidir. Bu
agama, degerlendirilenlerin, degerlendiricilere yardunlari igin tesekkiir etmesi, kendini
degerlendirenler ile yaptiklar1 geri beslemeleri tartigmak ve bu geri beslemeler
dogrultusunda yapmasi gerekenleri belirlemek igin bir grup toplantist yapmast gibi
faaliyetlerden olugabilir. Bu agamamn, agik kiiltiire sahip isletmelerde yapilmasi daha
dogru olacaktir. Bu agama tamamlandiktan sonra, degerlendirilen kisilerin gelisim plam
yapilir. Kisi, bu planin her asamasmnda yer almalidir. Isletme, deBisim ve gelisim
stireglerini destekleyici bir rol tstlenmelidir. Degerlendirilen kisiye, kisisel rehberlik ve
tavsiyeleri igeren kisisel gelisim dokiimam verilmelidir. Kisiye bu gelisim ve degisim
asamalarmda kimin yardimci olacagi belirlenmelidir. Yardme: olan kisinin kigiyi
degerlendirenlerden biri olamamasma dikkat edilmelidir. Ama kisinin ilk amiri kiginin
gelistirme ve degigim sisteminin gelitirilmesi asamasmda yardimci olabilir. Ayrica
sirket kisiye birbiriyle iligkili gelisim ve degigim egitimleri vererek , destek olmahdr.

3.4. 360° Geri Bildirim Sistemine Katilacaklar

360° Geri Bildirim Sistemine 6rgiitin yapisma ve tercihlerine gore amirler, denkler,

astlar, i¢ ve dig miisteriler ile degerlendirilenin kendisi katilabilir.
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Sekil 12 : Degerlendirmeye Katilanlar ve Degerlendirme Agirhklar:

[EKENDISI BAMIRI OMUSTERILER CIBERABER GALISANLAR IASTLARIJ

Kaynak .: Arslan, A (2002) 360° Performans Degerlendirme, Bireysel Performanstan Kurumsal
Performansa Gegiste Etkili Bir Arac. Kalder Forum 2 (6), 11

Katilimcilarin yapacaklar: degerlendirmelerin fayda ve mahsurlan su sekildedir:

3.4.1. Amir Degerlendirmesi

Amir veya yoneticiler ¢aliganlarin davramiglarimi sadece g¢ok dar bir zaman ve boyut
kesitinde gbzlemleme sansimna sahiptirler. Ancak amirler neyi gézlemlemeleri gerektigi
konusunda Snemli bir etki ve insiyatife sahiptirler. Amir ve maiyetin g¢aliganlarin
performansim1  gdzlemlemesindeki en biyllk engel, cabisanlann gozlemlenilen
zamanlarda dogal davramis ve performanslarmi sergilememeleridir. [Murphy ve
Cleveland, 1995: 142].

3.4.2. Denklerin Degerlendirmesi
Yapilan pek ¢ok galigma, denklerin degerlendirmesinin gegerliligini desteklemektedir.
[Bernardin ve Beatty, 1984; Harris ve Schaubroeck, 1988; Kane ve Lawler, 1980; Lady

ve Farr, 1983; Wexley ve Klimoski, 1984; Murphy ve Cleveland, 1995: 140].

Denkler degerlendirmesinin performans degerlendirmede yarattif avantajlar :
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Cabsma arkadaglar, kisinin hem gorev hem de kurumsal performansm daha fazla
gozleme firsatna sahiptirler. Calisma arkadaglar1 daha gergekei performans
gbzlemlemesi  yapabilirler.  Degerlendirici sayisimun  artmasi  ve  dolayisiyla
degerlendirmenin siibjektivitesinin azalmasmna katki saglar [Murphy ve Cleveland,
1995].

Denklerin degerlendirme slirecine katildigi uygulamalarm bazi 6nemli sonuglari su
sekilde 6zetlenebilir: Insanlarin galisma arkadaglarmin konularna ve yaptiklan ise
duyduklar1 ilgi ve saygi artmugtiwr. Cabganlar, diigiik degerlendirme alan tim
cabganlarmin  performanslarinin  gelistirilmesi konusunda sorumluluk duymaya
baglamuglardir. Timler, iyelerinin degerlendirme sonuglarim ve kisisel gelisimini
sahiplenmislerdir. Polisler {izerine yapilan bir ¢aliymada, denklerin degerlendirmesine
ait; siralama ( peer — ranking ), aday gosterme ( peer — nomunation ), puanlama
( peer - rating ) metodlarindan ilk ikisini daha giivenilir ve gegerli bulunmusgtur.
[Love, 1981].

Ancak, polisler kullanllan yeni metoda ragmen denklerini degerlendirmekten
hoglanmarmmglardir. Denkler eger bir digeri iizerinde gii¢ sahibiyse, bu durum kurumun
giic yapisini ve dengesini degistirecektir [Murphy ve Cleveland, 1995: 141}.

3.4.3. Maiyetin Degerlendirmesi

Kisileraras: iligkiler ySnetimin bir pargasidir, bu sebeple amir ile maiyeti arasindaki
iligki hakkinda bilgi olmaksizin, amirlerin ve yoneticilerin performanslarmin dogru
olarak degerlendirilmesi miimkiin olmayabilir. Maiyet bu bilgi i¢in en uygun kaynaktir
[Murphy ve Cleveland, 1995: 137].

Maiyet tarafindan yapilan degerlendirmelerde, degerlendireni de degerlendirileni de
rahatsiz eden faktorler: Amirin yOnetim erkinin/glictinin bir kismumn astina
devredildigini diigiinmesi, astlarm amirlerinin gorev performansmdan gok, kurumsal
performansma y6nelik bilgiye sahip olmalaridir [Murphy ve Cleveland 1995:136].

Cahsanlarin maiyet degerlendirmesi konusundaki endige ve direngleri, degerlendiricinin
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belirsizligi ve Ozglirligli saglanabildifi 6lctide artmaktadir. Endise ve direngler
degerlendirici sayisin fazlahg: ile giderilebilir ve bu sayede degerlendirmenin
glivenirligi artar [Murphy ve Cleveland, 1995: 137].

Maiyet degerlendirmesinde husumet, dostluklar, iletisim veya gézlem eksiklijinden
dogabilecek ekstrem degerlendirmelerin g6z ardi edilmesi zorunlulugu, degerlendirici
sayisinin fazlahiFmi zorunlu kilmaktadir.

3.5. Tiirk Silahh Kuvvetlerin’de Performans Yonetimi

T.S.K. insan kaynaklari politikasi Oncelikle; en Snemli kaynagin insan oldugunun
bilinci ile bireyi ve dolayisiyla Srgiitii yarmnlara tasiyacak, bireye siirekli ideal yaratacak,
ona daha iyi olmak igin firsat verecek, herkesi basariya giden yolda adaletli bir kariyer
yapma firsati olusturacak, bireysel performans ile 6rgiit performansim dengeli bir
sekilde yiikseltmenin yollarmi agacak bir felsefe lizerine ingsa edilmekte ve siirekli
gelistirilmektedir [Varoglu ve Arslan, 2001].

Uygulanan performans sisteminin temel amaci, kisisel gelisimi saglayarak, orgilitsel
gelisime katkida bulunmak; idealleri olan, yarmlar: gorebilen, iyi ve iyilestirmeye agik
yonleri hakkinda siirekli geri bildirim alan, takim ruhu geligmis, i¢inde bulundugu
birligin bagarisindan kendisine de pay ¢ikarabilen, fark yaratmak i¢in ¢alisan ve daima
mitkemmeli arayan bir yapi yaratmaktir. Cok kisa bir ifadeyle, biréy i¢cin halinden
memnun ve geleceginden emin bir ortamda olmak; T.S.K. igin verilen gorevi en etkili
bir sekilde icra edebilmek temel hedeflerdir.

3.5.1. Tiirk Silahh Kuvvetleri Sicil Yonetmeliginin Amaci
T.S.K. performans yonetim sisteminde hedef, T.S.K.’nin beklentileri, gorev yapilan
birligin vazifesi ve bireyin kigisel beklentileri dogrultusunda g¢absanlarin geligimini

saplayarak gelecegin muharebelerine her an hazir T.S.K.’y1 olusturmaktir. Bireysel
performans ile &rgiitsel performans birbirinden ayri tutulmanus, yetkinlifi ve
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motivasyonu yiiksek bireyler ile yetkinligi ve motivasyonu yiiksek birlikleri yaratmak
hedeflenmigtir. T.S.K.’nin riitbesi ne olursa olsun muvazzaf personelinden
beklentisi;.cagin gereklerine uygun ve stirekli egitim alan, meslek kiiltiirli geligmis,
stirekli 6grenen, kendini hizmete adamus, ¢evresine inanan ve giivenen, dengeli bir
yasam siirdiiren, manevi cesareti ile degisimi hizlandiran, fiziksel, zihinsel ve ruhsal
yonden yeterli, kendisini gelistirme gayreti gdsteren, dogru ve siiratli karar vererek,
hizla uygulamaya koyan, takip, kontrol ve koordine yetenegine sahip liderler olmalaridir
[Varoglu ve Arslan, 2001]. Bu liderlerin; vizyon gelistirme, bu vizyonu astlar1 ile
paylasma, paylagilan vizyonu hayata gegirebilecek davranslar yiiriirlige koyabilme,
elde ettigi sonuglardan ders g¢ikarabilme yeteneklerini sergilemesi beklenmektedir. Bu
beklentileri yerine getirebilmesi igin Tiirk Silahi Kuvvetleri'nde bireysel performans
deperlendirme 926 Sayih Tirk Silahli Kuvvetleri Personel Kanunu ek ve
degisikliklerine dayanarak Genelkurmay Bagkanhg: tarafindan 01 Aralik 1998 tarihinde
yaymlanarak yiiriirliie giren Subay ve Astsubay Sicil Yonetmelikleri hitkiimlerine gbre
yapilmaktadir. Yonerge hitkiimlerine gore, sicil verme isleminde amag; personelin
yeteneklerinin, gorevdeki basari derecelerini saptamak ve dolayisiyla her isi yeterli
olana verebilmek; yitksek seviyedeki isleri yapacak yetenekte olanlari meydana
¢ikarmak ve bu suretle Silahi Kuvvetlerin komuta zincirini diizenlemektir.
Bireysel/performans degerlendirme; personelin terfi, kidem almasi, derece almasi ve
kademe ilerlemesi, yurtdisn ve &zel gorevlere, kurslara gidecek personelin segimi,
T.S.K.” dan ayrma gibi islemlerin diizenlenmesine temel dayanak tegkil etmesi i¢in de
kullamlmaktadir. Bir diger amaci da sahsa ve egitim sistemine geri bildirim saglamaktir.

3.5.2. Bireysel Performans Yonetim Sisteminin Ilkeleri

T.S.K. performans yonetim sisteminin, bireysel performans degerlendirme islemlerine
yonelik ilkeleri agagidaki gibi siralanabilir: Oncelikle T.S.K.’nin farkh birimlerinde
farkll uzmanlik alanlarinda grev yapan personelin gorev standartlarmi belirlemek ve
degisen kosullarda stirekli yenilemek, bireyin organizasyon igindeki gbrevini yerine
getirebilme derecesini Slgmek, yaraticrkendini gelistirmek isteyen, fiziksel olarak
oldugu kadar zihinsel olarak {ireten bir iggiici yaratmak, yiikselme ihtiyaglarimn tatmini
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igin  personelin  gelistirilmesini  saglamak, olumlu sonuglar1  6diillendirmek,
yetersizlikleri ortaya ¢ikarmak ve careler aramak, iyi egitim ve Kariyer alanlarin bir
sonucu olarak performansm ylikseltilmesini saglamak, personelin is tatminini,
sadakatini, gorevine baghhfim saglamak, bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaclarim
belirlenmesini  saglamak, is giivenligini saglamak, bireyin gelecekteki kariyerine
( gbrevlendirme, terfi, komutanlik,verilecek yetki sorumluluk ) ydn vermek, bireyleri
birbirleri ile degisik kriterleri esas alarak kiyaslamak ve buna bagli standartlan
gelistirmek, Orgiitiin amaglarinm birey tarafindan algillanma derecesini ortaya koymak,
bireyin yetkinliklerinin seviyesini belirlemek (temel yetkinlikler, taktik ve yonetsel
liderlik yetkinlikleri ile teknik yetkinlikler, kavramsal yetkinlikler), ¢ahsanlardan sistem
ve yonetim hakkinda geri bildirim almaktir [Varoglu ve Arslan, 2001].

3.5.3. Degerlendiriciler

Tiirk Silahli Kuvvetleri'nde performans degerlendirme yetki ve sorumlulugu sicil
{istlerine verilmistir. Sicil tistleri kendilerine verilen gdrevin dnemini goz Oniinde
bulundurarak, sicil belgelerindeki nitelikleri tam bir tarafsizlik, adalet ve vicdani
kanaatle degerlendirmekten sorumlu tutulmuslardir. Sicil Ustleri, haklarnda sicil
diizenleyecekleri subay ve astsubaylar1 iyi tammak zorundadilar. Bu pedenle,
haklarmda sicil diizenleneceklerin, giinliik egitim ve ¢ahgmalarm, tavir ve hareketlerini,
disiplin ve itaatini, sicil belgesinde yazih diger hususlar1 araliksiz izleyerek; yapacaklari
haberli ve habersiz denetlemeler, 6zel yazih ve sdzlii smavlar, verecekleri 6zel gérevler,
gesitli tatbikat ve manevralardaki tutum ve davramslari hakkinda tam bir kanaat
edinmeye galigmalarinin alt1 gizilmigtir.

Sicil tistlerinin asgari @istemen riitbesinde olmasi gerekli olup yetkili sicil distleri su
sekilde belirlenmistir:

Kara Kuvvetleri Komutanhgr’na ait kit’alarda en az bolitk (batarya) komutam veya esidi

komutani, karargah ve kurumlarda en az kisim amiri veya esidi gbrev yerlerinde

bulunan komutan veya amirlerdir. Deniz Kuvvetleri Komutanligi’'nda; gemil;:rde en az
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boliim amiri, kara birliklerinde en az bolik (batarya) veya esidi birlik komutan,
karargah ve kurumlarda en az kisim amiri veya egidi gbrev yerlerinde bulunan komutan
ve yahut amirler, ugus birliklerinde en az filo, kit’a, birlik komutanidir. Hava Kuvvetleri
Komutanligr’nda; ugus birliklerinde en az filo, kit’a, birlik komutani, yer birliklerinde
en az bolik, kit’a, birlik komutani, kisim amiri veya esidi, karargah ve kurumlarda en az
kisim amiri veya esidi grev yerlerinde bulunan komutan veyahut amirlerdir. Jandarma
Genel Komutanhigi’nda ise; i¢ giivenlik birliklerinde; en az birlik veya bdlik komutan,
diger birliklerde en az bolik (batarya) veya egidi birlik komutani, karargah ve
kurumlarda en az kisim amiri veya esidi gorev yerlerinde bulunan komutan veyahut

amirlerdir.

3.5.4. Degerlendirilen Olgiitler

Sicil belgelerinde personelin degerlendirilmesini saglayacak nitelikler ve bu niteliklerin
personelde bulunma derecesini 6lgmeye yarayan Olgiitler bulunmaktadir.Sicil verme
islemi en genel haliyle sicil amirleri tarafindan sicil formlarinda tamm bigimindeki
nitelik ciimlelerinden personele, en g¢ok uyan ciimlenin isaretlenmesi suretiyle
yapilmaktadir . ( Bknz. Ek A-1 ve Ek A-2 ). Sicil amirleri not takdiri yapmamaktadirlar.

T.S.K. personelinin performansinin degerlendirildigi sicil formlarmdaki nitelikler temel
nitelikler, genel, gérev icra nitelikleri ve dzel ve ayirt edici nitelikler olmak tizere fi
ayn smiflandirmaya tabi tutulmugtur. Sonradan yapilan diizenlemeyle kadrosu
tistegmen olan gdrevlere atamasi yapilan tegmen ve astsubaylara da sicil verme yetkisi

verilmistir.

3.5.4.1. Temel Nitelikler
Temel nitelikler b6limii subay ve astsubay sicil formlarmda yer alir ve su {i¢ nitelikten

olusur. Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nda yer alan Cumhuriyetin temel niteliklerine
baghlk (Anayasanmn 1, 2 ve 3 ncli Maddeleri), disiplin kurallarma uyarlik ve ahlaki
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saglamliliktir. Bu maddedeki nitelikleri, derecesine gore tasimayan personel takip altina
alnarak, Oncelikle idare tarafindan kendisine yazili olarak tebligat yapilarak tutumunu
degistirmesi istenmektedir. Miiteakiben tutumunda israr edenlerin yarg: yoluyla Silahl
Kuvvetler’le ilisigi kesilmektedir.

T.S.K.’nin Tirkiye Cumhuriyeti’nin gelecegini koruyacak en Snemli kurum olmas:
sebebiyle dogal olarak personelinin anayasanm temel niteliklerine baghligi ve disiplini
bu bolimde sorgulanmaktadir. Bu boliim nota tahvil edilmemektedir. Ayrica general ve
amiraller i¢in diizenlenen sicil belgelerinde bu boliim bulunmamaktadir.

3.5.4.2. Genel ve Gorev Icra Nitelikleri

Bu béliimde, her subay/astsubaya degisik derecelerde bulunan nitelikler ile
subay/astsubaym bulundugu gorev yerindeki performansim degerlendirecek gorev icra
nitelikleri yer almaktadirr. Genel ve gorev icra nitelikleri olarak; general /amiral
formlarinda 26, subaylarinkinde 34 ve astsubaylarinkinde ise 31 nitelik bulunmaktadir.
Degerlendirme her niteliin altinda yazilan climlelerden personele en g¢ok uyanm sicil
istli tarafindan isaretlenmesiyle yapilmaktadir. Bu nitelikler degerlendirme sonucunda
nota cevrilerek, personelin basar1 diizeyini gOstermektedir. Genel gorev ve icra
yetenekleri biitiin personel igin aym olmakla beraber kit’a veya kit’a disi gorevlerde
caliganlar i¢in agirliklar farkhidir. Genel gorev ve icra nitelikleri; sogukkanhihgi ve
kendine giiveni; huzurlu ve ahenkli galiyma becerisi; iletisim becerisi (dinleme, yazil,
sozlii ifade ve ikna yetenegi); Ozelestiri yapma ve hatalarim diizeltme (geri bildirim)
yetenegi; hak ve adalet prensiplerine uyarhlif;; gérevdeki cesareti; dayamsma ve
isbirligi ruhu (grup ¢ahgmasi yapma kabiliyeti); hizmet i¢i ve hizmet digindaki tavir ve
hareketi (agirbaghhipy, terbivesi, nezaketi, gérgii ve protokol kurallarma uyarhgy);
astlarma ve/veya listlerine destek olmasi; kendini geligtirme gabasy; tertip ve diizeni;
kibk ve kiyafetine verdigi 6nem; genel kiiltiir diizeyi; sosyal iliskileri; bagarma azmi;
zamana riayet Ozelligi; yaraticiify, degisim ve yeniliklere agik olmak; motive etme
becerisi; muhakeme etme ve karar verme Kkabiliyeti; koordinasyon becerisi; planlama
yetenegi; takip ve kontrol becerisi; giig sartlarda gbrev yapma yetenegi; kaynaklar
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(insan giicli, zaman, malzeme, para vs.) kullanma kabiliyeti ve verimlilii; arastiriciligs;
amir karar verinceye kadar kendini miidafaa etme becerisi; kendiliginden is gérme
becerisi; inisiyatif kullanmas; gizlilige ve sir saklamaya verdigi Onem derecesi;
gorevdeki sorumluluk duygusu; goérev bilgisi; gorevine hakimiyeti; gorevini yerine

getirme durumu niteliklerinden meydana gelmektedir.

3.5.4.3. Ozel ve Ayirt Edici Nitelikler

Bu boliimde, subay/astsubayda bulunan degisik 6zellikler degerlendirilir ve
subay/astsubaym miiteakip safahatmda ve gorevlendirilmelerinde diger niteliklerle
birlikte dikkate almmaktadir. Bu boliimdeki nitelikler; Genel Kurmay Bagkanhg),
Kuvvet Komutanliklari ve Jandarma Genel Komutanhigi'nca tespit edilecek esaslar

dogrultusunda se¢im veya atamalara yonelik olarak degerlendirilmektedir.

Ozel ve ayirt edici nitelikler, {i¢ personel kategorisine gére ayr1 ayr1 diizenlenmigtir. Bu
boliimdeki nitelikler nota ¢evrilmemekle beraber personelin kritik gérevlere segim ve
atamalarma yon verecek hususlari da igermektedir. Bu grupta; general/amiral
formlarinda iki; subay ve astsubaylarinkinde ise alt1 nitelik bulunur. General/amiraller
igin aywt edici nitelikler olarak fiziki kabiliyet ve bir iist géreve hazirhk durumu
gosterilmigtir. Subaylar i¢in ise, temsil kabiliyeti; miistakil gorev yapma kabiliyeti;
sahsi cikarlarina diigkiinliik derecesi; fiziki kabiliyeti; diirtistligti ve glivenirli§i ve bir
{ist goreve hazirhk durumu belirlenmistir. Astsubaylar iginde alt1 nitelik gegerli olup; bir
{ist gbreve hazirhk durumu yerine sicil iistii olabilme durumu konmustur; diger besi ise
subaylarmkinin aymdir.

Ug bolim disinda, miispet ve menfi ilave kanaatlerin yazilabilecegi bir bdlim de
bulunmaktadir. Boylelikle, yapilacak degerlendirmenin agik uglu olmasi saglanmigtir.
Fakat, ashnda nitelik sayidar1 yliksek tutularak (30-45 arasi)) daha ayrntii bir
degeflendirme yoluna gidilmis, bdylelikle standart degerlendirme kriterleri digmda
fazladan kanaat yazma ihtimali en aza indirilmeye ¢ahgimugtir.
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3.5.5. Degerlendirme Zamani

Sicil amirinin bir personel hakkinda sicil verebilmesi i¢in;bir sicil déneminde en az {i¢
ay birlikte gbrev yapmas: gereklidir. Sicil d6nemi 30 Agustos’ta baglayip biten bir yilhk
donemdir. Sicil tstlerinin, sicil verecekleri astlarinda degerlendirecekleri nitelikleri
tanimlamak; bu suretle, terim birligi ve sicil verilen personelin aym sartlarda
degerlendirilmesini saglamak maksadiyla, Genelkurmay Baskanhdi’nca Tiirk Silahl
Kuvvetleri Sicil Diizenleme Kilavuzu hazirlanip yaymlanmugtir. Bu kilavuzda, belirtilen
esaslar dahilinde sicil belgesinde personelin kimlik bilgilerinin tam, eksiksiz
doldurulmasindan ve kendi degerlendirmesini yapmaktan birinci sicil amirleri
sorumludurlar.

3.5.6. Degerlendirme Yontemi

Tirk Silahli Kuvvetleri performans degerlendirme sistemi uygun ciimle se¢imi yontemi
ile serbest anlatim yOntemlerinin beraber kullanildigi bir performans degerlendirme
sistemidir. Temel nitelikler, genel ve gorev icra yetenekleri ile 6zel ve ayirt edici
nitelikler boliimlerinde bulunan nitelikleri olugturan maddelerden personeli en iyi
tammlayan climlenin degerlendirmeyi yapan Ust/amir tarafindan segilerek /
isaretlenmesiyle yapilan performans degerlendirme uygun climle segimi yOnteminin
kalplarina ve Ozelliklerine uymaktadr. Bu uygulamada, amirlerden not takdiri
istenmemektedir. Dolayisiyla, personeli degerlendirdikleri maddelerin agirhfm ve
climlelerin tasidiF1 degerleri de bilmemektedirler. Sadece personeli tanimlayan
climleleri isaretlemektedirler. Niteliklerin ve onlann tammlayan ciimlelerin agirlikh
degerleri ilgili bagkanliklar tarafindan belirlenmektedir. Daha sonra, gonderilen formlar
bu birimlerce belirlenen agirliklara gére degerlendirerek nota ¢evrilmektedir. Tiirk
Silahli Kuvvetleri sicil sisteminin uygulanmasi bu kaliplar ¢ergevesinde sicil Ustlerinin
belirtilen nitelikleri tammlayan climlelerden uygun olanim segerek isaretlemesiyle
yapilmaktadir. Degerlendirme, Personel Bagkanhklarinca personelin
degerlendirilmelerinin yapildig: niteliklerin belirlenen agirhklara gore hesaplanarak
nota ¢evrilmesi sekliyle yapilir ve belirtilen kaliplara uymaktadir. Yontemin geligtirilme
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sebebi degerlendiricilerin ortalama veya belirli notlara yonelmelerini 6nlemek amacini
tasimaktadir. Tirk Silahli Kuvvetleri’nce daha 6nce uygulanan sistemde amirler
personelin degerlendirildikleri niteliklere not takdir ederek, sicil vermekteydi. Eski
sistemin degistirilmesinin sebepleri arasinda, amirlerin belirli notlara yonelme ve
ortalama not verme egilimlerinin yapilan istatistiksel ¢aligmalar neticesinde tespit
edilmesi de ifade edilmigtir [Temir, 2002: 205].

Sicil sisteminin bir diger 6nemli 6zelligini serbest antatim tekniginin destekleyici olarak
kullanilmas: olugturmaktadir. Sicil tistlerinin kanaatlerini yazarak belirttikleri bélim,
serbest anlatim teknigine dayanmaktadir. Bu teknikte, performans degerlendirilmesi,
astin yapilan gézlemler neticesinde belirli bir bigime bagli kalmadan serbest bir sekilde
anlatilmasina dayanmaktadir. Bu yontem, genellikle diger teknikleri destekleyici olarak
kullamlmaktadir. T.S.K. sicil sisteminin kanaatler bgéliimiine ise sicil (iistleri,
degerlendirdikleri astlar1 hakkinda o sicil dénenlinde gézlemleri neticesinde edindikleri,
sicil formunda bulunmayan 6zellikleri belirli bir bi¢cime bagli olmadan kisa, 6z ve agik
bir sekilde ifade etmektedir. Amirler, kanaat yazmak zorunlu degildirler. Gerektiginde
performans degerlendirmede destekleyici olarak kullanilmaktadir. Bu sekliyle, T.S.K.

sicil sistemi serbest anlatim teknigini de kapsamaktadir.

3.5.7. Uygulama Esaslar

Biitin personel aym formlarla degerlendirilmektedir. Ancak, niteliklerin
puanlandirilmasi farklidir. Birinci sicil iistli; doldurdugu sicil belgesinde bulunan Genel
Gorev ve Icra Nitelikleri grubunda yer alan baz: nitelikleri (general ve amiraller igin
sicil formlarinda bulunan 24, 25, 26 nci nitelikler; tegmen-albay aras1 igin 34, 35, 36, 37
nci nitelikler; astsubaylar igin 31, 32, 33, 34 ncii nitelikler) kisiye o6zel gizlilik derecesi
vererek degerlendirilen personele teblif ederek imzalatarak sahsi dosyasina
koymaktadir. Teblig edilen bu nitelikler tegmen-albay riitbesindeki subay/astsubaylar
ile general/amiral riitbesindeki subaylar igin farkliliklar g6stermektedir. Bu nitelikler;
tegmen-albay riitbesindeki subaylar igin; gérevdeki sorumluluk duygusu, gérev bilgisi,

gorevine hakimiyeti ve gorevini yerine getirme durumundan olusurken, general
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riitbesindeki subaylar i¢in gorevdeki sorumluluk duygusu niteligi digindaki son ii¢
niteliktir. Ikinci sicil amirleri birinci sicil tstleri tarafindan doldurulan formlari
incelemektedir. Birinci sicil iistiintin degerlendirmesine katihiyorsa, formun tamanum
bos brrakarak “Birinci sicil istiine katiiyorum” béliimiinii isaretleyip onaylamaktadir.
Katilmiyorsa, “Birinci  sicil  {istiine katidmiyorum” boliimiinii  isaretleyerek
degerlendirmesini yaparak onaylamaktadir. Uglincii sicil tistlerinin degerlendirme yapip
yapmamasl, disiplinsizlik ve ahlaki durum nedeniyle diizenlenecek siciller harig, kendi
istegine baghdir. Fakat, ikinci sicil {stlerinin bulunmadifi veya sicil vermek igin
gereken siirenin yetersiz oldugu durumlarda zorunlu olarak sicil vermektedirler. Uglincii
sicil Uistleri eger isterlerse, kanaat yazma yetkileri hari¢ sicil diizenleme yetkilerini her
ddnem igin olmak tlizere yaziyla devredebilirler. Ayrica, sicil belgelerindeki miispet ve
menfi nitelik bsliimlerine; sicil belgesinde yer almayan hususlarla ilgili kanaatlerini de
belirtebilirler. Siciller 30 Agustosta baglaylp biten donemi kapsamak iizere 2 Mayis
tarihi itibariyle, (disiplinsizlik ve ahlaki durumlar i¢in diizenlenecek siciller hari¢ olmak
lizere) yida bir kere diizenlenmektedir. En ge¢ 30 Mayis tarihinde Genelkurmay
Bagkanligi, Kuvvet Komutanliklar1 ve Jandarma Genel Komutanliginda bulundurulmak
lizere kapali zarflara konularak génderilmektedirler.

Belgeler diizenlenirken personelin gérev yaptigi yerin Szellikleri de dikkate alinarak
“gbrev durumu” hanesine “kit’a da komutan” veya “difer gérevlerdedir” seklinde ikili
bir ayrmma gidilmigtir. Kit’a komutanlar1 ve diger personel aym niteliklerden
degerlendirilir, ancak agirlklari farklidir. Ornegin; “sogukkanhlik ve kendine giiven”
niteligi kit’a da komutan olan bir subay/astsubay i¢in 10 agwhk puanim tasirken diger
gorevde (karargah, kurum vb.) 7 agirhk puamm almgtir.

Ozel ve Ayt Edici Nitelikler B6liimii’'nde bulunan “Temsil Kabiliyeti” niteligi; yurt
dis1 atamalar1 ve kurslara esas olmak iizere personelin sosyal yasantis1 dikkate alinarak
doldurulmaktadir. Ayrica, “Fiziki Kabiliyeti” niteligi; T.S.K. Saghk Yonetmelii ve
T.S.K. Beden Egitimi ve Spor Yonergesi’'nde belirtilen esaslar dikkate ahnarak
degerlendirilmektedir.

Birinci sicil fdistleri; sicil doldurma zamaninda emri altinda bulunan biitiin
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subay/astsubaylarin sicillerini doldurduktan soma Genel Gorev ve Icra Niteliklerini

personelin kendisine geri bildirim amaciyla teblig etmektedirler.

Birinci ve ikinci sicil {istlerinin verdigi sicil notlari arasinda sicil tam notunun % 20’si
veya daha fazla not farki olmasi halinde; ligiincii sicil iistleri de sicil vermektedirler.
Sicil belgelerinin belirtilen tarihlerde diizenlenememesi halinde birinci ve ikinci sicil
tistleri nitelikleri degerlendirmeden sicil belgesinin diger hususlar b6liimiindeki “Heniiz
bir kanaat edinemedim” satwrmda bulunan kendilerine ait kisim ile “sicilin verilis
nedeni” boliimiindeki “stiresiz sicil belgesi” hanesini isaretleyip, tarih ve imza bloklarint

doldurarak kuvvetlerin personel bagkanliklarina géndermektedirler.

Iigili kit’a, karargah ya da birliklerden sicil amirlerince doldurulmus sicil formlar,
belirtilen siire igerisinde ve toplu halde Kuvvet Personel Bagkanliklarna gonderilir.
Burada sicil belgelerinin usuliine uygun olarak doldurulup doldurulmadigi, sicil
subaylar1 tarafindan kontrol edilmektedir. Eksiklikler varsa ilgililer ikaz edilerek
diizeltme yaptirmakta sicil formunun optik okuyucuda okutulmayan kismindaki
bilgiler operatorler tarafindan el yardimiyla bilgisayara yiiklenmektedir. Sicil tistlerinin
yaptid1 isaretlemeler bilgisayar yardimiyla 100 tam puan iizerinden nota gevrilmektedir.
Sicil notu % 60’mn altinda olanlarin (yetersiz sicil alanlar) listesi hazirlanmakta ve
Kuvvet Komutanhklar1 ve Jandarma Genel Komutanh@i Personel Bagkanbklarinca
onaylanarak kademe ilerlemesi yapamayan personel olarak birliklere yayimlanmaktadir.
Analiz iglemleri tamamlanan sicil formlari onaylanarak terfi, atamalar gibi islemlerde
kullamlmak tizere ilgili yerlere islenerek kayit ettirilmektedir.

Menfi sicil, menfi kanaat ve sicil notu ile kanaat arasmda uyugmazlk iceren sicil
belgelerini  degerlendirmek tiizere Kuvvet Komutanbklari ve Jandarma Genel
Komutanh@: Personel Bagkanliklar1 biinyesinde Sicil Denetleme ve Degerlendirme
Kurullar1 gorev yapmaktadir. Sicil Denetleme ve Degerlendirme Kurulu personelin
aldign sicil notunun, sicil alma egiliminden fazla veya diisik olmasi halinde,
nedenlerini incelemektedir. Kasth veya keyfi verilmis sicilleri saptamakta ve
gerekiyorsa bunlari Kuvvet Komutam ve Jandarma Genel Komutami‘nin onayi
miiteakip iptal etmektedir. Kurul not takdir etmemektedir. Sicil istii olamayacak, kasith
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veya keyfi sicil’ veren personeli tespit edip, atama ile ilgili birimlere duyurmaktadir.
Sicil notu %60°m altmda olan, kademe ilerlemesi yapamayacak personelin durumlarim
gorismekte ve varsa kasith veya keyfi verilen siciller de, asgari bes yilhk sicil notu
ortalamasina; personelin bu sicil notlarinin standart sapmasmin ti¢ katinn ilavesi ve
¢ikartilmas: suretiyle tespit edilen rakamlar dahil olmak iizere, bulunan not aralifinin
ifadesi ile kargilagtirilmakta, gerekirse Kuvvet Komutam ve Jandarma Genel

Komutani’nmn onayim miiteakip iptal etmektedir.

Sicil belgelerinde subaylarda 16, astsubaylarda ise toplam 15 nitelik i¢in diisiik ve
yetersiz puan verilmesi durumunda; sicil belgesine, bu durumu ispatlar nitelikte belge
eklenmesi zorunlu tutulmustur. Burada; “belge” kelimesinden mahkeme Kkararlar,
disiplin cezalari, sicil {istlerinin kanaatlerini/géz1emlerini ihtiva eden tutanak ve benzeri
dokiimanlar anlagimahdir. Ayrica, belgeler olumsuz isaretlenen Olgiitii belirtebilecek
nitelikte olmalidir.

Belge ekleme zorunlulugu, sicillerin nesnelliini artirmak i¢in yapilmis bir
diizenlemedir. Ozellikle verilebilecek olumsuz puanlarin mutlaka nesnel 6lgiitlere
dayandirilmas: saglanilmaya c¢aligilarak, keyfiyet belirli oranda Onlenmigtir. Ayrica,
diizenlenen belgeler o sicil siiresi igerisinde diizenlenmis olmahdir. Bu sayede, gegmigste
yaptlan hatali davramglarm ondan sonraki sicil donemlerinde de olumsuz etkisi
Onlenmek istenmistir.

Sicil belgelerinin diizenlenme iglemleri Smif Okullari miifredatinda personele izah
edilmektedir. Ayrica, gesitli kilavuzlar gikartilarak sicil belgelerinin dogru doldurulmasi
saglanmakta; bu maksat i¢gin, gerekirse, konferans tiirti tamtic1 ve 6gretici egitimler icra
edilmektedir.

Sicil belgelerini yetkili personelden baska biri agamamakta; yetkili olmayanlara

gOsterilmemektedir. T.S.K. sicil sisteminde tam bir gizlilik esas alnmugtir.

3.6. Tiirk Silahl Kuvvetleri Performans Yonetiminde Geri Bildirim
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T.S.K. i¢inde 1988 yilindaki degisiklikle kisith olarak dahi olsa uygulamaya konan geri
bildirim, agikhk ilkesine ilk adim olmasindan 6tiirii ok dnemlidir.

Subay/astsubaylarm o sicil yii igerisinde durumlarm 6grenmeleri, yetersizliklerini
gidermeleri ve iyi olan yonlerini gelistirmeleri maksadiyla bireysel performans
degerlendirmelerindeki geri bildirim faaliyeti ii¢ sekilde gergeklesmektedir:

3.6.1. Birinci Sicil Ustiinden Sahsa Yonelik Yapilan Geri Bildirim

Birinci sicil iistleri sicil, belgesi tanzim etmeyi miiteakip, gorev performansina yonelik
tegmen-albay sicil belgesindeki 34, 35, 36 ve 37 nci, astsubay sicil belgesindeki 31,32,
33 ve 34 ncii nitelikleri, personele “Kisiye Ozel” olarak karsilikli konugma seklinde
veya diger usullerle teblig etmekte ve bu konuda tebelliig belgesi tanzim etmektedirler.
(Bknz.EK-B). Birinci sicil listli, s6z konusu subay/astsubaymn iyi olan y&nlerini
sOylemekte; kendisini daha da gelistirmesi ve hatalarmi diizeltmesi igin tavsiyelerini
bildirmekte ve gelisme olup olmadigint devamh takip etmektedir.

3.6.2. Merkezden Sahsa Yonelik Yapilan Geri Bildirim

Sicil belgelerinin personel bagkanliklarina gelmesini miiteakip; bilgisayar yardimiyla
nitelikler bazinda analizler yapilmaktadir. Genel ve gérev icra nitelikleri bSliimiinde her
hangi bir niteligi veya baz1 nitelikleri st iiste 5 yil ve daha fazla siireli en diigiik puanh
Olgiitle igaretlenen subay/astsubaylarin kimlikleri tespit edilmekte ve Kuvvet
Komutanliklann ve Jandarma Genel Komutanh@: Personel Bagkanliklarinca “Kisiye
Ozel” olarak yazilacak bir yaziyla bildirilmektedir. Personel ikaz edilmekte ve birinci
sicil istti bilgilendirilmektedir. Ikaza ragmen; durumu diizelmeyen personel Sicil
Degerlendirme ve Denetleme Kurulu’nca incelenmektedir. Inceleme sonucunda
personel hakkinda; disiplin bozucu hareketlerde bulundugu ikaz ve cezalara ragmen
islah olmadiFi, hizmetin gerektirdifi sekilde tavir ve hareketlerini ikazlara ragmen
diizenlemedigi i¢in “disiplinsizlik ve ahlaki durum esaslarma gore ayrma” da oldugu
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gibi ayrrma iglemlerine baglamimaktadir. Aym ydntem ve sekilde, nota tahvil edilen
niteliklerin tamamindan, {ist {iste 5 yil tam puan aldi1 tespit edilen personele de olumlu
yonde tebligat yapilmakta ve ddiillendirilmektedir.

3.6.3. Yerlestirme ve Egitim Sistemine Yonelik Yapilan Geri Bildirim

Kuvvet Komutanhklar: ve Jandarma Genel Komutanhg ile birlikler bazinda yapilacak
analizler neticesinde zafiyet goriilen niteliklerin diizeltilmesi amaciyla ilgili Kuvvet
Komutanhklar1 ve Jandarma Genel Komutanh@i’nca eksik gi’)rﬁlen konular, egitim
merkezleri ve okullarin miifredat ve egitim konularmma dahil edilerek, yetersiz goriilen
konulara iligkin ders, konferans ve seminerler diizenlenerek gerekli 6nlem alinmaktadir.
Bunlar diginda kidem siralari, her yil alman siciller dikkate alinarak yeniden tespit
edilen sicil notu ortalamalarina goére yaymmlanmakta ve personele geri bildirim
saglanmaktadir.

Bu ti¢ tiir geri bildirim seklinde o6zellikle birinci sicil {istiinden sahsa yapilan geri
bildirim uygulamada ¢ok faydall olabilecektir. Amag; personelin yetersiz kaldig:
hususlar1 6grenmesi ve kendini gelistirmesidir. Buradaki 6nemli noksanlik ise; yapilan
geri bildirimin her durumda sadece istlerden astlara 180° yani hiyerarsik olarak
yukaridan agagiya yonde olmasidir. Halbuki, glinlimiiz muharebe ortaminda ve hemen
her tiirlii faaliyette liderlik ve lider ¢ok 6nem kazanmugtir. Boyle oldugu halde, liderin
kendisini en iyi goOzlemleyen astlar1 tarafindan da degerlendirildigi, hatta bu
degerlendirmeye emsallerin da katildig1 360° Geri Bildirim Sistemi gibi bir ydntemin
kullamlmamas: biiyiik talihsizlik olarak algilanabilir.
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4, 360° GERI BILDIRIM SISTEMININ KARA KUVVETLERI KARA
HAVACILIK BAKIM BIRLIKLERINDE PILOT UYGULAMA ONERISI

Bu bo6limde aragtirmanin amaci, Onemi ve kapsami, yontemi, bulgular ve

degerlendirmeler ile sonug ve 6neriler yer almigtir.

4.1. Arastirmanm Amaci, Onemi Ve Kapsami

Bu baglik altinda arastirmanin amaci ve Onemi ile birlikte kapsami benzer konuda

yapilmig 6nceki aragtirmalar, arastirmanin kisitlar1 ve sinirliliklarina deginilmistir.

4.1.1. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Tirk Silahli Kuvvetleri’nde sicil ve terfi sistemi ( personel degerlendirme sistemi );
bireyin mensubu oldugu kurum veya birlik i¢in ifade ettigi degerin 6l¢lilmesi amaciyla
kullanilmaktadir.

Personel degerlendirme sisteminin kullanilmasimin  diger bir amacida T.S.K.
mensuplarina geri beslemeler vererek kisisel davramig ve mesleki gelisim agisindan
gliclii ve gelismeye agik yonlerinin belirlenmesidir. Miiteakiben galisanlarin 6zellikle
gelismeye agik yonlerinin ( eksikliklerinin ) giderilmesine yonelik tedbirler almak ve

personelin kendisini de bu y6nde tegvik etmektir.

Sistemin ii¢ ana bilegeni vardir. Bunlar; “bireysel performans”, “birlik performans1”
ve “birey nitelikleri’dir. Arastirmanin konusu “bireysel performansa iliskin
yapilacak geri beslemeler” ile ilgili oldugu i¢in bu ii¢ bilesenden sadece bireysel

performans boyutu ile ilgilenilmigtir.

T.S.K.’nde uygulamasi devam eden mevcut personel degerlendirme sisteminde geri

beslemeler sadece iistlerden astlara 180° degerlendirmeler seklindedir. Ancak her
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konuda daima miikemmeli hedefleyen T.S.K.” nde halen alt yapi ¢alismalan devam
eden bireysel bilesen degerlendirmelerinde 360° Geri Bildirim Sistemini de igeren

yeniden yapilanma projesi baglatilmmgtir.

Ancak kendi i¢inde ne kadar basarih olursa olsun, diigiiniip aragtiriimadan, paket
program mantifiyla uygulanmaya ¢ahgilan sistemlerin basarisiz olmasi gok yiiksek bir
ihtimaldir. Bu nedenle, herhangi bir sistemin, uygulanmadan 6nce organizasyonda
olugsmus degerler ile uyumu, degisim sancilarim hafifletecek karsihikh giiven ve saghkh
iletisim gibi agr kesicilerin varhii ya da bizim agmmizdan bagari faktorleri ortaya
koyulduktan sonra sistemin,organizasyondaki gelecegi hakkinda karar verilmelidir.

Kara Kuvvetleri Kara Havacilik Bakim Birlikleri’nin teknik bir smftan tegkil edilmis
olmasi, yliriittiigli bakim/onarim faaliyetlerinin maddi ve manevi 6nemi, egitilmis ve
kalifiye personel sayismun ¢oklufu ve personelin devamh aym cahsma ortaminda
faaliyet gOstermesi sebebiyle proje hayata gegirilmeden o6nce pilot uygulamalar
yapilabilmesi agisindan uygun ortamin mevcut oldugu degerlendirilmigtir,

Aragtrma bu degerlendirmeden hareketle; 360° Geri Bildirim Sisteminin “geri
besleme” boyutunun sicil ve terfi sistemine — uygun ortam olugana dek - dahil
edilmeden Kara Kuvvetleri Kara Havaciik Bakim Birlikleri’nde personelin gelismeye
agtk ve glicli yOnlerinin ortaya ¢ikarilmasi ve egitim ihtiyaglarmmn tespitinde
kullamlmas1 maksadiyla uygulanabilirlifini, personelin mevcut ve yeni degerlendirme
sistemden gelecek geri beslemelere bakig agilarm incelemeyi  hedeflemigtir.

Sonug olarak aragtirmanin temel amacy;, ¢alisanlarin kigisel davramig ve mesleki bilgi
yeterliligini gelistirecek; list,denk ve astlardan gelecek ¢ok yonli 360° Geri Bildirim
Sistemi geri beslemelerinin, mevcut sistem geri beslemelerinden daba objektif ve daha
giivenilir veriler igerecegi, sisteme katimi artirarak motivasyonu, dikey ve yatay
iletisimi ~ artirict yonde etki yapabileceginin ispat1 ve yeni sistem igin uygun ortamm
Kara Kuvvetleri Kara Havacibk Bakim Birlikleri'nde  mevcudiyetinin ortaya
¢ikarilmasidir.
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4.1.2. Arastirmamn Kapsami

Aragtirmanin kapsami dort boyutta incelenmistir:

Birinci boyut aragtirmanmn igerigidir. Arastrma T.S.K. personelinin uygulanan mevcut
sicil ve terfi sistemi geri beslemeleri ile 360° Geri Bildirim Sistemi geri beslemelerine
yaklagimlarina yonelik aragtirmadir. 360° Geri Bildirim Sisteminin ise sadece bireysel
geri besleme boyutuyla ilgilenilmis, diger boyutlar ve sicil sisteminde kullanilmas: ise
kapsam dig1 tutulmustur.

Ikinci boyut arasgtrmanin kuvvet ve kurum baznda ele almgidir. Kuvvet olarak Kara
Kuvvetleri, kurum olarak ise Kara Havacihk Bakim Birlikleri ele alinmugtir.

Ugiincii boyut birlik olarak kapsamudir. Arastirma 4 ncii Kara Havacilik Komutanlgimn
tabur seviyesindeki Bakim Birlikleri’nde yapilmistir.

Dordiinci boyut zamandir. Bu arasgtuma uzun siireli bir aragtuma olmayip, Bakim
Birligi personelinin mevcut sistem geri beslemeleri ile yeni sistemden gelecek geri
beslemelere iligkin goriislerini ve ortammn uygunluk derecesini tespit etmesi amaglanmig
olup anket seklinde 2004 yih iginde bir defaya mahsus yapilmistir.

4.1.3. Benzer Konuda Yapilmig Onceki Aragtirmalar

T.S.K. performans degerlendirme sisteminde hedef, kisisel gelisimi saglayarak,
kurumsal gelisime katkida bulunmak, idealleri olan siirekli geri besleme alan, takim
ruhu gelismis icinde bulundugu birligin bagarisindan kendine de pay ¢ikarabilen, fark
yaratmak igin cabsan ve daima milkemmeli arayan, erinden generaline bir ¢aligan
ordusu yaratmaktir.

Bu bhedefe yb6nelik olarak degisik tarihlerde mevcut sicil ve terfi sistemleri ile ilgili
arastirmalar yapilmug ve su sonuglara ulagitbmigtir:
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1992 Anketi : % 91 sisteme giivenmiyor.
1996 Anketi : % 80 sisteme glivenmiyor.
1998 Emekli Anketi : % 82 sisteme giivenmiyor.

Miiteakip ¢aligmalar ise sunlardir;

Personel Algi ve Tercihlerini Olgme Caligmasi [Bigaksiz, Aralik 2000],
Subjektif Hatalar1 Olgme Cahmasi [Bigaksiz, Mayis 20017,
Sicil-Odiil-Ceza Gergek Dagilim Arastirmasi [ Akyiirek, Kasim 2001 ],

Yapilan bu aragtirmalarda; mevcut sicil sisteminin yetersizlifinin ( agirr derecede
subjektiflik, 6lgek gecersizlii ) ortaya ¢ikmug, personelin, tek kaynakh, tek boyutlu bir
degerlendirme sistemi yerine ¢ok kaynakli, gok boyutlu bir sistem istedigi anlagilomstir.

Bu gelismelerden sonra T.S.K. Personel Bagkanhfmnca 2002 yilinda performans
degerlendirme sistemine yonelik olarak 360° Geri Bildirim Sistemini de igine alan yeni
bir sistem iizerine ¢ahgmalar baglatilmug, buna yonelik olarak tiim kuvvetlerden 4137
subay1 kapsayan genis bir anket uygulanmustir. Ankette 360° Geri Bildirim Sistemine
yonelik bulgular sunlardir:

Personel degerlendirme sistemi alt kriterleri agirliklarmin;

Bireysel performans: : % 50 ( Amir - Denk - Maiyet degerlendirmesi )

Birlik performansi : % 25 ( Birligin denetlemelerden aldif1 notun bireye yansitilmas: )
Bireysel nitelikler : % 25 ( Yabanci dil, fiziki yeterlilik, yliksek lisans, doktora vb.)

Bireysel performans: degerlendirecekler arasinda denklerin bulunmasma olumlu
yaklasanlarin oram % 57, karasiz % 18.1, olumsuz % 24.5°dir. Tiim maiyetin
degerlendirmeye katilmasma olumlu yaklasanlarin oram % 52.1, sadece subay maiyeti
bulunmasina olumlu yaklasanlarin oram ise % 43.6°dur.

Kuvvet, riitbe ve simiflar arasinda genel olarak farkliliklar bulunmamaktadir.
Aragtirmanm sonucunda bulgular analiz edilerek toplam 34 adet “Subay Performans
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Boyutu” belirlenmis, yeni personel degerlendirme sisteminin saglikl bir gekilde mevcut
sisteme entegre edilebilmesi ve gegis siirecinde yaganacak sikintilar1 en aza
indirebilmek igin “WEB TABANLI” bir altyapiin hazirbklarna Sncelikle baglamilmasi
gerektifi belirtilmistir. Konu ile ilgili prototip uygulamasina Kasim 2003 tarihinde

baglanmus olup, konu ile ilgili gahsmalarm Temmuz 2004 tarihinde sonuglandiriimasi
beklenmektedir.

ABD. Ordusu’nda 360° Liderlik Degerlendirme Programr’min pilot uygulamasi
¢aligmalari 1997-1998 yillarinda yapilan &n uygulamaya miiteakip, 1999 yilindan
itibaren operasyonel iki birlikte ( Szellikle tegmen.-ylizbag: riitbesindeki alt kademe
liderlere ) uygulanmaya baglanmugtir.

Pilot uygulamanin sonucunda; yapilan degerlendirmelerde en yiiksek puanlarin
liderlerin kendi kendisine ve tstleri tarafindan verilen puanlar oldugu tespit edilmistir.
En diigitk puanlarin ise astlar ve emsaller tarafindan verilmis olmasi, kisinin kendisi ve
normal sicil sistemindeki tek degerlendiricisi olan istleri tarafindan gézlenemeyen bir
¢ok konuda geri bildirime ihtiyac: oldugunun gostergesidir.

Amirlerin % 90’1 liderlikleri hakkinda yeni bilgiler aldigiu ve % 97°si programun
degerlendirilebilir, uygulanabilir oldugunu vurgulamuglar; liderlerin gelisimine faydah
oldugunu belirtmiglerdir.

Astlarm ise % 70’1 siirecin  uygulanabilir oldugunu, % 67°si programn
uygulanmasmdan sonra liderlik gelisimi oldugunu belirtmiglerdir.

4.1.4. Aragtirmanm Kisitlar ve Stmirhliklan

Aragtrmanin  kapsadifi personel mevcut sistemden gelecek geri beslemelerden
haberdardir. Ancak simdiye kadar Srnek bir uygulamasim gormediklerinden 360° Geri

Bildirim Sisteminden gelecek geri beslemeler hakkinda tam bir bilgi sahibi degildir. Bu
sebeple anketler uygulanmadan Once personel sistem hakkmmda, miimkiin oldufunca
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yonlendirme yapilmadan yapilan sunumlarla bilgilendirilmis, sistem kendilerine
tamtilmugtir.  Diger sehirlerde konuglu birliklere yerinde sunum yapma imkam
olmadigindan Kara Havacilk Bakim Birlikleri evrenini temsilen Istanbul / Samandira
Meydan’'nda konuslu Kara Havaciblk Bakim Birligi personeli drnek kiitle olarak
almmugtir. Ayrica birlik personel sayis1 gizlilik teskil ettiginden evren ve 6rnek kiitle
mevcutlar: belirtilmemis, sadece anket uygulan 110 personel &rnek kiitle olarak
alinmgtir.

Aragtrmada katiimeilarin yorumlan ve yaklagimlan dikkate alinmustir. Ancak bu,
butiin T.S.K. personeli fikri olarak yorumlanmamalidir. Bu ¢alismadan gikan yorumlar
sadece aragtrma ySntemi ve &rnekleriyle siurhdir. Orneklem gercevesinin nicelik
olarak azlig1 ve 360° Geri Bildirim Sistemi bakkinda detayh bilgi sahibi olmamas: diger
bir kisittir.

Model uygulandiktan sonra sosyal belirginlik anketi uygulanamarmugtir.

4.2. Aragtirmanin Yontemi

Bu baglik altinda aragtirmamn modeli, hipotezleri ve 6n kabulleri, ana kiitle ( evren ) ve
Ornek kiitle ( 6rneklem ), veri toplama araci, aragtrma uygulamasmn tamtum ve
uygulanan istatistiki analizler anlatilmgtir.

4.2.1. Aragtirmanim Modeli

Aragtirma, sonug gikarmaya yonelik bir alan aragtrmasidir ve tek bir 6rneklem fizerinde
yaptimigtir. Aragtirmada mevcut sistem geri beslemeleri ile 360° Geri Bildirim Sistemi
geri beslemelerine personelin bakisi ve yeni sistem geri besleme uygulamalan igin
uygun ortamm varh@ {i¢ ayr1 boyutta incelenmistir. Birinci boyut kargilagtirmalarda
kullamlacak demografik degiskenler ve hizmet bilgileri, ikinci boyut mevcut sistem geri
beslemelerine kargi tutumlar, tiglincii boyut ise yeni sistem geri beslemelerine bakis
agilarmm ve ortamin alt yapisinin uygulama igin uyguntugunun incelenmesidir.
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4.2.2. Aragtirmanin Hipotezleri Ve On Kabulleri

Aragtirma konusu olarak belirlenen hipotezler, temel hipotezler ve alt hipotezler olmak
tizere iki grupta degerlendirilmistir :

4.2.2.1. Temel Hipotezler

H; : Caliganlarin, sicil ve terfi sistemine dahil edilmeden uygulanacak 360° Geri
Bildirim Sisteminden gelecek geri beslemelere yaklagimlari, mevcut  sistemden
( 180° yukaridan - agag1 degerlendirme) gelen geri beslemelere oranla daha olumludur.

H, : Sicil ve terfi sistemine dahil edilmeden uygulanacak 360° Geri Bildirim Sistemi

icin gerekli ortam , astlar — denkler — {istler aras1 kargilikh giiven ve iletisim Kara
Havacihik Bakim Birlikleri’nde mevcuttur.

4.2.2.2. Alt Hipotezler

H; : Subaylarm mevcut sistem ve yeni sistem geri beslemelerine yaklasmmlariyla,
astsubaylarin yaklagimlar arasmda anlamh bir fark yoktur.

H, : Statillerine gore, ¢alsanlarm mevcut sistem ve yeni sistem geri beslemelerine
yaklagimlari arasmda anlamh bir fark yoktur.

4.2.2.3. On Kabuller

Orneklem cergevesinin 360° Geri Bildirim Sistemi hakkmnda bilgi seviyesi, daha dnce
konu ile ilgilenen personel diginda yeterli seviyede degildir. Anket uygulamasi
yapilmadan 8nce drneklem gergevesini bilgilendirecek seviyede yapilan sunumlar ile bu
zafiyetin en aza indirildigi kabul edilmigtir.
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Ayrica Ozellikle zaman kisith ve maddi sebeplerden dolay: bilgilendirme sunumlarmn
diger Kara Havaciik Bakim Birlikleri’'nde yapilamamuis olmast katihime: sayisint
azaltmug, temsil kabiliyetini diisiirmiis, ancak, anket uygulanan birlikteki katiime: oram
aym birlikte gbrev yapmanm da avantaji ile maksimum seviyeye ¢ikarilmigtir. Bu
sayede Ornek kiitlenin ana kiitleyi temsil kabiliyetini arttiracag kabul edilmistir.

4.2.3. Veri Toplama Araglan

Aragtrmada kullanilan veri toplama araci, genel itibari ile yukarida bahsedilen iig
boyuta paralel olarak aym sekilde ii¢ béliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde aragtirma ile ilgili demografik degisken ve hizmet bilgileri olarak
katihmeilarin; riitbe, 6grenim durumu, stati, hizmet yib, sicil ve terfi durumlarina
iligkin sorular yer almugtir.

Ikinci bolim meveut sicil ve terfi sisteminde, gelen yazili ve sozlii geri beslemelere
yonelik olarak hazirlanan; goreve, kigisel ve mesleki gelisime, egitim ve ihtisas
ihtiyaclarmin belirlenmesine yonelik, ayrica mevcut ortamda sistemin kabul g&rme

derecesine ve motivasyon ile iletisime yonelik sorulardir.

Ugilincii bdlim ise, bireysel bazda 360° Geri Bildirim Sisteminin sicil ve terfi sistemine
dahil edilmeden, sadece geri besleme boyutunun uygun ortam olusturulmasi maksadna
hizmet etmek lizere uygulanabilirliine ve katilimcilarin bu yeni sisteme bakis agilarim
incelemeye y6nelik olarak hazirlanan sorular mevcuttur. Sorular; personelin gelisimine
yOnelik geri beslemeleri, yeni sistem igin ortamin uygunluguna ve sistemin uygulanmasi
halinde personelin motivasyonunda ve de yatay ve dikey iletigimi ne gekilde etki
yapacagna iligkin olarak gruplanarak hazirlanmug, yonlendirme yapmamak maksadiyla
karma yapilarak katilimcilara sunulmustur.

4.2.4. Ana Kiitle ve Ornek Kiitle

Aragtirmada ana kiitle Kara Kuvvetleri Kara Havacihk Bakim Birlikleri’nde mevcut
tiim bakim personelidir ( pilot ve teknisyen ). Gizlilik sebebi ile ana kiitlenin mevcudu

128



verilememistir, Ancak drnek kiitle segiminde, hem Kara Kuvvetleri’nden tiim bakim
birliklerinden katilim igin miisaade alinmas: ve miisaadenin onaylanmasinin zaman alici
olmasi, hem de 6zellikle 360° Geri Bildirim Sisteminin personele tamtilmasi igin bir
egitim stireci ve maliyetinin gerekiyor olmas1 6rnek kiitle sayisinin diiglik olmasina
sebep olmugtur. Bu sebeple ornek kiitle 4ncii Kara Havacilik Bakim personelinden,
yillik izin, kurs, yurt digt gorev vb. nedenlerle ankete katilamayacaklar digmndaki
gogunluk personelden segilmigtir. Yeni sistemi tanitict sunumlarla bilgi sahibi yapilan
110 subay ve astsubaya anket uygulanmustir, Anketlerin bizzat yapilmas: ve elden
teslim alinmas: katitlmmi arttirmigtir. Omeklem gercevesinin riitbelere gore dagilim
Tablo — 3’ dedir.

Tablo 3 : Orneklem Cercevesinin Riitbelere Gore Dagilim

Gegerli Kamalatif
Kigi Yizde Yizde Ylzde
1 Asts.Cvs — Kd.Cvs 35 31,8 31,8 31,8
2 Ugvs. - Kd.Ugvs. 22 20,0 20,0 51,8
3 Bgvs. — Kd. Bevs. 34 30,9 30,9 82,7
4 Tgm. - Utgm. 7 6,4 6,4 89,1
5 Yzb. ~ Bnb. 12 10,9 10,9 100,0
Toplam 110 100,0 100,0

Tablo 4 : Orneklem Cergevesinin Siitun Diyagrammda Riitbelere Gére Dagihm

RUTBE

40

30 «

20 o

10 =

Frequency

04

RUTBE

Omeklem gergevesinde riitbelere gore dagim; Asts.Cvs — Kd.Cvsg= (1) % 31.8
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(35 Kisi ), Ugvs. - Kd.Ugvs= (2) % 20 (22 Kisi ), Bevs. — Kd. Bevs. = (3) % 30.9
(34 Kisi), Tgm. — Utgm= (4) % 6.4 ( 7 Kisi ), Yzb. — Bnb. = (5) % 10.9 ( 12 Kisi )
seklindedir.

Ankete katilan toplam subay oranmmin % 17,3 ( 19 Kisi ), toplam astsubay oraninin
% 86,7 (91 Kisi ) oldugu gortilmektedir.

4.2.5. Arastirma Uygulamasinin Tanitimi

Aragtirma sonu¢ ¢ikarici bir alan aragtirmasidir ve tek bir 6rnek kiitle iizerinde

yapilmugtir.

Aragtirmada, tabur seviyesinde orta Olgekli bir Kara Havacilik Bakim Birligi’nde iig
bslimden olusan anket sorulart kullanmilmistir. Birinci béliimde; katilimcilar arasinda
kargilagtirmalar yapabilmek maksadiyla hazirlanan on iki adet demografik ve hizmet

bilgileri sorulan yer almigtir.

Ikinci boliimde; ¢alisanlarin, meveut sicil ve terfi sistemi ve 6zellikle bu sistemdeki geri
beslemeler hakkindaki goriiglerini 6grenebilmek amaciyla 22 soru hazirlanmis, 6n
caligmalar esnasinda anket uygulanacak bir grupla yiiz ylize yapilan gorlismelerde
sorulardan bazilarnnin aynt sekilde anlagilmadigi, bazilarimin da miikerrer anlamlar

icerdigi tespit edildifinden soru sayis: 15’e diigiiriilmiigtiir.

Uglincii béliimde; bu kez ¢alisanlarin; uygulamas: diisiiniilen ve amir / ist, denk / is
arkadag1 ve maiyet / astlardan gelecek geri beslemeler sayesinde personelin gelisimine
katkida bulunmayi hedefleyen 360° Geri Bildirim Sistemi hakkindaki goriislerini
ogrenebilmek amaciyla 26 soru hazirlanmug, yukarida bahsedilen sebeplerden dolay:

soru sayis1 miiteakiben 23’e diistirtilmiigtiir.
Anket sorularmin biiyiikk kismu literatiir taramasi sonucu daha 6nce konuyla ilgili

yapilmig anket ve miilakatlardan, bir kismi da yine literatiir taramasi sonucu, geri

besleme boyutuna biraz daha inebilmek amaciyla ayrica hazirlanmigtir.
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Anketlerin uygulanmasinda

Katilmryorum”a ( 1) inen 5°li Likert Olgegi kullanilmustyr.

Tablo § : Anket Sorularinin Boyutlarina Gére Gruplandirilmasi

Olgek olarak, “Tamamen Katihyorum”dan ( 5 ), “Hig

GERi BESLEME

ORTAM

GENEL

2.6. Ifade (msgbl)
2.7. Ifade (msgb2)
2.10. ifade ( msgh3)
2.11. ifade ( msgb4)

2.2. ifade (m-amgtz)
2.5. ifade (m-amkatr)

2.1. ifade (m-objek)

MEVCUT SiSTEM ] 2.3. fade (m-adil)
2.12. ifade ( msgbs) 2.8. ifade (m-as6zlii) ]
) . 2.4. Ifade (m-savuna)
2.13. Ifade ( msgbb) 2.9. Ifade (m-aikaz)
2.14. lfade ( msgb7)
2.15. Ifade ( msgb8)
3.1. Ifade (ysgbl) 3.10. ifade (yamirber .
. . p ) 3.3. [Ifade (ysgyokii)
3.2. Ifade (ysgb2) 3.11. Ifade (ydenkbcr) .
. 3.4. Ifade (ysgyokd)
. . 3.6. Ifade (ysgb3) 3.12. Ifade (yastber)
YENI SISTEM ) , 3.5. ifade (ysgyoka)
. 3.7. Ifade (ysgb4) 3.14, Ifade (yortamuy) . .
(360° GERI . 3.19. Ifade (yotorite)
L. . . |3.8. Ifade (ysgb5) 3.15. ifade (yamircz) .
BILDIRIM SISTEMI) 3.20. Ifade (y-klt)

3.9. Ifade (ysgb6)
3.13. ifade (ysgb7)
3.21. ifade (ysgb8)

3.16. ifade (ydenkez)
3.17. ifade (yastcz)
3.18. ifade (y-ortzrr)

3.22. ifade (y-gizli)
3.23. Ifade (y-agik)

Anket sorular1 katihmeilarin mevcut sistemle ve yeni sistem ve bunlarin geri besleme
seviyeleri hakkinda 6lgiimler yapabilmek maksadiyla Tablo — 5’te goriildiigii gibi {ig
grup altinda toplanmustir.

4.2.6. Uygulanan istatistik ve Analizler

Aragtirmayla katiimcilarm  cevaplan
Microsoft Excel programinda yapilan paket programa ytiklenmistir.

ilgili anketlerin uygulanmasm miiteakip;

Soru bazinda tiim degerlendirmeler esit agwhkli almmugtr. Caliymanm sonuglarm
deperlendirmek igin SPSS 11,5 for Windows istatistik paket programmndan

yararlanmlmgtir.
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Riitbelere gbre mevcut sistem geri besleme ortalamalarina yaklagimlar ¢apraz tablo ile,
mevcut sistem geri besleme ortalamalari ile yeni sistem geri besleme ortalamalar
arasinda anlamh bir fark olup olmadig tek 6rneklem “z-testi” ile incelenmigtir.

Statii-1 ( Yonetici ) ve Statii-2 ( Yonetilen ) arasinda, iki sistemin geri besleme
ortalamalarinda anlamh bir fark olup olmadifi bagmmsiz iki Orneklem “#-testi” ile,
riitbeler arasi ve riitbelerin kendi iginde yeni sistem geri besleme ortalamalarina

yaklagimlan “One way Anova ( varyans analizi ) testi” ile incelenmistir.

4.3. Bulgular Ve Degerlendirme

Bu boliimde uygulanan istatistiksel test ve analizlerin sonuglar1 degerlendirilmis, temel
ve alt hipotezle ilgili bulgular sunulmugtur.

4.3.1. Giivenilirlik Analizi Bulgulan

Arastirmada kullanilan; mevcut sistem ve 360° Geri Bildirim Sistemi ve bu sistemlerin
geri besleme olgeklerini olusturan boyutlar yapilan literatlir taramasi sonucunda
belirlenmistir.

Mevecut sistem geri beslemeleri (msgb) i¢in anketin ikinci bSliimiinde bulunan

asagidaki sira numarah ifadeler ;

2.6. ifade (msgbl) 2.12. tfade ( msgb5)
2.7. Ifade ( msgb2) 2.13. Ifade ( msgb6)
2.10. Ifade ( msgb3) 2.14. ifade ( msgb7)
2.11. Ifade ( msgh4) 2.15. Ifade ( msgb8)

360° Geri Bildirim Sistemi geri beslemeleri ( ysgb: yeni sistem geri beslemeleri) igin

anketin {iglincii boliimiinde bulunan agagidaki sira numarah ifadeler ;
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3.1. Ifade (ysgbl) 3.8. Ifade (ysgb5)

3.2. Ifade (ysgb2) 3.9. Ifade (ysgb6)
3.6. Ifade (ysgb3) 3.13. Ifade (ysgb7)
3.7. Ifade (ysgb4) 3.21. ifade (ysgb8)

Mevcut sistemin ortami (msortam) i¢in anketin ikinci béliimiinde bulunan asagidaki

sira numarali ifadeler ;

2.2. ifade (m-amgoz)
2.5. ifade (m-amkat)
2.8. Ifade (m-asozlii)
2.9. Ifade (m-aikaz)

360° Geri Bildirim Sistemi ortam: igin ( yortam) anketin figlincii boliimiinde bulunan

asagidaki sira numarali ifadeler ;

3.10. Ifade (yamirbcer) 3.15. Ifade (yamircz)
3.11. ifade (ydenkber) 3.16. ifade (ydenkcz)
3.12. Ifade (yastber) 3.17. ifade (yastcz)

3.14. ifade (yortamuy) 3.18. Ifade (y-ortzrr)

Mevcut sistemin diger zellikleri icin anketin ikinci bSlimiinde bulunan asagidaki

sira numaral ifadeler ;

2.1. Ifade (m-objek)
2.3. Ifade (m-adil)
2.4. ifade (m-savuna)

360° Geri Bildirim Sisteminin diger Ozellikleri igin anketin figlinci bolimiinde

bulunan asagidaki sira numarah ifadelerin ;

133



3.3. Ifade (ysgyokii) 3.20. Ifade (y-klt)
3.4. Ifade (ysgyokd) 3.22. ifade (y-gizli)
3.5. Ifade (ysgyoka) 3.23. Ifade (y-agik)
3.19. ifade (yotorite)

boyutlar1 incelenmis ve aragtrmamn tasarimi bu boyutlar dikkate almarak

yapilmustir.

Yapilan analizler sonucunda mevcut sistem geri beslemeleri (msgb), yeni sistem
geri beslemeleri (ysgb), mevcut sistem ortam (mortam), yeni sistem ortam (yortam),
boyutu ve her iki sistem i¢in tespit edilen genel boyutlara, boyut boyut ayri olarak
glivenirlilik analizi yapilmig, msgb boyutunun giivenilirlii (cronbach alfa degeri );
0.78 , ysgb boyutunun giivenilirligi (cronbach alfa dederi ); 0.77 bulunmustur.
(Bknz. Tablo 6 ).

Sosyal bilimlerde giivenilirlik katsayisiun 0,70'in {istiinde olmasi genelde yeterli
goriildiigiinden Slgekle ilgili yapilan ¢ahsmada elde edilen giivenilirlik katsayilarmmn
yeterli oldugu s6ylenebilir.

Arastirmada kullamilan boyutlarmn &lgegi tasarlanirken her boyut ayri bir Slgek
olarak diiglinlilmiis dolayisiyla boyutlarin her biri birer alt 6igek olarak
diisliniilebilir. Her bir boyut ayr1 bir dlgek olarak degerlendirildiginden her boyutun
giivenilirlik katsayilar1 Tablo 6’da ayr1 ayr1 verilmigtir.
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Tablo 6 : Cronbach Alfa Giivenirlilik Katsayilari.

Madde toplam
Boyutlar Cronbach alfa
puan korelasyonu

msgb boyutu .78
2.6. lifade ( msgbl) .60

2.7. Ifade ( msgb2) .67

2.10. ifade ( msgb3) .55

2.11. Ifade ( msgb4) 76

2.12. Ifade ( msgb5) .84

2.13. Ifade ( msgb6) .65

2.14. ifade ( msgb7) 76

2.15. Ifade ( msgb8) 70

ysgb boyutu g7
3.1. Ifade (ysgbl) .82

3.2. Ifade (ysgh2) .70

3.6. Ifade (ysgb3) 73

3.7. Ifade (ysgb4) .81

3.8. Ifade (ysgb5) .82

3.9. Ifade (ysgb6) .85

3.13. fade (ysgb7) 77

3.21. ifade (ysgb8) 44

4.3.2. Boyut Ortalamalarma ligkin Bulgular

Boyut ve madde ortalamalarma iligkin bulgular yorumlarken iki hususa dikkat etmek
gerekmektedir. Cevap segenekleri besli likert Slgegi seklinde diizenlenmistir. Bu nedenle li¢lin
altmda kalan degerler olumsuz, tizerindeki degerler ise olumiu durumu ifade etmektedir.

Standart sapma degeri ise kisilerin cevaplarmn birbirine ne kadar yakm oldugunu

gostermektedir. Diger bir ifade ile standart sapma ilgili boyutta goriis birligi olup olmadiFm
belirlemektedir.
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Tablo 7 : Boyut Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyutlar Ortalama Std. Sapma
msghb_ort 2,5955 , 1227
ysgb_ort 3,8636 ,8329
ms_ortam 2,8068 ,6083
ys_ortam 3,3887 ,5265

Degerlere ulagildiktan sonra sistemlerin geri beslemeleri ile meveut ve sistemler igin ortamin
uygunlugu Tablo 7’ye gére incelenmistir.

Sistemlerin geri beslemeleri ile ilgili ortalamalara bakildigmda O yep ‘nin 3.8636 oldugu,

O mb'nin  ise 2,5955 oldugu goriiliir. Buradan ankete katilan bakim personelin yeni sistem
geri beslemelerine olan yaklagimlarmin, meveut sistem geri beslemelerine yaklagimlar: oranla
cok daha olumlu oldugu anlagiimaktadir. Standart sapmalarin fazla olmayis1 bize bu boyutla
ilgili genelde goriis birlii oldugu hakkinda bilgi vermektedir.

Aym sekilde ortamla ilgili olarak ortalamalar incelendiginde O ys oiam ‘m degerinin  3.3887
oldugu , O ms otam’m ise  2.8068 oldugu goriiliir. Buradan da yeni sistem i¢in uygun ortam
olup olmadi1 sorusunun cevabi alnabilir. O ys ortam™> O ms_oram 0ldugundan katihmeilarm yeni
sisteme yaklagimlari daha olumludur diyebiliriz. Standart sapmalarm az olugu bize ayn ayn
olarak boyutlarla ilgili goriis birligi oldugu bilgisini verir.

4.33. Temel ve Alt Hipotez Testleri Sonuglar

Bu boliimde temel ve alt hipotezlere ait tez sonuglar: ayn bashklar altinda incelenmistir.

4.3.3.1. Temel Hipotez Testleri Sonuglan
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Ik olarak mevcut sistem geri beslemeleri ve yeni sistem geri beslemelerine tiim katiimeilarin
yaklagimlar1 arasindaki farki incelemeye yonelik olarak;

H; : Cahsanlarn, sicil ve terfi sistemine dahil edilmeden uygulanacak 360° Geri
Bildirim Sisteminden gelecek geri beslemelere yaklagimlari ,mevcut sistemden
(180° yukaridan - asag degerlendirme) gelen geri beslemelere oranla daha

olumludur, hipotezi incelenmistir.

Tablo 8 incelendiginde; ifadelerin ankete katilan tiim 6rnek kiitle tarafindan tam olarak
cevaplandifi, O ygb ‘nin 3.86 , O pegp‘nin  ise 2.59 oldugu, standart sapmalarmda birbirine
yakm oldugu goriiliir. Bu her iki sistem igin degerlendirmelerde katihmeilarn yaklagik aym
aralikta birbirine yakin cevaplar verdigini gosterir. Ancak burada asil Snemli olan verilerin
ortalamalan yada standart sapma degerleri degil, Tablo 9°da gorillen p degeridir. Deger
.05ten biiylikse sonug istatistiksel olarak anlamh degildir. Aragtrmamizda H; hipotezi ile ilgili
p degeri ile .00 bulundugundan H; kabul edilmig,yani katiimeilar, sicil ve terfi sistemine
dahil edilmeden uygulanacak 360° Geri Bildirim Sisteminden gelecek geri beslemelere,
meveut sistemden gelen geri beslemelere oranla, aralarinda anlamh bir fark olacak
sekilde yeni sistem lehine olumlu yaklagmuglardr.

Tablo 8 : ysgb_ort ve msgb_ort Ortalama ve Standart Sapma Tablosu

N ° Ortalama  |Standart Sapma
YSGB_ORT 110 3,8636 ,8329
MSGB_ORT 110 2,5955 1227
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Tablo 9 : ysgb_ort ve msgb_ort #- testi Sonuclan Tablosu

Test degeri=0

t df Mean

Sig. (2-tailed) Difference
YSGB_ORT 48,653 109 ,000 3,8636
MSGB_ORT 37,665 109 ,000 2,5955

Bu durum ¢ahsanlarin mevcut sistem geri beslemeleri boyutu altnda toplanan; mevcut
sistemin yeterli olmadig), yeni bir sisteme ihtiyag duyuldugu, bu sisteminde ast — denk — iist
‘lerin birbirlerme geri besleme verecekleri ortami olugturacak olan 360° Geri Bildirim
Sistemi oldugu anlasilabilir.

Ayni sekilde mevcut sistem ortamu ile yeni sistem ortammna tiim katiimcilarmn yaklagmlar
arasindaki farki incelemeye ve Kara Havacilk Bakim Birlikleri'nde yeni sistem igin uygun
ortamin varolup olmadigma yonelik olarak;

H; : Sicil ve terfi sistemine dahil edilmeden uygulanacak 360° Geri Bildirim
Sistemi icin gerekli ortam , astlar — denkler — iistler aras1 karsihkh giiven ve

iletisim Kara Havacihk Bakim Birliklerinde mevcuttur, hipotezi incelenmistir.

Elde edilen degerler incelendiginde; ifadelerin ankete katilan tiim &rnek kiitle tarafindan
tam olarak cevaplandifi, O ys omam deferinin 3.4 , O pep'nin  ise 2.8 oldugu, standart
sapmalarmm da birbirine yakm oldugu goriilir. Bu her iki sistem igin degerlendirmelerde
katiimeilarm yaklagk aym aralikta birbirine yakin cevaplar verdigini gosterir. Aym sekilde
burada da 6nemli olan verilerin ortalamalan yada standart sapma degerleri degil, p degeridir.
Deger .05’ ten kiigiik oldupundan sonug istatistiksel olarak anlamhdir. Arastrmarmzda H,
hipotezi ile flgili p degeri > .05 oldugundan H, kabul edilmistir. Yani katimcilar, sicil ve
terfi sistemine dahil edilmeden uygulanacak 360° Geri Bildirim Sistemi igin gerekli
ortam , astlar — denkler — iistler aras1 kargilikh giiven ve iletisim Kara Havacilik Bakim
Birliklerinde mevcut oldugu goriisiindedir.
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4.3.3.2. Alt Hipotez Testleri Sonuglan

Alt hipotezlerden ik olarak ankete katilan subay ve astsubaylarm mevcut sistem geri
beslemeleri ile 360° Geri Bildirim Sistemine geri beslemelerine yaklagimlarina iligkin olarak;

H3 : Subaylarin mevcut sistem ve yeni sistem geri beslemelerine yaklasimlariyla,

astsubaylarin yaklasimlar: arasinda anlamh bir fark yoktur, hipotezi incelenmistir.

Tablo 10 : Subay — Astsubaylar Aras1 ysgb_ort Ortalama ve Standart Sapma
Tablosu

SUB_ASTS N Ortalama Standart | Std. Hata
Sapma Ortalamas:

YSGB_ORT | Astsubay 91 3,8970 ,8759 9,182E-02

Subay 19 3,7039 ,5762 ,1322

Tablo 10 incelendiginde; ifadelerin tiim katthmcilarn tarafindan cevaplandifi, Srnek

kiitlede subay mevcudunun 19 , astsubay meveudunun 91 oldugu goriilmektedir.

Yeni sistemle ilgili olarak, subaylarda O ys owm degerinin 3.70, astsubaylarda ise yine ona
yakn bir deger olan 3.89 oldugu goriiliir. Subaylarda standart sapma 0.57 iken, astsubaylarda
0.87°dir.

Tablo 11 : Subay — Astsubaylar Arasi ysgb’ye Yaklagim Bagimsiz ki Orneklem ¢

testi Sonuclan Tablosu
V. la
];lry:lns ‘r Ortalama
enklemi
denklemi
icin Levene .. .
] icin t-testi
Testi
Sig.
F Sig. t df | (2-tailed)|Mean Diff.
Varyanslar esit 2,496 {,117 918 108 ,361 ,1930
Varyanslar farkh 1,199 |37,803| ,238 ,1930
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Test sonuglarina gdre subaylarin (n=19) ysgb ye tutum ortalamalar1 (Oyse=3.7; SS =,57),
astsubaylarm (n= 91 ) ysgb’ye tutum ortalamalar1 ( O ys = 3.89 ; SS = .87 ) arasinda anlamh
bir fark yoktur. t = 1.11; p ¢ = ,238 levene testi sonuglarma gore Orneklem varyanslarmn
farkli olmasi nedeniyle Welch-Satterthwaite ¢ -testine ait p degeri dikkate alinmis buna gore
H; hipotezi kabul edilmistir. ki grubun ysgb‘ye tutum ortalamalar: arasmda istatistiksel olarak
anlamh bir farklihik bulunmamaktadr.

Bu durum Kara Kuvvetleri Personel Daire Bagkanhi’’nin riitbeler arasinda yeni sicil
sistemine yaklagimlar da anlamli bir fark bulunmadigi bulgusuyla paralellik arz

etmektedir.

Subay — Astsubaylarm mevcut sistemle ilgili olarak O megp degerleri; subaylarda 2.69 ,
astsubaylarda 2.57 “dir. SS degerleri ise subaylarda .50 , astsubaylarda .76°dir. Mevcut sistemle
ilgili olarak iki grubun da degerlendirmeleri 3’Un altinda, yani olumsuzdur ve iki grup
arasinda olumsuz yaklasm agismdan mevcut sistem geri beslemelerine yaklagm agisindan
anlaml bir fark yoktur.

Alt hipotezlerden statiilere gore ankete katilan 6rnek kiitlenin meveut sistem geri beslemeleri
ile 360° Geri Bildirim Sisteminin geri beslemelerine yaklasimlarmna iliskin olarak;

H, : Statiilerine gbre, ¢cahsanlann mevcut sistem ve yeni sistem geri beslemelerine

yaklagimlar arasinda anlamh bir fark yoktur, hipotezi incelenmistir.

Yonetilenler, alt statii, orta statii, Uist statli yoneticiler arasinda ysgb’ye ve msgb’ye
karst yaklagimda anlamh bir fark olup olmadigmn arastiriimast maksadiyla varyans
analizleri yapilmustir. Statli verileri kodlanirken ydnetilenler i¢in 1; alt statii yoneticiler
iin 2; orta kademe y&neticiler igin 3; Gist kademe yoneticiler i¢cin 4 olarak kodlanmugtir.

Varyans analizleri yapilirken statli gruplarindaki sayilarm farkli olmasi sebebiyle Post-
hoc analizleri esnasmda Benforroni tablolar1 esas almmugtr. Bu tablo verilerindeki
oklu kargilagtirmalara gore statiiler arasindaki tiim dort karsilagtirmada da istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunamammstrr. ( Tim pga degeri .05°ten biiyiiktiir, ancak
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N : katibmci sayis1 oranlarmin  diigiik olmasi sebebiyle program verilerin giivenilir

olamayacag1 ikazim vermigtir )

Ikaza yok sayarak degerlendirme yaptigimizda bu durum bize; 360° Geri Bildirim
Sistemlerine tiim statiilerin ayni oranda yaklagtigim gostermektedir. En diisiik ortalama
3.70 ile iist yoneticilere, en yiiksek ortalama ise 4.00 ile orta kademe y®neticilerine
aittir. Degerlerden de anlagilacagi gibi Ornek kiitlenin yeni sistem geri beslemelerine
yaklagimlari olumludur. Riitbeler esas alindiginda da aym sekilde olumlu yaklagim
goriilmektedir.

Arastrmamizda verilerden elde ettifimiz en ilging netice ise; mevcut sistem geri
beslemelerine riitbelere gore yaklagimlar incelendiginde gruplar arasi pgs degerinin
0.5’ten kiigiik (0.00) ¢iktig1 g6riilmiistiir. (Bknz. Tablo 12).

Tablo 12 : Riitbelere Gore Mevcut Sistem Geri Beslemelerine Yaklasim
(One-Way ANOVA Testi ) Sonuglar Tablosu

SS::I: df Mean Square F Sig.
Between Groups | 13,813 4 3,453 8,408 ,000
Within Groups | 43,122 105 411
Total 56,935 109

Ozellikle Ustgavus - Kidemli Ustgavug riitbesindeki ( 2 ) personelin ortalamasi 1.9
bulunmustur. Bu degere en yakm deger ise 2.65 ile Yiizbag: — Binbagi ( 5 ) riitbesindeki
personele aittir. Ancak mevcut sistem geri beslemeleri ortalamast (O mgp ) 2.8
oldugundan mevcut sistem hakkinda olumsuz bir yaklagim oldugu sonucuna varilabilir.

Ustcavus - Kidemli Ustgavus riitbesindeki personelin meveut sistem geri beslemelerinden
digerlerinden farkh olarak memnun olmamalarmm sebebi; biraz da sisteme sitemin isareti
olabilir. Yada onlarm idealleri olan ve bir geyler yapmaya istekli, ancak uygun ortam
bulamayan kisiler oldugu izlenimi edinilebilir. Bu memnuniyetsizlik aragtirilabilecek diger bir
husustur.
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SONUC VE ONERILER

Organizasyonlarm en Onemli hedeflerinden birisi, galisanlarmn ig performansiarmmn
gelistirilmesidir. Basarth bir performans gelistirme yaklagmumn bir pargast olarak “geri
besleme” veya “performans bilgisi” genellikle iizerinde fikir birlifine varilan ihtiyagtir.
Geri besleme performans: geligtirir diigiincesi kabul gdrmektedir. Bu alanda, son
yillarda tizerinde en fazla tartislan konulardan birisi 360° Geri Bildirim Sistemi’dir.
Sistemi diger sistemlerden ayiran temel fark bu “geri besleme™ Ozelligidir.

360° Geri Bildirim Sistemi sadece terfilere yol gosteren klasik anlayis1 bir kenara
brrakmig ve ¢aliganlarm gizli potansiyelini ortaya cikararak hem ¢ahganin
motivasyonunu artirmaya hem de sirketin ¢algandan maksimum fayda saglamasma
yonelmigtir. Caliganlarm gelisimi hangi yolla saglanirsa saglansin, Once kiginin
gelismeye agik ve giiglil yonlerinin ortaya ¢ikariimast gerekir.

360° Geri Bildirim Sistemi; baglangigta, sadece geri bildirim amagh kullantmal;
grgiitiin yetersizlikleri giderilinceye ve bir rgiit kiiltiirii olugturuluncaya kadar "sicil
sistemi” olarak lanse edilmemelidir. Bazilarinca, sistemin bir nevi intikam alma araci
haline getirilmeye ¢ahsmasi en bilylk sakincast olarak gosterilebilir. Bu sebeple
sistemin oturtulmasmm en etkili, fakat maliyetli yolu personelin egitilmesidir.

Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde sicil ve terfi sistemi; bireyin mensubu oldugu kurum veya
birlik i¢in ifade ettigi degerin olgiilmesi amaciyla kullamlmaktadir.

Personel degerlendirme  sisteminin  kullaniimasmn diger bir amacda T.S.K.
mensuplarma geri beslemeler vererek kigisel davrams ve mesleki geligim agismdan
giicli ve gelismeye agik yonlerinin belirlenmesidir. Miiteakiben cabsanlarin &zellikle
gelismeye agik yOnlerinin giderilmesine yonelik tedbirler almak ve personelin kendisini
de bu yonde tesvik etmektir.

Sisterin {ic ana bilegeni vardrr. Bunlar; “bireysel performans”, “birlik performansi” ve
“birey nitelikleri”dir. Aragtrmamn konusu “bireysel performansa iligkin yapilacak geri
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beslemeler” ile ilgili oldugu i¢in bu ii¢ bilesenden sadece bireysel performans boyutu ile
ilgilenilmigtir.

T.SK ’nde halen alt yapi ¢abymalan devam eden “bireysel bilesen
degerlendirmeleri’nde 360° Geri Bildirim Sistemini de igeren yeniden yapilanma

projesi baglatilmugtir,

Ancak, yeni bir sistem, uygulanmadan &nce organizasyonda olusmus degerler ile
uyumu, degisim sancilarm hafifletecek karsihkh giiven ve saglkh iletisim gibi agn
kesicilerin varhip1 yada bizim agimizdan bagari faktorleri ortaya koyulduktan sonra,
organizasyondaki gelecegi hakkinda karar verilmelidir.

Kara Kuvvetleri Kara Havaciik Bakim Birlikleri’nin teknik bir smniftan tegkil edilmis
olmasi, yliriittligi bakim / onarim faaliyetlerinin maddi ve manevi 6nemi, egitilmis ve
kalifiye personel sayismmn ¢oklufu ve personelin devamli aym c¢alisma ortaminda
faaliyet gOstermesi sebebiyle proje hayata gegirilmeden once pilot uygulamalar
yapilabilmesi agisindan uygun ortamin mevecut oldugu degerlendirilmistir.

Aragtirma bu degerlendirmeden hareketle; 360° Geri Bildirim Sisteminin “geri besleme”
boyutunun sicil ve terfi sistemine — uygun ortam olusana dek - dahil edilmeden Kara
Kuvvetleri Kara Havacibk Bakim Birlikleri’nde personelin gelismeye agik ve giiclii
yOnlerinin ortaya ¢ikarilmast ve egitim ihtiyaglarmin tespitinde kullanilmasi maksadiyla
uygulanabilirligini, personelin mevcut ve yeni degerlendirme sistemden gelecek geri
beslemelere bakis agilarim incelemeyi hedeflemigtir.

Orneklem gergevesinin nicelik olarak azhg ve 360° Geri Bildirim Sistemi hakkmnda
detayh yeterince bilgi sahibi olmamasi aragtirmanm kisit1 olarak degerlendirilebilir.

Aragtirma, sonug ¢ikarmaya ySnelik bir alan aragtirmasidir ve tek bir 6rneklem tizerinde
yapimugtir. Arastirmada mevcut sistem geri beslemeleri ile 360° Geri Bildirim Sistemi
geri beslemelerine personelin bakisi ve yeni sistem geri besleme uygulamalan ig¢in
uygun ortamimn vafhgl {ic ayr1 boyutta incelenmistir. Birinci boyut kargilagtirmalarda

143



kullamlacak demografik degiskenler ve hizmet bilgileri, ikinci boyut mevcut sistem geri
beslemelerine karsi tutumlar, tiglinci boyut ise yeni sistem geri beslemelerine bakis

agilarinin ve ortamin alt yapisinin uygulama i¢in uygunlugunun incelenmesidir.

Aragtirma neticesinde elde edilen ilk bulgu, sicil ve terfi sistemine dahil edilmeden
uygulanacak 360° Geri Bildirim Sistemi i¢in gerekli ortamm, astlar — denkler — tistler
aras1  karsiikhi giiven ve iletisimin Kara Havacihk Bakim Birliklerinde mevcut
oldugudur.

Ankete katilan subay ve astsubaylarm mevcut sistem geri beslemeleri ile 360° Geri Bildirim
Sistemi geri beslemelerine yaklagimlarina iligkin olarak; subaylarin mevcut sistem ve yeni
sistem geri beslemelerine yaklagimlariyla, astsubaylarin yaklagimlari arasinda anlamh
bir fark bulunamamstir.

Bu durum Kara Kuvvetleri Personel Daire Baskanhgi’'nin riitbeler arasinda yeni sicil
sistemine yaklagimlar da anlamh bir fark bulunmadigi bulgusuyla paralellik arz

etmektedir.

Mevcut sistemle ilgili olarak iki grubun da deBerlendirmeleri ortalamanmn altinda, yani
olumsuzdur ve iki grup arasmda olumsuz yaklagm agismdan mevcut sistem geri
beslemelerine yaklagim agismdan anlamh bir fark yoktur.

Statiilerine gore, caliganlarm mevcut sistem ve yeni sistem geri beslemelerine yaklagimlari
arasinda anlamh bir fark bulunamamsgtir.

Aragtirma; 360° Geri Bildirim Sistemi geri beslemelerine tiim statiilerin ( ynetici —
yonetilen ) aym oranda yaklagtigmm gOstermigtir. Riitbeler esas almdifmda da aym
sekilde olumlu yaklagim goriilmektedir.

Arastrmamizda verilerden elde ettifimiz en ilging netice ise; mevcut sistem geri

beslemelerine riitbelere gdre yaklagmlar incelendiginde; Ustgavus - Kidemli Ustcavus
riitbesindeki personelin mevcut sistem geri beslemelerinden digerlerinden farkh olarak
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memnun olmadiklan g6riilmiistiir. Bunun sebebi biraz da sisteme sitemin isareti olabilir, yada
onlarin idealleri olan ve bir seyler yapmaya istekli, ancak uygun ortam bulamayan kisiler
olmasindan kaynaklanabilir. Bu memnuniyetsizlik bagka bir aragtirmayla incelenebilecek diger
bir husustur.

Aragtrmada katiimcilarin yorumlari ve yaklagimlari dikkate almmgtir. Ancak bu,
biitin T.S.K. personeli fikri olarak yorumlanmamalidir. Bu ¢alismadan ¢ikan yorumlar

sadece arastirma yontemi ve 6rnekleriyle simrhdir.

Orneklem cergevesi fazla genis olmamakla birlikte, 360° Geri Bildirim Sistemi
uygulamalar1 6ncesinde personelin sisteme hazirlik agamasmm ve birlikle ilgili alt yap:

seviyesini 6l¢mek agisindan bu arastirma 6nem arz etmektedir.

Bu calismanm devaminda “birlik bazinda” yapilacak pilot uygulamalarda 360° Geri
Bildirim Sistemi sonucu elde edilen geri beslemeleri; ¢ahganlarin ne sekilde algiladig:
ve bu geri beslemelerin bireysel bazda gelisimlerine olumlu yonde nasi katki
saglayacag arastirilabilir.

Personele anonim bir geri bildirim verilmesi son siireg olmayp; aksine kigisel gelisim

planinin baslangig noktasidir.
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EK A -1: T.S.K. Personel Sicil Belgesi

ASTSUBAY SICIL BELGESI

s86LOM 1 : PERSGONEL KIMLIG!

A}and@ Corev Yeri

{Ugiincii Sicit Ustina
Kapsayacak Sekilde Yazilir.)
Adi Soyadi

Sinift ve Riitbesi

Sicll Numarasi

Nasbi

Emekli Sandi)t Sicil Numaras:

Personel Bilgi Islem Kodu (PBIK) :
(J. Gn. K. g1 Personeli Igindir)

Sicil Yil :
e

Son Ritheye Alt
Fotografi
YAPISTIRINIZ.

BOLUM 1l : GOREV ILE {LGILI KAYITLAR (Atandiklan Gorev Yerieri Diinda Galigbrianiar Igin Gegici Gérev Emirer Exlenir,)

Sicll Stires! Igerisinde Bulundugu Gérevier

Sicil Suresi Igerisinde Gérevinden Ayn Kaidigr Glinler

Bulundufu Stre | Katlma | Aymima Gérevinden Stre | Aynima | Katima
Grav Ay |Ginj Tarthi Tarihi Ayrihg Sebebi Ay |Gan} Tarhi Tarthi
BOLOM i : siciL sURESI ICERISINDE ISTIRAK ETTIG! KURSLAR VE BASARI DERECES!
S.No. Kursun Adi Baglama-Bitim Tarihi Siire Bagan Derecest

BOLUM 1v : siciL SURESI IGERISINDE ALINAN TAKDIR, TALTIF, MUKAFAT VE CEZALAR

Takdir, Taltif ve Mokafatlar

Cezalar

S.No. Agiklamalar

$.No.

Agikiamalar

BOLOM V : KUVVET KOMUTANLIKLARI VEYA JANDARMA GENEL KOMUTANLIGI
PERSONEL BASKANLIKLARINDA YAPILACAK ISLEM

Yénetmslije uygun olarak dlizenlenmigtir.
Kedeme llerlemesi yapar/yapamaz

sic. sB.

Sicll Notu Ortalamast :

$. MD.
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EK A -2 : T.S.K. Personel Gorev Performansina Yonelik Tebelliig Belgesi

................. YiLt sicit pONEMI
GOREV PERFORMANSINA YONELIK NITELIKLERI
TEGMEN-ALBAY TEBELLUG BELGESI

34. GOREVDEK! SORUMLULUK DUYGUSU:

A. COK YUKSEKTIR.

B. YETERL! SEVIYEDIR.

C. ZAMAN ZAMAN SORUMLULUKTAN KAGAR.

D. SORUMLULUK DUYGUSU YETERINCE GELISMEMISTIR.

35. GOREV BILGIs!:

A. GOREV BILGIS| MUKEMMELDIR. KONULARINA HAKIMDIR.

B. GOREV BILGISI YETERLIDIR.

C. GELISTIRILMEYE MUHTACTIR.

D. GOREVINI ETKILEYECEK DERECEDE BILGI EKSIKLIGI VARDIR.

36. GOREVINE HAKIMIYETI: .

A. BILG|, ILGI VE YETENEGIYLE GOREVINE HAKIMIYET! MUKEMMELDIR.
B. GOREVINE HAKIMIYET! YETERLI SEVIYEDEDIR.

C. GOREVINE HAKIMIYETTE ZAMAN ZAMAN ZAFIYET GOSTERIR.

D. GOREVINE HAKIM DEGILDIR.

37. GOREVINI YERINE GETIRME DURUMU

A. GOREV TANIMINDA BELIRTILEN VAZIFELERI COK IY] YAPAR.

B. GOREV TANIMINDA BELIRTILEN VAZIFELER! Y] YAPAR.

C. GOREV TANIMINDA BELIRTILEN VAZIFELERI VASAT BIR SEKILDE YAPAR.
D. GOREV TANIMINDA BELIRTILEN VAZIFELERI VASATIN ALTINDA YAPAR.

TEBLIG EDEN TEBLIG TARIHI ; TEBELLUG ETTIM :
ADI/ SOYADI : ADI / SOYADI
RUTBESI : veeeed 1 d 200, RUTBESI

SICIL NO : sicli. NO
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T.S.K. Performans Degerlendirme Kriter Formu

EK B

TEGMEN-ALBAY SiCiL BELGESI

B
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EK C —1 : Anket Formu Birinci Biliim

1. Demografik ve Hizmet Bilgileriniz

1.1. Riitbeniz :

Subay Astsubay

0 Tegmen - Ustegmen O Astsb.Cvs. — Astsb.Kd.Cvs.
0 Yiizbasi — Binbagt 0O Ugvs. — Kd.Ugvs.

0O Yarbay — Albay O Begvs. —Kd.Bgvs.

1.2.0¢renim durumunuz :

1 Lise veya Dengi Okul mezunuyum.
Yitksek Okul / Universite mezunuyum.

0
0 Yiksek Lisans yaptim / yapmaktayim
{1 Doktora yaptim / yapmaktayim

1.3. Kara Havacihk Sinifina gegmeden dnceki simifiniz :
0 Kara Havaci olarak mezun oldum.

O Diger smiflardan birinden gegtim.

1.4. Kara Havacilik Smfindaki hizmet siireniz :

o 0-5yil

0O 6-10wl
O 11-15yl

O 16-20yl

0 21 yil ve tizeri

1.5. Kara Havacihik Sinifinda hizmet siireniz boyunca tabur ve alay seviyesinde
kag kez tayin gordiiniiz?
{ik birligim ( Kura )
O 1lkez
2 kez
3 kez
4 kez

5 kez ve tizeri

O 0o g ad
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EK C -1 : Anket Formu Birinci Boliim ( devami )

1.6. Su anki gérev durumunuz :

Yonetici degilim ( Maiyetimde galigan yok)
00 Alt kademe ybneticiyim  ( Maiyetimde 1-10 arasi ¢aligan var )
O Orta kademe yoneticiyim ( Maiyetimde 11-25 arasi ¢aligan var )
0O Ust kademe yoneticiyim  ( Maiyetimde 25°den fazla calisan var )

1.7. Bugiine kadar toplam kag kisiye sicil verdiniz?

00 Hig vermedim
o 1-10
0O 11-20
0 21-30
0O 31-50
O 51 ve lizeri
. Bugiine kadar ( birinci ve ikinci amiriniz olan ) kag¢ farkh Kkisiden sicil aldimz?
0-3

1.8

4-8

9-15
16-25
26-40

O g ooo

40 ve Gzeri

1.9. Bugiine kadar terfi siireleriniz nasil oldu?
O Heniiz terfi agamasina gelmedim.
Normal siirelerde terfi ettim.
Geg terfim var ( gesitli nedenlerle )
1 il erken ( 6grenim kidemi veya milmtaz )
2 yil erken ( 8grenim kidemi ve/veya miimtaz )
3 yil erken ( 8grenim kidemi ve/veya mitmtaz )

O oo oo
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EK C -1 : Anket Formu Birinci B6liim (devami)

1.10. Kara Havacilik Simifinda hizmet siireniz boyunca aldiimiz toplam ddiillerin — tahmini -

sayist nedir ( Yazih takdir,kuvvet 6diilii ve madalya dahil)

0o 12
o 3-5
0O 6-10
O 11-20
O 21 ve iizeri

1.11. Kara Havacibk Sinifinda hizmet siireniz boyunca aldiginiz toplam ceza sayis1  nedir?

( Ikaz, uyari, askeri mahkeme karar: dahil )

oo
o 1
o 2
o 3
0 4 veiizeri

1.12. Kara Havacilik Sinifinda halen devam ettiginiz géreviniz, sizin simif/ brang/ ihtisasmiz,

aldiginz egitim ve gordiigiiniiz kurslarla/ sahip oldufunuz uzmanhga ne kadar uymaktadir?

% 100 ( tamamen uymaktadir)
% 80 civar1 ( bilyiik gogunlukla)

% 60 civar ( gogunlukla)

% 40 civar1 ( kismen)

%20 civar1 ( ¢ok az)

O oo o o .3

% 10 ve alt1 ( uymamaktadir.)
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EK C -2 : Anket ikinci Boliim

MEVCUT SICIL VE TERFi SISTEMI ( PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMI ) VE BU SISTEMDEKI GERi BESLEME HAKKINDA GORUSLERINiZ

1. Mevcut sicil sistemi; tamamen objektif kriterlere dayanmaktadir.

2. Ustlerim / amirlerim iyi birer gdzlemcidirler, benim ¢ahsma ve gayretlerimi en iyi
sekilde degerlendirerek buna gore sicil verirler.

3. Sistem bana gore adil ve giivenilirdir, ben de bu sisteme gore hak ettigim sicil
siralamasidayim.

4. Birinci, Ikinci ve Uglincti Amirler tarafindan degerlendirme yapilmasi uygulamasi
daha saghkli komuta- kontrol iliskisi saglar ve bana gére daha uygundur.

5. Sadece swrali amirler tarafindan degerlendirme yapilmasi onlar1 astlarna kargi daha
bencil ve kat1 yapmaktadir.

6. 1k amirim tarafindan gérevime yonelik her yil sicil dsneminde tarafima yazih olarak
teblig edilen;* Gorevdeki sorumluluk duygusu; Gorev bilgisi; Gorevine  hakimiyeti;
Gorevini yerine getirme durumu” konularinda aldiim geri beslemeler  gelecekteki
performansimin jyilestirilmesine yoneliktir.

7. Yukarida bahsi gegen ve tarafima tebli edilen geri besleme sonuglari, eksiklerimi
Ogrenip kendimi yenilemem, kisisel yetenek ve yeterliligimi artirmam igin yeterli
seviyededir

8. Yazili olarak yapilan geri beslemeler diginda degisik zamanlarda sirali amirlerimden
sOzlii olarak ta kendimi gelistirmeme, yeterliligimi artirmama yonelik olarak  olumlu
ve yapici geri beslemeler almaktayim.,

9. Amirlerim tarafindan yapilan geri beslemeler daha ¢ok elestirici / ikaz edici / uyarici
veya cezalandiric niteliktedir.

10. Mevcut sicil sistemi ve yapilan geri beslemeler -alinacak grev basi egitimleri ve
acilacak ihtisas kurslarma Kkatilacak  personeli belirlemek igin  yeterli veri
olugturmaktadir.

11. Gorev yaptigim bakim kademesinde yazihi olarak olmasa bile ben de gerektiginde
amirlerime onlarm da gelisimlerine katkida bulunacak geri beslemeler
verebilmekteyim.

12. Goérev yaptigim bakim kademesinde yazih olarak olmasa bile ben de gerektiginde
denklerime ( is arkadaglarima ) onlarin da geligimlerine katkida bulunacak geri
beslemeler verebilmekteyim.
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EK C -2 : Anket Ikinci Bsliim ( devami )

13. Gorev yaptigim bakim kademesinde yazili olarak olmasa bile ben de gerektiginde
astlarima / maiyetime onlarin da gelisimlerine katkida bulunacak geri beslemeler
verebilmekteyim.

14. Mevcut sicil sistemi ve bu sistemde yapilan geri beslemeler benim motivasyonumu
ve mesleki geligimimi artirict ydndedir.

15. Mevceut sicil sistemi ve yapilan yazili / s6zlii geri beslemeler yoneticilerimle /
yOnettigim caliganlarla dengeli iletisim kurmama yardimcidir
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EK C -3 : Anket Uciincii Boliim

3. 360° GERI BILDIRIM SISTEMI VE BU SISTEMIN GERI BESLEME
BOYUTUNUN GELISIM AMACLI KULLANIMI HAKKINDA
GORUSLER, TERCIHLER

[y

. 360° Geri Bildirim Sisteminden gelecek geri beslemeler sadece iistlerimden /

amirlerimden gelecek geri beslemelerden daha objektif veriler saglayacaktir.

Sistemi sayesinde amirlerim / denkleriny astlarim tarafindan yapilacak geri
beslemeler bende kisisel davramglar ve mesleki bilgi olarak pozitif degisim ve
gelismelere rehberlik edecektir

. Ustlerim / amirlerim elestiriye ve degisime her zaman agiktilar, Caligma

ortamimizda onlarla yliz ylize goOriigmelerle her konuda karsiikh geri besleme
yapabilmekteyiz. Bu sebeple bdyle bir sisteme ihtiyag yoktur.

Denklerim ( is arkadaglarim ) elestiriye ve degisime her zaman agiktirlar, Calisma
ortamimizda onlarla yiliz ylize gorlismelerle her konuda karsibkli geri besleme
yapabilmekteyiz. Bu sebeple boyle bir sisteme ihtiya¢ yoktur.

Astlarrm / maiyetim  elestiriye ve degisime her zaman agiktirlar. Caligma
ortammizda onlarla yiiz yilize goériigmelerle her konuda kargibkh geri besleme
yapabilmekteyiz. Bu sebeple boyle bir sisteme ihtiyac yoktur.

360° Geri Bildirim Sistemi sayesinde iistler / amirler ¢alisanlarm kabiliyetleri ve
yeterlilikleri konusunda , almacak gorev bast eBitimleri ve agilacak ihtisas
kurslarina katilacak personelin belirlenmesinde daha saghkh ve objektif veriler elde
edeceklerdir.

Ustlerim / amirlerim benim yapacagim geri beslemelere olumlu yaklasacaklar ve
degerlendirmelerimi  dikkate alarak kigilik, liderlik davramglari ve  mesleki
bilgilerini gelistirme / degistirme yoniinde ¢caba sarf edeceklerdir.

Denklerim ( iy arkadaglanm ) benim yapacafim geri beslemelere olumlu
yaklasacaklar ve degerlendirmelerimi dikkate alarak kisisel davramglari ve mesleki
bilgilerini gelistirme / degistirme yoniinde ¢aba sarf edeceklerdir.

. Astlarim / maiyetim benim yapacafim geri beslemelere olumlu yaklagacaklar ve

degerlendirmelerimi  dikkate alarak kisisel davramglan ve mesleki ilgilerini
gelistirme / degistirme ySniinde ¢aba sarf edeceklerdir.

10. Ustlerim / amirlerim benim performansmm ( giigli ve de gelismeye agik ySnlerimi )

dogru olarak degerlendirmek igin gereken beceri ve yetenege sahiptirler.
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EK C -3 : Anket Ugiincii Béliim ( devami )

11. Denklerim ( ig arkadaglarim ) benim performansimi ( giigli ve de gelismeye
acik yonlerimi ) dogru olarak degerlendirmek igin gereken beceri ve yetenege
sahiptirler. '

12. Astlarim / maiyetim, benim performansmm: ( giigli ve de gelismeye agik yOnlerimi )
dogru olarak degerlendirmek i¢in gereken beceri ve yetenege sahiptirler.

13. 360° Geri Bildirim Sisteminden yapilacak geri beslemeler sayesinde ¢ahisma
ortaminda istenmeyen dedikodu ve sdylentiler azalacaktir.

14. Sicil ( terfi ) sistemine dahil edilmeden 360° Geri Bildirim Sisteminin ik
uygulamalarina gegilebilmesi icin uygun iletisim, agikhk ve gliven ortami Kara
Havacilik Bakim Birlikleri’nde mevcuttur.

20. Sistem, cahganlar1 devamli gézlem yapmaya sevk edeceginden yapilacak bakim ve
onarim faaliyetlerinin kalitesini artiric1 ydnde etki yapacaktir -

21. Olumsuz geri bildirimler amir / denk / ast iliskilerinde gerginliklere ve gatigmalara
yol agacaktir

22. Geri bildirimler “gizli” ve “kisiye 6zel” olmal, ik amirim ve benim digimda hi¢
kimseye sonuglar bildirilmemelidir.

23. Geri bildirim verdigim amir / denk / astlara tarafimdan degerlendirme yapildigmm
acik olarak bildirilmesinde sakinca yoktur.

163



O0ZGECMIS

Burhan GUREL, 1972 yiinda Hatay’da dogmustur. [Ikdgrenimini babasmmn
memuriyeti sébebiyle Anadolu’nun degisik ilge ve nahiyelerinde, orta 6grenimini yatils
olarak Inebolu / Kastamonu’da tamamladiktan sonra, 1986 yiinda Isiklar Askeri
Lisesi’ni (Bursa) kazanmustir.

Miiteakiben , 1990 yilinda Kara Harp Okulu’na baglamig, 1994 yilinda ise sistem
miithendisi ve Kara Havaci Tegmen olarak buradan mezun olmugtur. 1995 yihnda simf
okulunu ugak pilotu olarak bitirmis ve 1996 yiinda ilk gbrev yeri olan Diyarbakir’a
tayin olmugstur. Burada gbérev yaptig: siirede helikopter pilotluguna da intibak etmis,
1999 yii  Agustos’'unda 4 ncli Kara Havaciik Alay Komutanligr’’na
( Samandira / ISTANBUL ) atanmis olup, halen ugak ve belikopter test pilotu olarak
gbrev yapmaktadir. Eylil 2002°de Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti’nde
Insan Kaynaklari ve Endiistri {ligkileri bilim dalinda yiiksek lisansma baglams ve tez

agmasinda 6grenimine devam etmektedir.

Fransizca ve Ingilizce bilen Burhan GUREL, evli ve bir gocuk babasidrr.
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